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Introduccion

La Pedagogia como ciencia humanistica y social nos da la posibilidad de entender
al ser humano de manera atemporal y en cualquier ambito; por otro lado,
practicada desde éste enfoque, pretende transformar su medio, bajo la misma
Optica; quién lo vea de esta manera lo hara recurriendo a estrategias didacticas
dignas de su campo y, en el supuesto de que la relacion sera con otro igual que
se suma inteligentemente a estos preceptos, se podra avanzar y hacer mas que
uno solo; parto de que el ser inteligente implica manejar muchas mas habilidades
que sélo el coeficiente intelectual (C.1.) y, una Organizacién que Aprende se llama
también inteligente porque se ocupa de formar las competencias de su gente para
aportar a su entorno al mismo tiempo que las personas se desarrollan en ésta de

manera mas rapida que en otra que no lo es.

Las posturas modernistas de la administraciébn sustentan que: en esta era del
conocimiento, lidiar con las personas dej6é de ser un problema y se convirtio en
una solucion, dejé de ser un desafio y se convirtié en una ventaja competitiva para
las organizaciones con éxito; asi, surge la necesidad de integrar conocimientos de
estas dos ciencias, Pedagogia y Administracion —y las que resulten-, para que

juntas se obtengan metodologias holisticas de trabajo.

Derivado de mi experiencia profesional en la empresa Efectivale, la cual consta de
cuatro afios en el departamento de Recursos humanos, ocupando el puesto de
analista y posteriormente supervisora de capacitacion, sumado al momento que
ocupaba la reestructuracion de la empresa debido a la venta de las acciones,
surge esta tesis, la cual se determiné utilizando la metodologia de investigacién de
campo, que comprende: observacién participante, observacion directa y estudio de

caso, aunado a una investigacion bibliografica de las teorias que permitieron



elaborar esta propuesta: la promocion de la empresa Efectivale a una
Organizacion que Aprende, a través de cinco alternativas de accion:

1. Reestructura del area de Capacitacion.

Integracién de los lideres.

Socializacién y concientizacion.

Expansion del aprendizaje mediante el intercambio laboral de puestos clave vy,

a LN

Trabajo en equipo: Mesas de trabajo.

El valor de ésta radica en que de haberse implementado esta vision de la
Pedagogia a lado de la Administracion, se habria aminorado el mal clima laboral,
ademas de que el recorte de personal hubiera costado menos en términos
monetarios; el area de capacitacion reestructurada habria sido un apoyo medular
para el cambio, trabajando en conjunto con las decisiones de lideres a nivel
organizacional e interviniendo con acciones presentadas a tiempo y fomentando
una nueva administracion cimentada en la participacién voluntaria, aprendizaje
continuo, lealtad y compromiso del personal para trabajar en equipo, rompiendo en

gran medida con el modelo tradicional que hasta ese entonces permanecia.

Para trabajar en la resolucién de problemas entre personas, una formacién soélida
e integral en el area de las humanidades y la educacion es una ventaja en las
competencias del profesional de la Pedagogia, en la cual se amplia la visién
sistemética frente a otras profesiones mas técnicas e instrumentalistas, que si bien
son practicas, en ocasiones carecen de un sentido profesional ético hacia las

personas.

Este escrito esta organizado en cuatro capitulos, el primero habla del contexto y la
problematizacion de la empresa Efectivale, en él se detalla cuestiones como su
historia, el sistema y la estrategia para el cambio asi como el comportamiento
organizacional que regia algunas decisiones y en consecuencia la justificacion en

la que se basa la transformacion de la organizacion.



De este primer capitulo se deriva la metodologia de la que se vale esta tesis, la
cual consiste en una investigacion de campo y bibliografica. Cabe sefalar que el
valor que tiene la teoria a lado de la practica da la posibilidad de repensar
procesos para formular una nueva propuesta, conjuntando ambas investigaciones,
es posible disefiar una alternativa de cambio y solucion en el ambito educativo

para la organizacion que se estudio.

Ya en el marco tedrico, se alude al capitulo dos, el cual se enfoca principalmente
en esclarecer los cimientos de la Organizaciéon que Aprende, que es justo hacia
donde pretendo se ubique Efectivale en mediano plazo, haciendo hincapié en
cOmo surge este tipo de organizaciones a través de la historia; estoy cierta de que
nunca se termina de aprender; sin embargo, algo o alguien debe iniciar las
inquietudes para seguir en el proceso de Aprendizaje al interior de la organizacion

y no quedarse anquilosados en el entorno.

En el capitulo tres se asientan los fundamentos de la Andragogia, como disciplina
en la que se basa la practica de la capacitacion; asimismo, se conceptualiza la
formacion, desarrollo y la capacitacién en las organizaciones con la finalidad de
entender las diferencias y el proceso de ésta Ultima.

En el capitulo cuatro se hace la propuesta para la transformacion de la empresa
Efectivale a una Organizacion que Aprende, a partir de la comprension y ejecucion
del impulso del proceso educativo en la empresa, como una de las estrategias
organizacionales que debera operar el departamento de Recursos humanos
fungiendo como gestores de talento y, que tiene un valor ilimitado en la sociedad,

economia, educacion y cultura de éste pais.

Finalmente se presentan las conclusiones, las cuales comprenden tres ejes: el
valor de las personas en las organizaciones, el impacto de la Pedagogia como

estrategia organizacional y el proceso de los cambios.






Capitulo 1. Contexto y problematizacion de Efectivale.

La importancia de éste capitulo estriba en que en €l describiré las situaciones que
me llevaron a tomar la iniciativa de proponer alternativas de cambio para la
empresa Efectivale, dado el momento que atravesaba de la venta de las acciones
a inversionistas norteamericanos; pero mas alla de la venta —que funge como la
gota que derrama el vaso-, ya habia situaciones criticas que tenian que ser

mejoradas, las cuales detallo como problematizacion.

1.1. Breve historia de Efectivale.

Efectivale S. de R.L., es una empresa emisora de vales y tarjetas despensa,
restaurante y combustible en el campo de la prevision social (prestaciones y
beneficios sociales), se jacta de brindar soluciones integrales ofreciendo sus

servicios a las empresas de los sectores publicos y privados?.

Fue fundada en el afio de 1989, por un grupo de empresarios?. En ese mismo afio
se consolido al firmar un importante convenio de coinversion con Multibanco

Comermex (ahora Scotiabank Inverlat).

Durante la década de los noventa logro su expansion a doce sucursales al interior
de la Republica; alcanzando la categoria de mediana — grande empresa al

conformarse en el afio 2011 con una plantilla de 700 empleados.

En el 2003 y 2004 se implementaron dos nuevos servicios con tarjeta, Efecticard

despensa y Efecticard Combustible3, con esto dio un paso muy importante en su

! La Previsidn Social se traduce en una prestacién en beneficios de los trabajadores, de sus familiares
dependientes o beneficiarios, la cual tiene por objeto elevar su nivel de vida econémico, social, cultural e
integral. Se presenta como complemento del pago y remuneraciones a los trabajadores, ademas de que
fiscalmente beneficia a las empresas al reducir el pago de sus impuestos.

2Cabe sefialar, que uno de los empresarios de ese entonces, fue el tnico duefio y director general por lo
menos 23 de los 25 afios que tiene de existencia Efectivale.

3 La tarjeta de combustible fue el principal atractivo para la organizacion que adquirié a Efectivale.



operacion tecnoldgica, compitiendo con las mejores organizaciones de su mismo

giro a nivel de servicio y calidad.

Este logro impulsa a Efectivale a la certificacion en ISO 9001, consiguiendo su
proposito en el afio de 2006 y manteniéndolo por los cinco afios posteriores.

Otros avances significativos a nivel de aprendizaje organizacional son: la
conformacion de las brigadas de emergencia y la administracion de los circulos de
calidad durante el 2009 y 2010; mismos que lograron implementar una cultura
preventiva y la gestion de la solucién a diversas problematicas al interior de la

organizacion®.

En el 2010 se actualizo su estrategia de ventas, empezando por la innovacién del
departamento de Mercadotecnia, hasta entonces Telemarketing, con el propésito
de posicionar en el mercado la marca y todos sus servicios y productos. Sin
embargo, derivado de un estudio de mercado, se redefinié la estrategia a seguir:
colocar al vale de despensa como el “producto estrella”, ya que en ese entonces
se creyd que seria el mas competitivo para las PyMES (Pequefias y Medianas
Empresas), quiénes eran los clientes mas rentables de Efectivale. Aunado a esto,
en Enero del 2011 se decret6 oficialmente la nueva Ley Alimentaria de ayuda para
los trabajadores, la cual apuntaba al beneficio de proveer de alimentos y/o
despensas a los trabajadores de las empresas que pudieran subsidiar el costo,
sea por vales impresos o electrénicos como una de sus modalidades. Asi, la

estrategia sugerida seria robustecer el vale y tarjeta de despensa y comida.

En el transcurso de ese mismo afo, se reestructura la estrategia del negocio, la
cultura y parte de los sistemas organizacionales, dando pie a la venta de la
mayoria de las acciones a una Organizacién norteamericana: Fleetcor, quien
cuenta con un giro de venta de tarjetas de combustible por telemercadeo, su
objetivo fue impulsar tecnologia en sus productos y seguir siendo competitiva y

lider en el mercado, garantizando su existencia unas décadas mas, y con la vision

4 La capacitacién y concientizacidn en las personas fue elemental para el logro de estas dos acciones, lo cual
estuvo a cargo del area de Capacitacion.



de extenderse a Centro América, llevando los beneficios de prestacion social a

paises actualmente virgenes.

Es aqui donde inicia la transformacion definitiva de Efectivale, los tres productos
de Efectivale (despensa, restaurante y combustible) en sus diferentes
modalidades estarian ya reforzados para emprender una nueva etapa. No
obstante, en la estrategia se favorece con mayor impetu a la tarjeta de

combustible, como lo veremos a continuacion.

1.1.2. Inicio de la transformaciéon de Efectivale: Venta de las

acciones. La estrategia.

Segun Chiavenato (2009), la estrategia de la organizacibn se refiere al
comportamiento global de la empresa en cuanto a su entorno. Casi siempre es un

cambio organizado e implica tres aspectos fundamentales:

1. La define el nivel institucional de la organizacién; sin embargo, se procura la
amplia participacion de todos y la negociacion respecto a los intereses y
objetivos involucrados.

2. Se proyecta para largo plazo; deberd existir una concordancia con la
mision, vision y objetivos de largo plazo.

3. Implica a toda la empresa; con el fin de obtener efectos sinérgicos; debe ser

global y total y no s6lo un conjunto de acciones aisladas y fragmentadas.



Las ramificaciones de la estrategia:

@ Es definida por la ctpula de la
Organizacion.

* Es holistica, sistematica y de
largo plazo.

