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1. INTRODUCCION

La funcién del departamento de formacién, también conocido como CyD (Capacitacion
y Desarrollo) dentro del drea de recursos humanos en las organizaciones, tiene como
objetivo fundamental asegurar que todas las personas puedan desempefarse en sus
posiciones de trabajo de manera efectiva. Esto que parece sencillo, a simple vista, es
quizé una de las tareas mas complejas que debera desarrollar esta funcion.

Para lograr este objetivo, las organizaciones combinan y destinan una importante
cantidad de recursos y herramientas: modelos de competencias, actividades
presenciales, entrenamientos en el puesto de trabajo, rotaciones, e-learning, actividades
de formacioén a distancia, formacion fuera de la compania, por citar solo algunos. Y es
por ello que ya no se habla de una sola forma de gestionar los aprendizajes, sino méas
bien de una estrategia de aprendizaje personalizada en funcion de las
caracteristicas de los contenidos a ser aprendidos, el estilo de aprendizaje de los
destinatarios, el tiempo disponible y el presupuesto, lo que podria resumirse en una
solucion que ofrezca el mix de formacion adecuado para cada necesidad.

REFLEXION

Si las empresas forman a sus colaboradores para el mejor
desempefio en puestos de trabajo, entonces, queda claro que
su objetivo educativo es funcional a su negocio y que la
empresa “educa” para la empresa.

Veamos ahora qué forma toma la educacion en la empresa...

JEs la misma en todos los casos? ;Se diferencia por puestos?
¢Por el negocio? ;Busca que le sirva al colaborador para otros
ambitos de la vida?

2. LA EDUCACION DE LA EMPRESA

Las organizaciones (empresas) son repositorios de conocimientos funcionales a su
negocio y actividad. Asi, mas alla de lo que cada uno de los colaboradores traiga
consigo de su formaciéon general, es necesario que, ademas, reciban una formacion
especifica sobre el negocio y la actividad de la empresa en la que estan trabajando y
que desarrollen habilidades propias de la tarea que tienen que cumplir dentro de esa
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empresa con su cultura'y contexto’ organizacional. Es decir, debera aprender qué hacer,
pero también como hacerlo segun la forma determinada para ese lugar en particular.

, RESUMEN
- Retomando la reflexion anterior, la empresa educa para la
empresa, pero no para cualquier empresa o para todas las
empresas, sino para la organizacion especifica que necesita
formacién. Es un negocio, y la educacion empresarial esta
inmersa y guiada por los intereses de ese negocio y su actividad
en particular.

La transmision del conocimiento necesario para el desempefo, que presentamos
anteriormente como el objetivo principal del area de formacién, es fundamental para
cualquier empresa. Ahora, cémo adquirir ese saber, por qué y para qué es un tema
particular de cada empresa y de cada necesidad de capacitacién que haya que satisfacer,
segun la coyuntura propia de cada una. Podemos decir que el aprendizaje en las
empresas tiene como variables la cultura, el contexto y el cambio.

> Modelo incorrecto

Cultura Cultura Cultura Cultura Cultura Cultura
\
SOLUCION DE FORMACION

> Modelo correcto
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SOLUCION DE FORMACION 1 SOLUCION DE FORMACION 2 SOLUCION DE FORMACION 3

1 Patron de conducta comn (significados e ideas) sequido por todas las personas y grupos que integran una organizacion.

2 Ambiente laboral en el que esté inserta la organizacién y que influye en los comportamientos de sus colaboradores.
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Teniendo en cuenta esto, lo importante desde nuestro
enfoque es conocer como aprenden las personas en las
organizaciones para poder aportar soluciones.

3. LA ORGANIZACION Y EL APRENDIZAJE

3.1. ¢A qué llamamos aprendizaje organizacional?

I_ El aprendizaje es el proceso mediante el cual se integran

—_— conocimientos, habilidades 'y actitudes (competencias
laborales®) para conseguir cambios o mejoras en la conducta.
Por lo tanto, podemos decir que el aprendizaje es una accion,
que toma el conocimiento (en un sentido amplio) como input
y genera nuevo conocimiento.

El aprendizaje se puede aplicar a las personas, los equipos de trabajo y las
organizaciones. El aprendizaje organizacional requiere herramientas o mecanismos
gue permitan convertir el conocimiento de las personas y los equipos de la empresa en
conocimiento colectivo.

Conocimiento de
equipo de trabajo

Conocimiento
de colaboradores

Aprendizaje organizacional

Senge (1990) sienta las bases de las denominadas organizaciones inteligentes
(learning organizations). Para el autor, las organizaciones inteligentes posibilitan que los
colaboradores expandan su aptitud para crear los resultados que quieren alcanzar, y
se generen nuevos patrones de pensamiento gue promuevan la aspiracion
colectiva y que la gente esté continuamente aprendiendo a aprender en conjunto.