La estrategia debe
ser planificada

La planificacion

tactica

e Indica la participacién de cada
drea o departamento.

e Esta participacion la define
cada unidad de la organizacion
como una contribucién a

mediano plazo

/- Involucra cada una de las
tareas o actividades de la
empresa y la manera en que
haran su contribucidn a la
planificacion tactica.

¢ Esde corto plazo,
habitualmente de un mes.

La planificacion

operativa

En Efectivale, la nueva estrategia y sus ramificaciones fueron determinantes,
afectando en primera instancia a los ingresos de la Organizacion via la Direccion
Comercial y fortaleciendo al capital intelectual para lograrlo desde diferentes

enfoques, a saber:

ESTRATEGIA Planificacion tacticay operativa

1. Establecimiento de nuevas metas Recursos humanos contrat6 a las
de venta. consultorias pertinentes para impartir la
capacitacion intensiva a la fuerza de ventas
sobre los temas de: Técnica de ventas,
Habilidades para la negociacion vy

Supervision efectiva de ventas.
2. Impulso relevante de un producto La fuerza de ventas hizo la migracion de los
en especifico, la tarjeta de clientes que compraban vale de gasolina en
Combustible. papel a comprar la tarjeta de Combustible y

en consecuencia, la renegociacion del
aumento de las comisiones asi como el
cobro de las mismas a clientes que
actualmente no pagaban éstas.

Para el area de Afiliacibn implico: el




aumento de la apertura del mercado,
afiliando mas gasolineras a nivel nacional
con la misma politica del aumento de las
comisiones.

Posteriormente, Recursos humanos recluto,
selecciond, contrato y capacitdé a personal
especializado en ventas por teléfono,
inaugurandose asi un area exclusiva de
ventas por telemercadeo, convirtiendo a
éste producto como el principal.

3. Adquisicion de otra firma con el Se absorbié una firma importante para la
giro especifico de venta de competencia de Efectivale, con el propdsito
tarjetas de combustible. de robustecer la fuerza de ventas con las

contrataciones exclusivas de los ejecutivos
de cuenta master y senior® de la
organizacion adquirida.

4. Ingresos de talento humano a El &rea homologa de Recursos humanos en
nivel directivo. Estados Unidos, reclutd, selecciond vy

contrat6 al Director de finanzas,
modificandose la estructura organizacional
con la divisibn de ésta Direccion vy
subordinando a las gerencias de
Contabilidad, Tesoreria, Cobranza vy
Recursos humanos a ésta.
Posteriormente la contratacion de un lider
master en las ventas por telemercadeo,
guien fungié como el Gerente de esta area 'y
después como el Director Comercial®.
Al retiro del Director General (Unico duefio
previo a la venta de las acciones), se
promovié al Director de Operaciones a la
Direcciobn General. En consecuencia se
contratd a otro para ocupar el puesto
vacante de la Direccién de operaciones.

5. Adelgazamiento de la estructura  Recursos humanos ejecutd el recorte de
organizacional personal; de una plantila de casi 700
empleados a nivel nacional, se llegd a 480
en un periodo de 9 meses

aproximadamente.

6. Modificacién de la estructura Prescindiendo de por lo menos tres
organizacional, como departamentos completos (Calidad,

5> Esta clasificacidon estd dada en funcién de su nivel de conocimientos y de gestionar proactivamente su
trabajo, basada principalmente en los resultados de venta.

6 Uno de los principales malestares al interior de la empresa, fue la subordinacién de los lideres que ya eran
parte de Efectivale al nuevo talento contratado, ya que en su mayoria de las veces se tomé como
imposicion.



consecuencia del punto anterior.  Transportes y Telemarketing), Recursos
humanos en conjunto con los gerentes de
las areas alteradas fusionaron las funciones
medulares a otros que por procedimiento
tenian relacién. Y por otra parte, el cierre de
dos sucursales que ya no alcanzaban su
rentabilidad.
Con la pretensibn de reestructura
organizacional, Recursos humanos modifico
el catdlogo de puestos y en algunos casos
la remuneraciébn y prestaciones para
guienes lo ameritaban.

7. Reduccion de costos, mediante la El Director de finanzas verifico y evalu6 los
modificacion del plan de procedimientos para la adquisicion de los
incentivos y prestaciones. bonos de productividad; creando nuevas

politicas de evaluacion y asignacion de las
prestaciones superiores a la ley, también
omitié el uso de los autos utilitarios y de la
telefonia mévil en general.

8. Reestructura interna del inmueble Bajo la direccion de los tres nuevos
de la matriz. directores (de Finanzas, Telemercadeo y de
Operaciones), se modificaron las
instalaciones, derivando muros y ampliando
las éareas, favoreciendo con ello Ila
iluminacion 'y ventilacion asi como la
comunicacion entre los departamentos y el
desalojo de las instalaciones en un
simulacro o sismo, al mismo tiempo que se
agilizaron algunos procedimientos internos

El cambio de Efectivale era una realidad constante, prometia muchos beneficios
para quienes pudieran verlo y seguir siendo parte de ella; no obstante, quedaron al
margen “verdaderos” talentos para apoyar en la transformacién, dado que no se
contaba con la sensibilidad de llevar a las personas —las que se hubieran
seleccionado justamente para esto— al emprendimiento del éxito, a través de la
comunicacion asertiva y el involucramiento total para ser parte de este paso

trascendente para su historia.

Deduzco que ésta grave falla se debié a su administracion tradicional, que,
aunque tuvo intentos de cambio, nunca se defini6 como una organizacion

moderna, con practicas mas inteligentes.
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1.2. Efectivale como una Organizacion tradicional.

Correspondiendo a la clasificacion que hacen Swieringa y Wierdsma (1995),

Efectivale transmutd por tres tipos de organizacion: emprendedora, tradicional o

descriptiva y que desaprende’; sin embargo, las practicas que regularmente

demostré en el periodo estudiado correspondia a una organizacion tradicional,

entendiendo a ésta como:

La administracibn que trata principalmente de controlar, registrar, ordenar y
mantener. Es un paradigma centrado en el “mantenimiento”, en desarrollar todas
aquellas tareas requeridas para sostener la organizacibn en un contexto

relativamente aislado y estable (Gordillo, et al., 2008: 13)8.

Continuando con la nocion de Gordillo, algunas caracteristicas concretas de las

organizaciones en México son:

Marcada rigidez estructural, caracterizada por una fuerte concentracion del
poder y de la autoridad, debido a la centralizacién de la alta direccion de la
toma de decisiones y por un exceso de control sobre las actividades del
personal. Muchas de ellas dirigidas por duefios y directores.

El liderazgo es predominantemente autocratico, por lo que se concede una
gran importancia a la jerarquia, al estatus y a la disciplina.

Supervivencia aislada, no se forman grupos, impera el individualismo y la
busqueda de méritos personales.

Contexto inestable, pero considerado como estable.

Desconocimiento de la competencia.

Enfoque “hacia dentro”.

Control basado casi por completo en la contabilidad.

Permanencia del “status quo”.

7 En el siguiente capitulo hago las especificaciones de cada una de éstas clasificaciones.

8Segt’m Gordillo, et al., (2008)este modelo de administraciéon tradicional influyé en todo el mundo debido a
gue en las universidades se ensefiaban los mismos principios contenidos en los programas de estudio y que
sus egresados aplicaban al pie de la letra, conformando a su vez grandes paradigmas de trabajo. En el caso
de Meéxico, estas formas de administrar los negocios han sido aceptadas sin tomar en cuenta sus
deficiencias, sélo se habla de los beneficios que proporcionan, evitando con ello tener una visién holistica de
los recursos y de su aprovechamiento.
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e Normas y procedimientos que pretenden dar orden a funciones y tareas.

e Gestidn “operativa”.

e Vision de corto plazo. La planeacion se realiza en la cupula de la empresa,
no es sistematica, ni comprende periodos a largo plazo.

e Poco uso de las tecnologias de la informacion, comunicacion vy
manufactura.

e No se incorporan los valores organizacionales (filosofia de gestion) a la
empresa.

e No existe una vision de futuro, compartida entre empleadores y empleados.

Aunado a esto, Siliceo (1999), refiere un diagndéstico hecho a empresas de
diversas ramas industriales (300 casos) respecto a la productividad del sector
empresarial, elaborado por consultores y asociaciones particulares, cuyas

deducciones son las siguientes:

1. La productividad es un término que se maneja cotidianamente, con
desconocimiento de alcances y generalmente dirigido al proceso
productivo, dejando de lado el area administrativa de las empresas; en cuya
accion se crea del 60% al 85% de los problemas de las organizaciones,
como lo sostienen diversas corrientes.

2. Eltrabajo de equipo de las organizaciones es generalmente deficiente y con
un alto grado de limitacion.

3. Las diversas técnicas operativas para el incremento de la productividad se
aplican sin el conocimiento adecuado y la sensibilizacibn necesaria del

personal.

En efecto, mucho de los problemas que existen en una organizacién son triviales,
sin menos preciar la parte tecnolégica y el conocimiento de técnicas
administrativas y otras habilidades que se requeririan para solucionarlos, la
flexibilidad mental y sensibilizacion del personal para interrelacionarse de manera
positiva cobra suma importancia para poder asistir a ello; sin embargo, son

habilidades que tenemos que trabajar mucho en lo individual con buena voluntad.
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Por ejemplo, notese que los autores hablan implicitamente de la cultura que hay
en México respecto a las relaciones humanas, especifico: para manifestar algo
nos cuesta ser directos, redundamos en el tema sin decir lo que realmente
queremos decir, por “consideracién” a las personas a veces se nos complica
manifestar que su actitud no ayuda ni aporta nada al trabajo, mas bien, trae

problemas en la manera en que se relacionan laboralmente.

Otro aspecto de la administracion tradicional es la manera de valorar el
desempefio laboral, remitiéndonos a evaluaciones periddicas con escalas que
comprenden rangos de valor cuantitativo; en lo particular asumo que una mala
practica es esperar hasta la aplicacion de esas evaluaciones para decirle a la
persona que no esta haciendo bien las cosas ¢por qué al dar una
retroalimentacion oportuna tenemos que empezar por lo que esta haciendo bien y
al referirnos a lo que hace mal le llamamos “areas de oportunidad”?, entiendo que
el ser sutil y tolerante trae ventajas de apreciacion, pero también gracias a eso
podria no tener impacto la retroalimentacion y en consecuencia no cambiar la

conducta y forma de relacionarnos interna y asertivamente en la empresa.

No obstante, si hay produccion en las organizaciones, si hay ingresos y pese a
las malas précticas, las personas aprenden y siguen percibiendo un sueldo.

Aqui, valdria cuestionar si esos ingresos podrian ser mejores, si la calidad de
aprendizaje es la 6ptima y por ende, los conocimientos generalizados y los

avances de la economia del pais.

En mi experiencia, la comunicacién en Efectivale no informaba, desinformaba con
base en rumores, intrigas y expectativas de las personas que después en el “radio

pasillo” las vivian como verdaderas.

Por ejemplo, la venta de las acciones se habia realizado semanas atras de ser

anunciada, en absoluta confidencialidad y no se hizo publico por varias razones:
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e En primer lugar, se temia que la gente entrara en panico por los
cambios que habria, entre ellos, la pérdida de su trabajo.

e Segundo, que bajaré la productividad por el mal clima laboral y,

e Tercero, que se suscitaran robos de informacion por parte del
departamento de Sistemas, quiénes manejaban valiosos recursos
tecnologicos para el buen funcionamiento de los productos que
se vendian.

e Incluso, que las personas a las que se consideraban como
talentos, empezaran a buscar trabajo y abandonaran el empleo

por la incertidumbre y la inestabilidad.

Sin embargo, la confidencialidad no sirvi6 como era previsto, porque finalmente
sucedid lo que se temia; los rumores trajeron consigo mal clima laboral, panico,
incertidumbre, robos, recorte drastico de personal por lo que nos ajustamos a lo
predispuesto por el Director General, quien era el Unico duefio.

Realmente en gran parte de las actividades funciondbamos como una
organizacién tradicional, con limitaciones severas de comunicacion, con practicas
emergentes sin mayor analisis de la mejor alternativa, mucho menos de una
planificacion oportuna y en consecuencia, con una direccion del “bomberazo”; era
raro ver equipos de trabajo unificando esfuerzos para cumplir con los objetivos de
calidad del area o departamento al que pertenecian, por el contrario, parecia una
competencia insana en la que se debia que demostrar quién podia mas® o quién

sabia més sin compartir con otros lo que en conjunto se lograba.

Peor aun, cuando iniciaron las contrataciones de los nuevos talentos para la
Direccion de Finanzas, Ventas por telemercadeo y Direccion de operaciones, los

gerentes se mostraron renuentes al cambio, pues habia inconformidad vy

% Me refiero especificamente a la Direccion Comercial, que ademds, era un drea donde la rotacién era mayor
que en otras. Tal vez el comportamiento se debia un tanto a su perfil, extrovertido, agresivo, efusivo,
persuasivo, seguridad de si mismo, por mencionar algunas caracteristicas de la personalidad de este grupo
de personas.
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desasosiego, proyectandolo a las areas que dirigian; cabe mencionar las ventajas

y desventajas del reclutamiento externo segin Chiavenato (2009):
Ventajas:

1. Introduce sangre nueva a la organizacion: talentos, habilidades y
expectativas.

2. Enriquece el patrimonio humano, en razén de la aportacion de nuevos
talentos y habilidades.

3. Aumenta el capital intelectual porque incluye nuevos conocimientos y
destrezas.

4. Renueva la cultura organizacional y la enriqguece con nuevas aspiraciones.
Incentiva la interaccion de la organizacion con el mercado de recursos
humanos.

6. Es apropiado para enriquecer el capital intelectual de forma mas intensa y
rapida.

Desventajas:

1. Afecta negativamente la motivacion de los trabajadores actuales de la
organizacion.

2. Reduce la fidelidad de los trabajadores porque ofrece oportunidades a
extrafios.

3. Requiere aplicar técnicas de seleccion para elegir a los candidatos
externos, lo que se traduce en costos de operacion.

4. Exige esquemas de socializacibn organizacional para los nuevos
trabajadores.

5. Es mas costoso, oneroso, tardado e inseguro que el reclutamiento interno.

En este contexto, desafortunadamente se cumplieron todas las desventajas v,

pocos gerentes se prestaron a la sana socializacién con la “gente nueva”, por lo
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que al pasar el tiempo quedo delimitada la divisidn de los “nuevos” con los “viejos”,

y esta es una de las problematicas mas importantes que habria que erradicar.

Pues como lo mencionan Swieringa y Wierdsma (1995), para vivir un cambio real
y supere los métodos tradicionales de reorganizacion, hay que elaborar una nueva
estrategia y enseguida instrumentarla y que sea impuesto desde arriba, en la
expectativa de que la gente funcionara de manera automatica de acuerdo con las
nuevas estructuras y estrategias... habria que involucrar primero, a la propia
gente. Las personas deben crear y cambiar la organizacién, no viceversa. Esto
s6lo puede lograrse por medio del aprendizaje, empezando por aquellos que

desempefian el papel clave en la organizacién: los gerentes.

1.2.1. Cultura Organizacional.

La filosofia directiva como un modo de pensar la empresa y de comprender a las
personas que la constituyen que depende, muy directamente, de la filosofia y
estrategia de la organizacién y que, a su vez, viene mediada por las condiciones
socioeconémicas del entorno en el que opera, condiciones que no soélo delimitan
una buena parte de sus acciones estratégicas sino que ademas configuran las
dimensiones mas relevantes de la cultura organizativa es, la cultura que se
manifiesta a través de sus normas, creencias y distinciones de la interaccion

social que se da en el interior de la empresa (Quintanilla, 2003: 205).
Asi, Efectivale se dirigia con los siguientes argumentos:

1.2.1.1. Misién.
Proveer soluciones integrales de vanguardia y responsabilidad social a
Organizaciones en México, para que con los beneficios personalizados
gue ofrezca mejoren efectivamente la calidad de vida de sus
colaboradores, su recurso mas importante; y mediante sus servicios a la
medida, logren alcanzar sus objetivos de crecimiento y rentabilidad

aumentando su eficiencia.
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1.2.1.2. Vision.

Convertir  sus soluciones en herramientas imprescindibles vy
representativas de la competitividad y desarrollo sostenible de las

Organizaciones en México.

1.2.1.3. Valores.

Se dividen en tres categorias: fundamentales, de reconocimiento y accién y de

marca Yy distincion.
FUNDAMENTALES:

1. Valores que DAN SENTIDO a todo: Honestidad, Transparencia,

Congruencia e Integridad.

2. De la relacion de la Empresa con clientes, colaboradores y demas

grupos: Credibilidad, Confianza, Satisfaccién.
DE RECONOCIMIENTO Y ACCION:

3. De la persona y hacia las otras personas: Dignidad, Autorrealizacion,

Respeto y Humildad.

4. De integracién: Ser parte de un equipo que trabaja por un bien comun
gue beneficia a las familias del pais: Pertenencia, Trabajo en equipo y

Familia.

5. Para la Toma de decisiones: Liderazgo positivo y Empatia.
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DE MARCA'Y DISTINCION:

6. Tomar la perspectiva de los demas y ser ejemplo de todos los valores

anteriores: Innovacion y Vanguardia.

7. De marca: Responsabilidad Social y Ambiental

1.2.1.4. Politicade calidad.

Efectivale es la organizacién lider emisora de vales, dedicada a proporcionar
servicios integrales empresariales y de prestaciones, cubriendo las
necesidades y expectativas de nuestros clientes, afiliados y socios de
negocio a través de procesos de calidad y mejora continua estando a la

vanguardia tecnoldgica.

1.2.1.5. Objetivos de calidad.

1.- Mantener la Certificacion en ISO 9001:2008 del afio en curso.
2.- Alcanzar el 96% de satisfaccion de nuestros clientes mensualmente.
3.- Alcanzar el 93% de satisfaccion de nuestros afiliados mensualmente.

4 - Incrementar la rentabilidad en un 1.5% trimestralmente durante este afio en
comparacioén del anterior.

1. 2.1.5.1. Anélisis del sistema de calidad.

Efectivale certificO en el sistema de calidad de 1SO-9000:2008 hasta el afio de
2011, ya en la estrategia de los nuevos accionistas quedoé rezagado este sistema
anteponiendo las pretensiones de la estrategia ya mencionadas y sobretodo el

adelgazamiento de la estructura organizacional, prefiriendo organigramas
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horizontales con puestos multifuncionales —y con esto, unificando procesos-,
omitiendo puestos administrativos como: secretarias, asistentes y supervisores
(aquellos que solo tenian la funcidon de supervisar) y areas completas, entre ellas
la de calidad, ademas se soslayaron los objetivos de calidad que eran parte de la
cultura, situados en el imaginario de las personas mas que en la realidad; ya que
aun cuando existian métricas para evaluar éstos objetivos, generalmente eran
manipuladas para arrojar la misma informacion mes tras mes, y sin tomar en
cuenta otras variantes del contexto socioecondmico y de la misma organizacion,
siempre eran los mismos; por lo que a mi juicio no eran validos como punto de

referencia confiable para medir la productividad.

Un enfoque de lo que representaba el sistema de calidad para la gente que
operaba esta administracion es, que si bien es cierto que era una metodologia de
trabajo, también en ocasiones lejos de aportar la satisfaccion al cliente, al interior
de la organizaciéon causaba mas “talacha” administrativa que poco tenia sentido
para muchos; pero de igual manera tendian a acostumbrarnos a hacer las cosas

‘como siempre se han hecho”.

Hacer las cosas como siempre se han hecho, fue algo que cuestione desde que
operé por primera vez el procedimiento de capacitacion, el cual existia desde el
afio 2007 cuando se estipul6é por primera vez, lo que en consecuencia establecié
desde entonces algunos errores técnicos de la capacitacion, como la manera de

hacer el diagnéstico de necesidades y la evaluacion de los cursos.

Pocas personas tenian la iniciativa de cambiar un procedimiento y proponer otro
gue estuviera acorde a las necesidades de la actualidad.

Segun Gordillo, et al., (2008) entendemos como beneficios de la certificacion ISO-

9000 lo siguiente:
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o Es una “necesidad” dentro del ambito mundial de la competitividad.

e Estimula ala alta direccion, o gerencia a formular o reformular una mision
y una vision de la empresa en concordancia con las necesidades del
mercado y de las necesidades de sus miembros.

o Pretende crear una cultura de calidad mediante la disciplina en el trabajo
y el orden en toda la organizacion.

¢ Identifica y documenta los procedimientos de trabajo de una organizacién
y crea un acervo documental de la empresa.

e Obliga, por medio de un “forzamiento” a revisar continuamente la forma
de trabajo.

e La organizacion gana “prestigio en el mercado” nacional e internacional.

e Reorienta a la organizacion hacia la satisfaccion del cliente.

e Pretende crear una conciencia a nivel ejecutivo y empresarial sobre la

mejora continua y la excelencia en el trabajo.

Sin restarle su mérito a la administracion de procesos que se logré en Efectivale
desde el 2006 —afio en que adquirié la primera certificacion de calidad- y que
mediante los cuales se beneficio al cliente brindandole aseguramiento de la
calidad en su producto, garantizando su satisfaccion y permanencia con la
empresa asi como su confianza y fidelidad, y al mismo tiempo crear una base de
conocimiento registrando como se deben hacer las cosas, ademas de ahorrar
insumos y reduciendo los tiempos de trabajo; mi preocupacion pedagogica estaba
también en las personas, las personas que operaban esos procesos diariamente y

gue en lo particular, no visualizaban los beneficios, por el contrario.