3 Caracteristica subyacente en una persona que genera un desemperio superior de acuerdo a un estandar de efectividad o
performance en un trabajo o situacion.
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El proceso de aprendizaje s6lo puede producirse
primero en las personas. Las organizaciones solo
aprenden a través de individuos que aprenden. El
aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje
organizacional, pero no hay aprendizaje
organizacional sin aprendizaje individual (Senge,
1990).

Siguiendo esta linea, el proceso de aprendizaje que tiene lugar en las organizaciones
debe ser entendido a partir de la identificacion de dos dimensiones: el individuo y la
organizacion. No puede escindirse uno del otro, porque son complementarios y
colaboran mutuamente.

' RESUMEN

- Son los individuos a través de su esfuerzo quienes adquieren,
desarrollan o modifican los conocimientos, habilidades y
actitudes tendientes a convertirse en el know-how
organizacional necesario para el cumplimiento de los objetivos.

I 3.2. ;Como es el aprendizaje en las organizaciones?

De forma sintética y, como primera respuesta, podemos decir que el aprendizaje ocurre
a través de la capacitacion y a través de la experiencia en el puesto de trabajo (es
decir, la inmersion). Si entendemos que las personas aprenden por estas dos vias, es
fundamental entonces que toda capacitacion incluya instancias de transferencia a la
tarea y seguimiento durante la experiencia que esto conlleva.

Como mencionamos anteriormente, el aprendizaje organizacional proviene del
aprendizaje individual y los conocimientos individuales explicitos e implicitos. Dice
Kamoche (1997) que las organizaciones aprenden por lo que aprenden los individuos
que las componen. De esta manera, aprendizaje individual y aprendizaje organizacional
dependen uno del otro, y su lazo de union estd dado por el contexto
organizacional.

El contexto organizacional tiene la capacidad de
acelerar o desacelerar el proceso de aprendizaje.
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4. EL SENTIDO DE LA CAPACITACION

Como premisa, podemos decir que la capacitaciéon no sélo es importante sino que
también es necesaria en todas las organizaciones.

> El éxito de las organizaciones depende en realidad de una cultura organizacional
de conocimientos compartidos (Hopper, 1990; Stonehouse and Pemberton,
1999)

2 El conocimiento, cuando es compartido, es uno de los pocos valores que crecen
de manera exponencial (Quinn, 1992)

El nuevo desafio es, entonces, desarrollar un contexto organizacional que, sobre todo,
facilite y promueva el aprendizaje de tal manera que la organizacion logre recrearse,
aprender y cambiar permanentemente mediante la formalizacién de contextos,
estructuras y procedimientos que promuevan construir y compartir conocimiento.

Como sefalamos anteriormente, la capacitacién no existe por si sola sino para alcanzar
algo. Ese algo estd supeditado a las necesidades de la organizaciéon donde la
capacitacion transcurre. Son entonces las necesidades propias de la empresa las que
determinan el para qué.

REFLEXION

;Cudl es el sentido que las organizaciones le dan a la
capacitacion?

La respuesta a esto depende del enfoque de cada organizacién en particular. Toda
organizacién es un sistema y, como tal, involucra diferentes unidades organizadas para
el cumplimiento de determinadas metas. La capacitacién es una unidad mas dentro de
la organizacién vy, por ende, es funcional a la misma y a las otras unidades que la
integran.

I 4.1. Organizaciones que aprenden

El aprendizaje organizacional es el proceso mediante el cual se transforma
informacion en conocimiento. Las empresas, ya sean grandes o pequefas, publicas o
privadas, lo difunden y explotan con el fin de incrementar su capacidad innovadora y
competitiva.




Capacitacion y empresa

Hoy en dia, el aprendizaje organizacional constituye
una potente herramienta para incrementar el capital
intelectual de una organizacién, aumentando sus
capacidades para resolver problemas cada vez mas
complejos y adaptarse al entorno.

Llegar a convertirse en una organizacion que aprende requiere de una cultura y un
contexto organizacional que favorezca los siguientes pilares:

> gestion del conocimiento,
2 aprendizaje en equipos,

2 transmisién de conocimientos.

Siguiendo la teoria de Peter Senge (1992) acerca de que las organizaciones inteligentes
son aquellas capaces de aprender, y como tales dependen de la interaccién y desarrollo
de las personas que las conforman, la capacitacion deberd generar grupos de
personas que alineen talentos y capacidades para aprender a triunfar en conjunto y
lograr los resultados deseados, aun frente a escenarios cambiantes.

Asimismo, el autor (Senge, 1992) alienta a ampliar el campo de observacién de las
organizaciones para comprender complejidades e interacciones. Mientras que la vision
tradicional de las empresas era la de fendomenos parcelados independientes entre si, el
enfoque sistémico (que, como sefialamos anteriormente, entiende a la organizacion
como un sistema) propone pensar en totalidades y hacer conexiones, buscando puntos
de mejora o apalancamientos que restablezcan el equilibrio del sistema y le permitan
volverse abierto al aprendizaje y la autosuperacion.

Estrategia de la organizacion

!

Estrategia de RRHH

!

Estrategia de capacitacién y desarrollo de RRHH

l

Esquema de relacion de la capacitacion como parte del sistema organizacional
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