Por citar algunas desventajas de los procesos certificados y los efectos que tenian

en las personas, puedo decir que:

1. Eran un factor severo de estrés; cuando existia una anomalia fuera del
procedimiento se justificaba mediante una “incidencia”, registrada en un
sistema computacional y, que en la mayoria de las ocasiones las personas
o el departamento que podria contrarrestar el desperfecto, hacia caso

omiso por un periodo largo de tiempo (precisamente por exceso de trabajo).
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2. Generalmente, estas incidencias eran reportadas a una sola persona
asignada por departamento quien llevaba el “control” de las mismas, mas
no habia una interés colectivo por solucionar lo que estaba ocasionando
problemas, lo que a mi juicio, impedia trabajar en equipo, unir esfuerzos
para algo en comun e interesarse en la solucion asi como en la proposicion
de nuevas formas de trabajo para hacer las tareas de una manera Optima;

lo cual atenta contra una Organizacion que Aprende.

3. Lo anterior ya trae consigo la ausencia de iniciativa y creatividad y
sobretodo una falta de oportunidad para el aprendizaje comun. Porque me
parece que en muchas ocasiones las verdaderas soluciones a los
problemas que se presentan en una organizacion vienen de las mismas
personas que operan los procesos. Sus propuestas son dignas de ser
consideradas y sopesadas por la alta direccion para ejecutar los cambios

pertinentes, cambios propuestos por las personas en quien van a incidir.

4. Si bien es cierto que al certificar, los estdndares de calidad son vulnerables
a la “mejora continua”, en este contexto parte de esas propuestas de
mejora continua quedaban rezagadas en un manual de “mejoras”, que tal
vez eran revisadas mensualmente en una junta de “auditores internos”,
para quienes representaba trabajo extra poder estimular su ejecucion al
interior de las areas de trabajo. Quiza el fallo estaba en que no habia una
seleccion idénea de esos auditores, a mi juicio, gente con “empuje” y
liderazgo, perseverante, comprometida y conocedora de los procesos; en la
realidad se invitaban a las personas con mayor antigiedad como
reconocimiento y en algunos casos no habia otro estimulo a sus

prestaciones o sueldo.
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5. Otra desventaja de esta certificacion era el tiempo invertido en llenar
formatos para que hubiera evidencias de la operacion. Los registros serian
una evidencia del control de calidad, por una parte ayudaba a que no se
omitirian partes de cualquier proceso, pero por el otro lado, en términos de
capacitacion, los gerentes casi siempre sesgaban la revision de
documentos a una persona de nuevo ingreso para que conociera el
proceso, soslayando el trato humano y afectivo que esta persona

necesitaba de primera vez.

6. Finalmente y no menos importante, resalto el estrés y tiempo invertido en
las auditorias —por lo menos dos al afio-, donde finalmente siempre habia
“‘no conformidades” y “hallazgos”, que a su vez eran considerados para
omitir bonos mensuales o premios de productividad; operando bajo reglas
conductistas de “error-castigo”, sin retroalimentacién, al menos, en mi

departamento, Recursos humanos.

Coligado a mi experiencia cito otras debilidades de esta administracion, segun
Gordillo (2008):

e El concepto de los “procesos” sigue siendo el tradicional, es decir, son
procedimientos agrupados de una funcién empresarial.

e La mejora continua se sustenta en modelos tradicionales. Cuando se
quieren eficientar y optimizar los modelos actuales, se llega a un limite.

e La documentacion de los sistemas de trabajo necesita auditarse
constantemente para vigilar su vigencia por su alto grado de
“degradacion”, por lo que la mejora continua se convierte en un mito.

e EIl costo de la implementacion es muy alto y tardado, y en muchas

ocasiones frustrante (Gordillo, et al., 2008:18).

Insisto, no hay un avance real, mas alla de lo tradicional, del enfoque de la calidad

hacia las personas “operantes” de los procesos que deben ejecutarse como se
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encuentra establecido; ejemplificando, segun Martinez Mut (2002) si analizamos

conceptos basicos como:

Control de calidad: Su objetivo es evitar que los defectos o errores salgan del
proceso Yy lleguen al cliente, para lo cual las inspecciones o controles de calidad
son las estrategias clave.

Garantia o aseguramiento de la calidad: Partiendo de que se tienen en cuenta
a los clientes, las organizaciones invierten en los departamentos de calidad para
que por medio de herramientas de ingenieria se asegure la aplicacion de la
calidad y posteriormente como un proceso relevante, se certifique la organizacion

por una entidad acreditada vy,

Gestion de la calidad o mejora continua de la calidad: el cliente y sus
necesidades son el centro de la gestion y las organizaciones quieren tener a sus
clientes satisfechos y fidelizados (Bernardo Martinez, Calidad en las
organizaciones y formacion, cit. en Pineda, 2002: 173).

Nos damos cuenta de que a pesar de la relacion de proveedor-cliente sea mas
estrecha, no existe una preocupacion por el sélo proveedor, o bien, empleado, y
su manera de operar hacia una organizacion con iniciativa, creativa y que sea

capaz de innovar.

1.2.2. Estructura organizacional general.

La estructura organizacional general [Ver fig. 1.1 en anexos], corresponde a una
organizacién piramidal, centralizada en una direccion general, la cual fue ocupada
hasta antes de la venta de las acciones —Septiembre 2011-, por el Gnico duefio,
posterior a ello se delegé al Director de operaciones; hacia abajo, cuatro
direcciones por area: Direccion Comercial, Direccion de Operaciones, Direccion de
Nuevos Canales y Direccion de Mercadotecnia; cada una con sus respectivos

departamentos dirigidos por un gerente y después de éste, el jefe o supervisor, por
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supuesto, se supervisan niveles administrativos y operativos como los grupos mas

amplios que dan soporte a toda la piramide.

Una quinta direccion —la direccién de finanzas- aparece como dependencia directa
de Fleetcor (anteriormente dependia de la Direccion general) y, que de primera
instancia se manifiestan como los socios de Estados Unidos y lideres!® de toda
esta division, es decir, Recursos humanos, Tesoreria, Contabilidad y Cobranza.
Cabe seialar que el director de finanzas fue el primer director que contrata
Fleetcor para poder hacer esta division.

1.2.2.1. El departamento de Recursos humanos.

El Departamento de Recursos humanos [Ver fig. 1.2 en anexos], estaba conformado
por una gerencia, supervisiones, analistas, asistentes, auxiliares administrativos y

operativos (el area de intendencia).
Los objetivos de cada &rea al interior del departamento son los siguientes:
Area: Reclutamiento y seleccion.

e Proporcionar talento humano mediante estrategias de reclutamiento y
seleccidén previendo el bajo costo de éstas.
e Administrar la plantilla de altas y bajas y proveer estrategias de

retenciéon mediante el analisis de las entrevistas de salida.

Area: Capacitacion.

e Ejecutar el proceso de la capacitacion, a partir de la elaboracion de los
planes y programas enfocados al desarrollo organizacional, asi como

la contratacion de consultorias externas para el mismo fin.

OMenciono en plural a los socios y lideres —refiriéndome a las mismas personas- puesto que, en efecto, son
un grupo de personas que desde Estados Unidos empiezan a manipular la administracion de la organizacion,
utilizando el teléfono, el correo electrdnico y las videoconferencias para tal accion.
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e Proponer estrategias de intervencion para la mejora del clima laboral
aplicado semestralmente.

e Elaborar y administrar el programa de beneficios para los empleados.

e Coordinar todas las funciones relacionadas con las brigadas de
emergencia.

e Mantener vigente la estructura organizacional a partir de la elaboracion
y actualizacion de los descriptores de puesto, la estructura
organizacional y la matriz de competencias para la obtencion de las
evaluaciones periédicas de los empleados.

Area: Némina.

« Controlar los sueldos y salarios a través del analisis de ndomina
prestaciones, impuestos, y nominas especiales como PTU, finiquitos,

aguinaldo y ajuste anual.
» Administrar los pagos de IMSS e INFONAVIT e impuestos locales.
« Elaboracion y presentacion de declaraciones anuales de impuestos.
Area: Intendencia.

e Manutencion de la limpieza y control de los insumos requeridos.

Como se puede apreciar, las funciones del departamento estaban enfocadas a la
operacion mas que a la elaboracibn de estrategias para el desarrollo
organizacional. Las funciones estaban mal distribuidas, ya que generalmente
cuando se presentaba labores meramente operativas!!, eran actividades
asignadas al area de Capacitacion. Sin embargo, de ésta area emergian

propuestas de intervencion a las diferentes problematicas existentes, las cuales

11 Como administrar y comprar insumos para el area de intendencia, realizar los tramites para la venta de los
autos utilitarios o administrar el area de mantenimiento, etc.
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eran mitigadas y no habia impulso del lider de departamento para llevarlas a

cabo.

1.2.2.1.1. El rol de la capacitacion y el comportamiento organizacional.

El rol que cumplia la capacitaciéon era en gran parte bajo el modelo tradicional,

segun Chiavenato (2009) éste, cumple con las siguientes caracteristicas:

e Modelo casual.- Capacitar s6lo cuando surge una oportunidad o
necesidad.

e Esquema aleatorio.- Las personas son elegidas de forma aleatoria.

e Actitud reactiva.- Cuando existe un problema o necesidad.

e Vision de corto plazo.- Para atender el problema inmediato.

e Sustentado en la imposicion.- Las personas no son consultadas.

e Estabilidad.- Nada cambia

e Conservacion.- Mantener el statu quo, con la vista puesta en lo

permanente y lo definitivo.

En Efectivale era comun no cumplir con los programas de capacitacion; aunque
existian, generalmente se postergaban, y para efectos del sistema de calidad, se
hacia un levantamiento de acciones correctivas'?, asi, se abordaban los cursos
demandados por las gerencias para paliar o resolver alguna problemética vigente,
y en su mayoria de las veces sin anteceder algun diagnostico de necesidades
reales, ya que no habia mucha oportunidad de acercarse a la gente para una
entrevista y tener amplio conocimiento de sus procedimientos, para la gerencias
involucradas era como “perder el tiempo y distraer a las personas de sus

actividades” para no dar prioridad a lo que se estaba solicitando.

12 Este documento comprendia la justificacion por lo que no se cumplié en tiempo y forma con lo estipulado
en el procedimiento de programacién al mismo tiempo que se dejaba registrado qué se haria para
remediarlo.
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Era evidente que la capacitacion que se impartia era en un nivel operacional,
quedando subordinada al tiempo en que no estdbamos realizando un proyecto
emergente; muchas veces se dieron cursos por mero requisito de cumplimiento de
los indicadores de calidad mensuales mas que por estrategia a favor de la
productividad, o como “esencial”’ caracteristica de una empresa prescriptiva, se
daban los cursos para mitigar errores de los departamentos mas que para hacer el
trabajo mejor o brindarle al trabajador un desarrollo personal, ni siquiera habia un

plan de vida para el desarrollo de talento.

Con respecto a los cursos impartidos, mi preocupacion continua estaba en el
‘rezago” en que se encontraban las personas y no lograr cambios de conducta
mas alla de un cierto periodo de tiempo, era como Si una vez que regresaran a su

lugar de trabajo, éste los absorbiera en los mismos malos habitos.

Siguiendo a lo apuntado por Swieringa y Wierdsma (1995), parte del

comportamiento organizacional que se tenia se puede apreciar en lo siguiente:

Carencia de valor: Uno de los principales problemas en Efectivale, era
precisamente la division de tareas y responsabilidades al interior de los
departamentos, aun cuando el proceso no terminara de concluirse ya era
parte de otra area y por lo tanto unos se deslindaban de otros para
resolver parte de lo mismo. Peor aun, los departamentos se enfocaban
s6lo en hacer sus tareas que ignoraban que hacian los demas. Y cuando
se presentaba una queja al teléfono se solia resolver desde el
departamento de Servicio al cliente -departamento de telefonistas

inmersas en un estrés constante-.

Carencia de necesidad: De igual manera, las juntas gerenciales que
comunmente se hacian era para entregar reportes o evidenciar “culpables”
mas que para resolver el problema, en el mejor de los casos se pretendia
prevenirlo; sin embargo, el trabajo colectivo distaba de dar seguimiento
continuo. Por otro lado, escuchar de mi jefe —persuasivo por excelencia—

las “n” explicaciones para “maquillar” un problema concerniente a nuestro
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departamento generaba un agotamiento entre el grupo mas que poner

manos a la obra respecto a aprender como responder a dicho asunto.

Carencia de habilidad para aprender: Se decia que Efectivale era una
empresa que “invertia en su gente” pagando cursos externos a algunos.
Generalmente al hacer un proyecto de desaprendizaje sé contrataban
asesores externos a los que habria que brindarles toda la informacion que
requirieran para presentar una propuesta de ejecucion para ese cambio;
no obstante, lo que al final se proponia era por demas evidente para las
gerencias, al parecer el Director general confiaba mas en un externo

‘experto” que en su propia gente.

1.2.2.2. Cémo se empezaron a asumir los cambios en Efectivale desde
el departamento de Recursos humanos.

El Director general anunci6 la venta de las acciones a los directores y gerentes,
con la consigna de no divulgar lo acontecido hasta recibir instrucciones de los
nuevos duefios, lo cual no sucedid, pues los nuevos duefios empezaron a solicitar

informacion a todas las gerencias para conocer sus formas de trabajo y objetivos.

Asi, Recursos humanos, dio respuesta proporcionando todo lo relacionado con la
estructura organizacional, headcount, las capacitaciones a los nuevos ingresos y
el proceso de salida de las bajas, costos de nébmina, reglamentos y politicas para
los empleados (cabe decir que estos dos ultimos, Fleetcor los modificé de manera
inmediata, y fueron proporcionados a Recursos humanos para su divulgacién al

resto de la organizacion)!3. El proceso de salida de las bajas sumado a la

13 Mi apreciaciéon de tal situacién alude a la “agresividad impositiva” que Fleetcor demostraba
continuamente para operar su nueva empresa adquirida, ya que por parte de ellos no hubo interés por
conocer como las personas estaban viviendo el proceso del cambio, aunado a que la comunicacién era
generalmente en su lengua (inglés), incluso estos dos documentos, para lo cual no solo bastaba con traducir
sino ademas interpretar acorde a su cultura.
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reestructuracion organizacional de la plantilla nos consumié mucho tiempo a todos
los miembros de Recursos humanos, ya que como era costumbre, no habia una
distribucion clara de actividades y, sobre el esquema del “bomberazo” todos nos
dedicabamos a resolver lo urgente, dejando de lado funciones relevantes como

proponer alternativas para mejorar el clima en ese momento.

Dado que no se tenia el apoyo de las direcciones y gerencias para realizar el
adelgazamiento de la plantilla, su oposicién fue manifestada en muchas ocasiones
a los miembros del departamento, quienes nos acercdbamos a ellos para realizar
dicho procedimiento; para gran parte de la organizacion éramos “los malos de la
pelicula” y aunque no era asi, es evidente que las relaciones con algunas

personas se empezaron a fracturar.

Un error que nos costd mucho tiempo reparar fue cuadrar los organigramas con el
headcount, debido a la carencia de un sistema que nos permitiria manipular esta
informacion en una base electrénica y un catalogo Unico de puestos sumado a la
falta de comunicacién que siempre hubo en nuestro departamento para alinear los
ingresos y egresos del personal en ambos documentos; ademas, al mismo tiempo
habia movimientos; asi que nuestros “errores administrativos” no tardaron en

ventilarse con las nuevas direcciones.

Desafortunadamente ese error y la poca disposicion de algunos gerentes para
proponer alternativas de intervencion nos llevo a perder una posiciéon valiosa en el
cambio. Ya que situados en éste esquema, ademas de los requerimientos
urgentes se debid de responder a otras necesidades que la empresa demandaba
del departamento de Recursos humanos, del cual fui parte por casi cuatros afios'#;
en especifico en la colaboracién de un proyecto que integrara a los colaboradores
contrarrestando las inconformidades, e incorporando al personal de nuevo ingreso
con los lideres de la organizacion, aprender de los nuevos y compartir las
experiencias del pasado para mejorar el presente, al mismo tiempo que la
productividad del negocio aumentara al modificar la estrategia de ventas y poder

llegar al objetivo de la direccién comercial mas rapido y de manera mas efectiva.

14 Mi periodo laboral fue de Enero del 2009 a Noviembre de 2012.
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En pocas palabras, no se tuvo la visién de ser parte de la estrategia para cambiar
y crecer, quedandonos rezagados en lo operativo, 0 peor aun: ir desapareciendo
poco a poco, prescindiendo de quienes conformdbamos el departamento de
Recursos humanos para solo quedarse con el 30% del personal y funcionar como

departamento administrativo, pues en la realidad esto ultimo fue lo que sucedio.

Se cred una estrategia para adelgazar la plantilla como uno de los objetivos
principales que se nos impuso en ese momento. El plan de accion para
reestructurar la plantilla, con la meta de contemplar sélo 480 colaboradores de
700 en ese entonces consistio en siete estrategias, que se cumplirian en un
periodo no mayor a ocho meses, es decir, de Enero a Agosto del 2012; las cuales

fueron:

I.  Solicitar el apoyo de las Direcciones de Efectivale.

II.  Acelerar la implementacion de sistemas que ayuden a la simplificacién de
los procesos en las areas de trabajo.

lll.  Mejorar los canales de comunicacion reforzando la cultura de comunicacion
electronica.

IV. Realizar un mapeo de procesos para analizar puestos clave y criticos de
cada una de las areas, asi como fundamentar el total de las posiciones
multifuncionales, o bien, definir el nUmero de plazas para las posiciones en
cuestion; para la nueva definicibn de la plantilla, la valoracion de los
gerentes fue fundamental, siguiendo el proceso siguiente: el gerente de
cada area evalu6 a los ocupantes de todos los puestos y niveles que se
requerian para el cumplimiento de los objetivos de su departamento,
conforme a la experiencia, las habilidades, actitudes y conocimientos del
colaborador de cada puesto; justificando la existencia del total de las
posiciones y considerando un 30% del personal menos por cada area.

V. Capacitacion al personal para la promocion a nuevos puestos
multifuncionales.

VI.  No sustituir vacantes liberadas por bajas naturales o recorte.
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Sumado a esa estrategia, Recursos humanos tuvo la iniciativa de realizar un clima
laboral para a su vez dar mas alternativas de reestructuracion, integrando las
opiniones del resto de las personas. Del estudio de clima laboral, se dedujo la

siguiente matriz FODA:

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Alto nivel de compromiso basado en
poca rotacion de personal, bajo nivel
de ausentismo y cumplimiento de las
metas por area de manera periodica.

Respuesta inmediata ante las tareas

urgentes.
Dominio de las funciones vy
responsabilidades del personal en
general.

Poblacion joven que responde a las
exigencias de trabajo diario y capaz de
desarrollar nuevas habilidades.

Trato de respeto entre managers y
subordinados.

Visualizar  diferentes  estilos de
liderazgo, ya que si se opta por uno
solo (autocratico) provoca la falta de
ideas y propuestas para el trabajo,
incluso innovaciones y acciones de
mejora.

Se requiere de un plan de capacitacion
para cada departamento.

Nivelacion de sueldos e incentivos de
acuerdo al desempefio y productividad.
Contar con un plan de desarrollo
laboral y profesional.

Contemplar un programa de
motivacién a nivel organizacional que
ademas de brindar sueldos nivelados,
mejore la comunicacién, integracién y
reconocimiento, sobre todo entre
directivos y subordinados.

DEBILIDADES

Mala comunicacion interna derivado
de la falta de difusién de objetivos de
corto, mediano y largo plazo.

Carencia de reconocimiento vy

retroalimentacion  entre  jefes vy
subordinados.
Malas condiciones de la

infraestructura, por ejemplo ausencia
de herramientas de trabajo adecuadas
(sistemas de trabajo, pc., red
restringida) e instalaciones
deplorables en cuanto a la ventilacion
e iluminacién de las areas de trabajo y
escasos espacios de esparcimiento.
Poco conocimiento de las funciones
entre areas de la Organizacion.

Falta de credibilidad en la mejora de
la empresa como consecuencia de la
aplicacion del clima.
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AMENAZAS

Poca lealtad: El personal que conforma
las direcciones son susceptibles de
aceptar nuevas propuestas de trabajo

mejor remuneradas y con mejores
beneficios y condiciones de
infraestructura, excepto los

departamentos que
Direccion General.
Oferta laboral de otras empresas.
Sentimiento de inseguridad de las
personas derivado del recorte de
plantilla.

La falta de un desarrollo profesional
tendrd como consecuencia la perdida
de talentos.

La constante apatia puede afectar
directamente el grado compromiso de
la empresa asi como la productividad.

reportan a la



En el andlisis del estudio nadie comento la ventaja de crecimiento con el cambio
de administracion al venderse las acciones. Para el presente parecia que no
habia ventajas, mas bien, con incertidumbre cada fin de mes la gente esperaba su
recision de contrato y su “buena liquidacién”, de lo contrario, demandaria a la

organizacion.

Recursos humanos siguié fungiendo como un departamento operativo, por seguir
respondiendo a lo “urgente” y sumado a las bajas de sus miembros que se
presentaron, no se cred ninguna alternativa para emprender un cambio de raiz, un
cambio que ademas de las estrategias alineadas con la alta direccion, llevara a
Efectivale a una transformacion de estructura, practicas, sistemas y de renovacion
de procesos, pero sobretodo de actitudes profesionales. Parto de la premisa de
que para hacer un cambio de fondo y verdaderamente trascendente en un
departamento, area o incluso en toda la Organizacion, se debe aprovechar el
momento mas critico que se esté viviendo para dar el giro de 360 grados, de otra

manera, es viable pero para asentarlo tomaria mas tiempo.

Swieringa y Wierdsma (1995) aluden al proceso de desaprendizaje como el
cambio de conducta que se requiere aunado a la reorganizaciéon (de estrategias,
estructura, cultura y sistemas nuevos), empero, es a la “conducta” a la que se le
tiene que poner mayor énfasis puesto que este cambio llevard al cambio

organizacional.

1.3. La necesidad del cambio: Motivos para promover a Efectivale a una

Organizacion que Aprende.

Para Efectivale, empresa con casi 25 afios de vida, existen por lo menos siete

razones que hacen necesario transformar sus practicas organizacionales:

1. Dada la competencia actual y para permanecer en ella, es necesario

seguir vigente en el campo de las prestaciones y beneficios sociales,
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lo que implica ser mas rentable a través de la innovacion de su

tecnologia.

Derivado del comportamiento organizacional y la venta de las
acciones, es menester “empatar” la filosofia de la organizacion con la
de los nuevos propietarios norteamericanos y buscar el crecimiento
individual y organizacional en el menor tiempo posible y con las
mejores practicas humanas, asi se podra beneficiar a todos en
este cambio, ademas, de convertirse en una oportunidad para
reparar decisiones equivocadas que alguna vez se tomaron y
mantuvieron a los colaboradores bajo presion, incertidumbre y

estrés.

Es necesario recurrir a la planificacion como ventaja y terminar con la
practica del “bomberazo”, mejorar los procesos y agilizar el tiempo

de la toma de decisiones.

Permitir mayor comunicacion entre los distintos departamentos,
expandir el conocimiento de las tareas especificas de cada uno de
ellos y fomentar las buenas relaciones sociales a través del trabajo

en equipo.

En la premisa del cambio, es muy necesario arriesgar y equivocarse
para poder aprender juntos, hacer que los lideres enfrenten sus
miedos y puedan tomar decisiones, integrandolas con la de los
nuevos directores. De esta manera, se formaran equipos de trabajo
fortalecidos, conjugando la experiencia y las ideas de innovacion y

crecimiento.

Brindar un mejor trato a las personas a través de su crecimiento

profesional, laboral e individual se convierte en una ventaja
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competitiva, en la hipétesis de que solo la gente hara posible un

cambio favorecedor, duradero y leal.

7. Mantener a una organizacion con practicas enfocadas a las
personas, es una garantia para perdurar y ser competitivos, pues
son solo las personas quienes son capaces de gestionar los deméas
recursos de toda la organizacion y de proponer y crear una actividad
factible para si, por lo que motivar y educar a las personas en el
transcurso de su vida laboral, se convierte en la base de una

Organizacion que Aprende.

1.4. Metodologia.

A partir de éste primer capitulo en que se distingue el contexto, la problematica y
la justificacion de esta tesis, procede la metodologia que se emplea para este
estudio, es decir, qué camino seguir para brindar las alternativas de solucion de

las que se carecieron en ese entonces en esta organizacion.

Objetivo: Promover a la empresa Efectivale, a una Organizacién que Aprende,

mediante cinco alternativas referentes al ambito educativo.

La propuesta esta comprendida en el marco tedrico de “La Organizacion que
Aprende”, esta teoria sustenta los pilares para lograr el aprendizaje individual y
colectivo dentro de las organizaciones, el valor que adquieren las personas como
capital intangible y la ventaja competitiva que la organizacion alcanza frente a las
gue no comprenden dicha practica. Su precursor es Peter Senge, en la década de

los noventa.

La poblacion objeto de estudio es la Organizacion Efectivale, especificamente los

miembros de la matriz, ubicada en la calle de Saltillo No. 19, Col. Condesa. Del.



Cuauhtémoc, en el Distrito Federal. La cual constaba de una plantilla de 324

personas, de las cuales se selecciond una muestra del 31%%.

Derivado de una investigacion de campo, la cual comprende, segin Babbie
(2000): observacion participante, observacion directa y estudio de caso; sumado a
una investigacion bibliografica amplia, que tuvo el objeto de explicar teéricamente
el modelo administrativo que aplicaba en la empresa y asi poder entender a partir
de sus hechos lo que ocurrié y hacia donde dirigir las practicas laborales, aunado
a la constante reflexion y analisis tedrico para emplear la Pedagogia, fue factible

proponer esta alternativa de intervencion.

La comprension de los hechos de este estudio es desde el interior de la
organizacién, ya que al ser parte de tal, fui afectada por todo lo que en ella
convergido, como las practicas de trabajo, los cambios suscitados en la
administracion y las relaciones humanas, dando como resultado un clima laboral
desfavorable. Cabe decir que como miembro del departamento de Recursos
humanos, contaba con informacién veridica y directa de los lideres respecto a la
vision del cambio y, como instructora, también tenia conocimiento de la percepcion
general de la gente que asistia a los cursos, por lo que la situacién me colocé en
ser una observadora directa y participante. Como estudio de caso comprende una
explicacion clara y detallada de los hechos, para los cuales se propone una teoria,

gue ademas se puede generalizar para otros casos similares.

El clima laboral fue la principal variable sujeta a medicion'®, ya que para lograr
esta propuesta son indispensables las personas que colaboran en la organizacion,
por lo que fue importante tomar en cuenta lo que se pensaba y sentia al interior de
la empresa, asi como las consecuencias que éste tuvo directa e indirectamente en

la productividad de la organizacion.

La recopilacion de datos se hizo a través de un cuestionario de clima laboral.

15 La plantilla total de Efectivale era de 700 empleados, la diferencia radica en que el resto se encontraba en
sus 12 sucursales al interior de la Republica, es decir, 376 personas fuera de la matriz.
16 \Ver en los anexos el punto 1.3 que corresponde al formato del cuestionario de cima laboral.
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El objetivo de éste fue conocer la postura de las personas frente a los cambios
que se presentaron en la Organizacion, como la reestructuracion de objetivos y
metas, implementacion de un nuevo estilo de trabajo, relaciones interpersonales e
ingreso de nuevos Directores, con la finalidad de direccionar el cambio de manera
pertinente, teniendo en cuenta de manera general las inquietudes de los

empleados.

Al seleccionar la muestra se abarc6 a todos los puestos en la Matriz'’, tomados al
azar, resultando 100 personas, lo que representaba el 31% de una plantilla de 324

personas.

Siguiendo a Arias Galicia (2007) respecto a la aplicacién del cuestionario, después
de haber hecho las pruebas piloto y en consecuencia la reestructuracion de las
instrucciones y el tiempo promedio para responderlo, se aplico el cuestionario en
un ambiente totalmente controlado en las salas de capacitacion; el tiempo maximo

para responderlo de manera individual fue de 20 minutos.

El cuestionario comprendié dos secciones: Escala de Likert y preguntas abiertas,
con un total de 43 reactivos, las cuales permitieron graduar las opiniones y por
otro lado saber exactamente lo que las personas pensaban respecto al cambio

organizacional y sus afecciones en la productividad.

Para su oOptima categorizacion y analisis de éste instrumento, se dividieron seis

blogues de la seccion de escala de Likert, titulados:

l. Sobre mi trabajo.

Il. Sobre las condiciones de trabajo.

Il. Sobre las relaciones interpersonales y de trabajo.
V. Sobre el liderazgo de los Managers.

V. Sobre la Direccion de la empresa.

VI. Sobre la percepcion general.

17 Excepto a la Direccion de Nuevos Canales, ya que era una divisién que estaba iniciando su conformacion.
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Para el analisis de esta primera seccion, se cuantificd el puntaje total de cada
reactivo en una hoja de calculo, donde haciendo un promedio de la suma del
porcentaje asignado en cada una de las cinco alternativas de respuesta, se
obtuvo un puntaje total por blogque. De esta manera, en los valores de 0 a 100

resulto una tendencia positiva 0 negativa de cada bloque.

En la seccion de preguntas abiertas se recurrio al andlisis de cada una de ellas
haciendo la interpretacion segun la moda de respuestas y tomando en cuenta

todas las opiniones y/o sugerencias para la mejora.

La segunda parte del analisis corresponde a clasificar los cuestionarios por
departamento y por direccidn, asi en la interpretacion se pudo comprender que

sucedia en cada division de la empresa®®.

En conclusion, la metodologia utilizada resulta de la conjuncién de: tener una
vision pedagodgica, la oportunidad de haber vivido las experiencias laborales en
este contexto, los resultados obtenidos en el cuestionario de clima laboral
expuestos en la matriz FODA ya citada y, encontrados con el marco conceptual de
la teoria de La Organizacion que Aprende y los pilares de la Andragogia que
sustenta esta tesis, se hace posible el surgimiento de esta propuesta de
intervencidn, que como ya se menciond, por el tipo de estudio no sélo puede ser
una via para esta situacion, sino ademas, dar pautas para otros casos similares
gue con sus respectivas adecuaciones pudieran aplicar en el &mbito educativo de

las organizaciones.

18 En el punto 1.4 de los anexos estan los resultados del analisis del clima laboral por Direccién.
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Capitulo 2. La Organizacién que Aprende.

Es facil entender por qué la Pedagogia practicada desde un enfoque humanista,
pretende transformar su medio bajo la misma Optica; cuando su relacion laboral es
con otro igual, es merecida la confianza y la suposicion de que la unién con el otro
sumara a tener una practica profesional adecuada para el ser humano. En este
capitulo pretendo dilucidar los fundamentos de una Organizacion que Aprende,
comprendiendo su constitucion a través de una breve historia de la administracion
y formacién en las organizaciones, asi como de distintas concepciones de lo que
se entiende por organizacién; lo cual sera mi sustento teérico de mi propuesta

para la promocién de Efectivale.

2.1. Antecedentes de la administracién / formacién del factor humano.

A través de la historia de la administracion existen diferentes teorias que explican
coémo aprovechar lo mejor posible todos los recursos que convergen en el trabajo.
Dada la revolucion industrial, en los siglos XVIII y XIX se hizo presente la

administracion desde una Optica cientifica.

En los primeros afios del siglo XX el factor humano fue comprendido y explicado
desde diferentes enfoques; Frederick W. Taylor, Frank y Lilian Gilbreth, Elton
Mayo, Douglas Mc Gregor, William Ouchi y Henri Fayol entre otros, fincaron las
bases para entender el comportamiento de las personas en el desempefio de su

trabajo y en el aprovechamiento de éste para obtener mayor productividad.

Haciendo una breve sintesis de sus aportaciones, se reduce lo siguiente
(Hampton, 1989: 46-66):

39



Frederick W.

Taylor

Proporciono un fundamento cientifico u objetivo para disefar y ejecutar los
trabajos, asentando los pasos de la administracion cientifical®: Analizar la
tarea, disefiar la mejor manera de realizarla, seleccionar a los
trabajadores, capacitar a los trabajadores y pagar incentivos.

El calificativo de “hombre de gran valor’ era asignado a aquel que
obedecia sin cuestionar, resaltando la funcion esencial del gerente, la cual
consistia en planear, organizar, dirigir y controlar el trabajo; lo que
impedia que los empleados idearan por si mismos el mejor método, ya
que la percepcion que tenia de ellos era de que mostraban una apatia
natural, es decir, una tendencia a holgazanear y que esta tendencia se

reforzaba cuando los empleados trabajaban en grupos.

Frank y
Lilian
Gilbreth

Elton Mayo

Fueron los primeros en aplicar a la industria el estudio de movimientos, el
cual pretendia ahorrar el maximo tiempo posible asignado a una tarea;
mejoraron de igual manera la productividad y los ingresos de los
trabajadores, ademas de disminuir la fatiga.

Tanto Taylor como los esposos Gilbreth se concentraron en la naturaleza
del trabajo. Su idea basica era reunir, mediante una observacién
meticulosa, todo el conocimiento intuitivo e informal que los trabajadores

tenian en la cabeza y convertirlo en la mejor manera de realizar el trabajo.

Se le considera el fundador del movimiento de las relaciones humanas en
la industria. Su perspectiva centrada en las personas sostenia que: una
administracién eficaz creaba las condiciones que permitia la colaboracion
espontanea de los grupos para realizar las tareas. La importancia que
destacé de la interaccion de los grupos radica en que al constituir un grupo
cooperativo, éste descubriria y resolveria los problemas humanos y
sociales del trabajo.

A diferencia de Taylor, Mayo suponia que no todos los hombres eran flojos
por naturaleza, sino que los signos visibles de apatia tenian diferente
origen; consider6 que podria ser una reaccidbn de insatisfaccion

psicolégica ante métodos directivos demasiado controladores. Asi,

19 El centro de la administracidn cientifica es la tarea del trabajador individual.
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descubrié nuevas formas de dirigir, siendo muy optimista referente a la
naturaleza humana, supuso que los gerentes podian confiar en los
empleados y en los grupos; incluso, aumentar su autonomia podria ser
una manera de lograr mayor felicidad y productividad en las

organizaciones.

Estableci6 la diferencia neta entre las suposiciones hechas por la
administracion cientifica y las relaciones humanas. A las suposiciones
Douglas tradicionales les llamo teoria X y a las otras, que a su juicio contaban con el

McGregor | apoyo de la ciencia de la conducta, les nombro teoria Y.

Inspirado en algunos aspectos del legado intelectual que moldeé las
ideas de Mayo concernientes al lugar del trabajo como un posible antidoto
contra la situacion psiquica de aislamiento y alienacién de los miembros
de las sociedades modernas, propuso la teoria Z, la cual sostiene que las
condiciones precedentes favorecen la intimidad, la participacion personal y
las relaciones profundas de las personas en el trabajo, lo que a su vez
fomenta la confianza entre los empleados. Con esta teoria se pretendia
que los gerentes estadounidenses?® aprendieran a crear las cualidades de

o tipo familiar, o de “clan industrial”, esto es, dar un trato paternalista a los
William

ouchi empleados, a fin de suplantar los patrones sociales del feudalismo. Este
uchi

imperativo cultural indujo a las compafiias a desarrollar una filosofia y
valores que dieran un fundamento moral y legitimo a su autoridad y una
razén a sus empleados para respetar y aceptar la autoridad. Asi, el marco
mas amplio del clan es indispensable para la eficiencia del grupo de

trabajo.

El flujo continla creando en el empleado satisfaccion y sentido de

autonomia y con ello las condiciones favorables para mayor productividad.

20 E| sistema industrial de las empresas norteamericanas se desarrollé de forma mas limitada: sueldos diarios
por la jornada laboral, con despidos en momentos dificiles y muy pocas prestaciones y servicios sociales de
la empresa.
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Mas all4 de llevar a cabo la mejor manera de las tareas o de los origenes
del trabajo en equipo, su preocupacién de Fayol radicé en encontrar y
compartir la clave de una buena administracion de la organizacion total.
Visualizé a la organizacion total como un cuerpo, el “cuerpo corporativo”,
el cual abarcaba seis funciones:

e Técnicas (produccion)

¢ Comerciales (compra, ventas e intercambio)

e Financieras (obtencion y uso del capital)
_ e Seguridad (proteccion de la propiedad y de las personas)
Henri Fayol

e Contabilidad (que incluia entre otras cosas la estadistica)

e Administrativas (planeacion, organizaciéon, mando, coordinacion y

control)

A su juicio, se conocia mucho de todas ellas, excepto de la ultima: la
funciobn administrativa; por lo que propuso distinguirla de las otras y
especificar catorce principios que, entendidos como flexibles y ajustados
acorde a la proporcién, ayudarian a los gerentes a mejorar su trabajo con

las personas?:.

Este ultimo modelo de la administracién del personal (el proceso administrativo) se
ha conservado como parte medular de la administracion tradicional, a reserva de
algunas modificaciones y técnicas de ingenieria que se completaron

posteriormente.

Como se puede percibir, la perspectiva que se ha tenido del factor humano en el
trabajo ha ido superando deficiencias y haciendo conciencia en el trato y
relaciones humanas dentro de una organizacién. Hoy en dia la expectativa ha
cambiado dando un giro trascendental, ya que de ser un “operante” de las tareas
bajo instrucciones, ahora se demanda a un “intelectual” de las funciones que se le

adjudiquen, y que bajo sus conocimientos y experiencias resuelva de la mejor

21 |os supuestos de las teorias X y Y de Mc Gregor, los incentivos y practicas que propone la teoria Z de
Ouchi y los catorce principios para la funcién administrativa de Fayol estan disponibles para su consulta en el
apartado 1.5 de los anexos.
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manera las probleméaticas que se le presenten, con un enfoque productivo, de

interaccién y constante innovacion.

Bajo esta perspectiva, en la actualidad una ventaja competitiva que resulta de las
organizaciones es, la formacion que otorgan a sus colaboradores, entendiendo

por esta:

Un proceso sistematico y planificado orientado a desarrollar los conocimientos,
las habilidades y las actitudes a través de la experiencia de aprendizaje y

conseguir la actuacién adecuada en una actividad (Pineda, 2002: 28).

Sin embargo, no siempre fue asi, comprendiendo las teorias postuladas durante el
siglo XX, la nocién de formacion figur6 segun el contexto socioeconémico y

politico de ese momento.

2.1.1. Evolucion histérica de la formacion en las organizaciones.

Comprender la transicion que ha tenido la manera de formar a las personas en las
organizaciones a partir de la corrientes administrativas vigentes en el siglo XX es
de suma importancia, porque nos da el punto de partida de como se ha vivido el
desarrollo en éstas a partir de su gente, donde se percibe la evolucién conforme
los acontecimientos sociales, politicos y econdmicos acaecidos y se aprecian los
cambios que tuvo la administracion tradicional; la tabla siguiente muestra tales

Sucesos:
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DECADA

Corrientes administrativas
(Gordillo, et al.,2008: 15-18):

Modelo de formacion
(Pineda, 2002: 47-50):

10°S

A principios del siglo tuvo gran
influencia el Taylorismo y la teoria de
la burocracia de Weber? (ambos
basados en la administracion
cientifica), lo cual provocé que las
empresas aprendieran a trabajar en
areas prestablecidas y divididas
acorde con actividades
especializadas.

El sector automovilistico empieza a
introducir el concepto de produccién
en linea; basado en la parcelacion
del trabajo y en la especializacién de
cada trabajador en tareas concretas.
La formacion la realizaba el mando
intermedio mediante el
procedimiento de los cuatro pasos:
mostrar, explicar, hacer y supervisar.

20's

30°s

Las universidades y otras
instituciones educativas crean
programas de formacion en gestion y
direccion de empresas que son las
semillas de las actuales Escuelas de
Negocios.

Debido a la depresion americana, el
exceso de mano de obra cualificada
disponible hacia innecesaria su
formacion por la empresa; asi,
nuMerosos sistemas y programas de
formacion ya consolidados en las
organizaciones desaparecen. No
obstante, la formacion ocupacional
se estimula, dadas las elevadas
cifras de desempleo.

Con la Segunda Guerra Mundial
toda actividad empresarial vy
formativa quedo paralizada en
Europa; sin embargo, en Estados
Unidos la industria armamentistica
contribuye a mejorar el desempleo;
se hace prescindible la creacién de
departamentos de formaciéon de los
mandos intermedios como

22| 3 burocracia, para Max Weber, es la organizacién eficiente

por excelencia, la organizacién llamada a

resolver racional y eficientemente los problemas de la sociedad y, por extensidn, de las empresas. La

organizacion burocratica esta disefiada cientificamente para funcionar con exactitud, precisamente para

lograr los fines para los cuales fue creada, no mas, no menos. Para conseguir esta eficiencia planeada, el

modelo burocratico necesita detallar y precisar por anticipado como deben hacerse las cosas.




formadores de sus equipos.
Aparecen los primeros Centros de
Formacion de Formadores y se crea
la American Society for Training and
Development (ASTD), quien
actualmente es el centro lider en
investigacion y desarrollo en materia
de formacién y recursos humanos.

50s

Las practicas administrativas
cambiaron muy poco, aun cuando la
tecnologia creo nuevos mercados,
los gerentes fijaban metas de
productividad, eficiencia y
rentabilidad usando la administracion
por objetivos, para ligar la estrategia
y las operaciones por medio de la
jerarquizacion. Los estimulos que
solian usar eran el reparto de
utilidades, reconocimiento de sus
méritos, bonos de productividad o la
administracion participativa.

Ocasionalmente nuevas técnicas y
sistemas fueron introducidos como el
control de calidad en la manufactura.

Se crean metodologias de formacién
basadas en la simulacion, las cuales
garantizan la posterior transferencia
a situaciones reales, como los
juegos de negocios, toma de
decisiones y de rol para la formacién
de habilidades interpersonales.

60’s

El laboratorio de formacién cobra
popularidad asi como la formacién
basada en los principios
conductistas; la modalidad de
formacion mas usada era la
instruccion programada. A finales de
la  década se reconoce la
importancia de  planificar, se
potencia la deteccién de
necesidades, la programacion y la
evaluacién de la formacion.

En las décadas de 1970 y 1980, se
dio el “boom” hacia la investigacion
de operaciones que creo una
administracion basada en decisiones
cuantitativas, pero solo fue utl a
ciertos grupos de las culpulas
empresariales.

Los formadores aumentan su
profesionalizacién implicAndose en
la planificacion. EI  Desarrollo
Organizacional (DO) experimenta un
gran apogeo, el cual apunta a un
conjunto de estrategias orientadas a
la mejora de la organizacién que se
basan en la interconexion de
elementos como el desarrollo de los
recursos humanos, los métodos de
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la direccion y gestion, la estructura
organizativa, las relaciones
interpersonales y la dinamica de los
grupos entre otros. Se acufa la
expresion “desarrollo de recursos
humanos”.

80’s

En esta década, aparecen las PC,
propiciando un importante cambio
organizacional, pero poco impacto en
la forma tradicional de administrar.

Mientras que en otros paises se
reescribian las reglas de la
administracion y las practicas de los
negocios, en México fluye la etapa de
la estabilidad, en la cual los gerentes
piensan 'y actian de manera
tradicional y aceptada. Las
expectativas son claras, las reglas
conocidas y los resultados
predecibles, cada quien sabe el papel
gue debe desempefiar, qué recursos
tiene y necesita y los objetivos
preestablecidos por alcanzar.

Derivado de la Guerra Fria, Estados
Unidos en particular desato una
lucha ciega por contrarrestar el
comunismo y dominar al mundo, la
llamada contracorriente. Derivado de
estas circunstancias, surge la teoria
general de sistemas y otras formas
cientificas que buscaban siempre la
optimizacion de los recursos, alta
eficiencia en el desempefio vy
ejecucion y un liderazgo siempre
dominante.

Asi comenzé a hablarse de “tomar
posiciones” o “posicionamiento” de
“aplastar a la competencia”, “capturar
al cliente”, de “amenazas, fortalezas,
debilidades”, “campo de batalla”,
“marketing de guerra”, “estrategias de
ataque y defensa” y de “tacticas”
entre otros. Fue entonces cuando
naci6 y se desarroll6 un nuevo
paradigma de la administracion: La
administracion estratégica.

Una de las herramientas de ésta
administracién es la “planeacion

Se desarrolla el enfoque de los
Circulos de Calidad y sus
repercusiones para el campo de la
formacion y se empieza a estudiar la
metodologia para identificar el
retorno de la inversién en formacion.
A nivel de los recursos, se introduce
el ordenador, el video y el material
impreso.

46




estratégica”, la cual surgi6é para hacer
cambios en las empresas y utilizarlos
en contra de la competencia, el fin
era ganar.

90's

La desesperacién por la competencia
trajo efectos negativos, como la
depredacibn de los  recursos
naturales y su destruccion
sistematica.

Surgieron ideas novedosas que
buscaban romper el paradigma de la
competencia y la depredacion, por
ejemplo: la de las “alianzas”, la de los
“acuerdos de cooperacion”, de las
“comunidades econdmicas”, de los
“joint-ventures”, del “liderazgo
participativo”, del “desarrollo
sustentable” y de la “ecologia”.

Surge la administracion por calidad,
la cual busca crear organizaciones
competitivas a  nivel  mundial
mediante el concepto de certificacion,
utilizando la norma 1SO-9000 vy sus
derivadas.

Se aplican los avances tecnologicos
al terreno de la formacion, tales
como simuladores y softwares
especificos.

Se impone el enfoque de formacion
por competencias, centrado en
potenciar los principios de
practicidad, utilidad, transferencia
inmediata y adaptacibn a las
necesidades individuales.
Simultdneamente se  desarrollan
metodologias como la organizacion
que aprende, el mentoring o el
coaching.

Aparecen masivamente
certificaciones de calidad —AENOR,
ISO etc.,- su repercusion para la
formacion consiste en ser una
herramienta clave para alcanzar los
objetivos de calidad planteados.
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Aunado a esta cronica, Pineda (2002) nos especifica que un elemento importante
para comprender la evolucién histérica de la formacién en las organizaciones es,
el andlisis de los dispositivos legales existentes para potenciar la inversion en
formacion, los cuales son decisivos para su desarrollo; no solo porque multiplican
la cantidad y la variedad de practicas de formacion, sino porque contribuyen al

desarrollo de un cuerpo cientifico que fundamenta dichas préacticas.

No obstante, en México no es el caso de todas las empresas, ya que aun cuando
la teoria del Derecho del Trabajo y de la Prevision Social est4 fundada en el
Articulo 123 de nuestra Constitucion, y desde 1978 la idea de hacer una
reglamentacion de la Capacitacion y Adiestramiento fue expresada por el

presidente Lépez Portillo, en algunos casos se infringe la ley y se impugnan a las




empresas que no otorgan capacitacion; a pesar de que la ley es clara en todo lo
concerniente con este mérito (Art. 153 de la Ley Federal de Trabajo); el que no
haya una Comision Mixta real que vele por los intereses de la capacitacion al
interior de las empresas y no se cumpla con las necesidades reales para
satisfacer la productividad u otras necesidades, y que con frecuencia se realicen
programas que no se ejecutan, pone en juicio las practicas de aprendizaje al
interior de las organizaciones y, en definitiva, son vicios que se deben cambiar.
Una actitud profesional nos llevaria a analizar en qué tipo de organizacion
estamos laborando o deseamos hacerlo y apostar por el cambio real, empezando

por las creencias y valores de la gente que en ella trabaja.

2.2. Conceptos de Organizacion.

En nuestra realidad econdmica y laboral nos determina la globalizacion como algo
irreversible y anteponiendo la cultura de terceros antes que la propia, dentro de la
cual hay dos ejes por los cuales andar y son una constante en las organizaciones:

Productividad y Competitividad,

Sin embargo, para ser productivos y competitivos se requiere entre otros factores,
del humano, no sélo por el hecho de estar, sino de ser, actuar, aportar, intervenir,
mejorar y como principal actor de la productividad desde sus conocimientos y

saberes lo que es parte fundamental del progreso de una empresa.

Los conocimientos especializados no producen nada por si solos, s6lo podran
llegar a ser productivos cuando se integren a una tarea. Asi es como se conforma
una organizacion, su principal propésito y funcién es: la integracion de

conocimientos especializados en una tarea comun (Drucker, 1997: 63);

Ahora bien, dado que se tienen que integrar conocimientos, partimos entonces
gue estan en interaccion, como lo sustenta la teoria de sistemas, que alude a la

organizaciéon como:
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Una red esencialmente dirigida por personas y orientada hacia objetivos
multiples de procesos administrativos y operacionales interactivos y de sistemas
correspondientes de apoyo, y estd inmersa en una red mayor de procesos y
sistemas con los que interactia (French, 1999: 63).

Y precisamente por esa compleja interaccion tanto hacia fuera como al interior,
muchas veces esta sometida a presiones, que si bien puede hacer a la gente méas
productiva, en la premisa de hacer mas con menos, también pueden ser causa de
un mal clima laboral y, en la demanda de estabilidad, puede existir renuencia a la
adaptacion rapida de nuevos procesos, inconformidades expresadas entre pares

etc.,

Pain (2001) considera estas variantes como parte “normal” de una organizaciéon y

define a las organizaciones como:

Sistemas inestables, permanentemente sometidas a la presion de la
competencia, que se manifiesta de diferentes maneras, introduciendo un cambio

tecnologico, desarrollando un producto nuevo, etc. (Pain, 2001: 27).

Drucker (1997) ya mencionaba al respecto que dentro de la sociedad de las
organizaciones hay tensiones y problemas esenciales, por un lado la necesidad de
estabilidad que tiene la comunidad frente a la necesidad de inestabilidad que tiene
la organizacion, la tensidn que se deriva entre ambas por sus responsabilidades
mutuas, la tensién entre profesionales con conocimientos y la necesidad de la

organizacion para que esos especialistas trabajen en equipo.

A mi entender, trabajar en equipo es mas cuestion de querer que de saber,
puesto que el ser humano tiene la condicion de ser social; me parece que bajo
este supuesto se explica prudentemente en donde radica el valor de las personas
dentro de una organizacién, segun Douglas Smith (1996), la importancia de la

voluntad de las personas es un principio del cambio:

Sélo las personas cambian sus habilidades, conductas y relaciones, y s6lo
en el trabajo real que desempefian. No los sistemas, las estrategias o las

estructuras; no las fantasias, las culturas o los procesos: sélo las personas.
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Los cambios en la direccidon y disefio de la organizacion quiza ayuden a las
personas a hacer frente a los cambios, en particular si se desarrollan modelos de
como se trabajard para procurar valor a los consumidores. Pero las nuevas
direcciones so6lo ayudan cuando los que deben cambiar sus conductas se
comprometen comprometiéndolas y poniéndolas en la practica [...] (Smith, 1996:
3).

No es novedad que desde el siglo pasado, en las escuelas se hable de las
organizaciones priorizando el poder que tiene la voluntad de las personas, sin
embargo, esta filosofia de administracion existe en pocas empresas asi como la
actitud y disposicion para el aprendizaje colectivo, y hoy en dia se continua
administrando sin entender este poder, y en su lugar se practiquen modelos bajo

preceptos tradicionales.

Por ejemplo, Drucker (1997) menciona que las organizaciones deben gozar de:
libertad, poder social y rendimiento econémico.

Libertad.- Para cerrar fbricas de las cuales dependen, sin importar lo enraizado
gue esté la comunidad donde esta ni el afecto que se les tenga, si los cambios
establecen tecnologia 0 nuevos conocimientos para su funcionamiento, sustituir
personal que ha dedicado afios a su oficio por jévenes prodigio que utilicen la
tecnologia, asi una organizacién podra estar en una comunidad pero no puede

sumergirse en la comunidad ni subordinarse a los fines de ésta.

Poder social.- Para tomar decisiones sobre las personas: a quiénes contratar, a
quién despedir, a quien ascender; poder para fijar las reglas y disciplinas
necesarias para poder producir resultados; poder para decidir qué fabricas
construir y dénde y qué fabricas cerrar; poder para determinar los precios, incluso
si la cultura de una organizacion choca con los valores de la comunidad en la que
trabaja, la organizacion debe prevalecer, de lo contrario no aportara nada a la

sociedad.

Rendimiento econdémico.- Como primera responsabilidad de una empresa, mas
no la Unica, debe arrojar un beneficio por lo menos igual a su coste de capital, de
lo contrario es irresponsable y malgasta los recursos de la sociedad (Drucker,
1997: 68-69).
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Si bien hay algo de verdad en estos sefialamientos, me parece que abusar de
ellos también nos pondria en un estatus de tirania. Afortunadamente gracias al
entorno socioecondmico, los administradores pueden cambiar su postura, ahora,
por otra mas flexible, dénde hagan participe a las personas, quienes de seguir en
segundo plano, es facil que opten por un papel pasivo dentro de la organizacion,

al contrario de las Organizaciones que Aprenden.

Knowles, et. al., (2001), sefiala desde 1980, los supuestos de la Teoria del
cambio respecto a las organizaciones, las cuales superan su solo propdsito de

trabajo, ubicando a ésta como:

Un sistema social que sirve como instrumento para ayudar a la gente a satisfacer
necesidades humanas y alcanzar metas humanas [...] y cuando una empresa no

sirve para este propésito, la gente se aleja (Knowles, et. al., 2001: 115).

En efecto, el tipo de Organizacién en la que una gran mayoria permanece, es aquella en
la que se experimentan aprendizajes constantes e interaccion tanto en el interior como al

exterior de ésta, lo cual permite desarrollarse de manera profesional y personal.

Otra perspectiva de lo que entendemos por Organizacion es la clasificacion que
hacen Swieringa y Wierdsma (1995), apuntando que:

Tanto en la teoria como en la préactica, el término organizacion puede utilizarse
en varios sentidos [...] uno institucional y otro instrumental; el primero se
refiere a una asociacién especifica de personas que trabajan juntas vy, el
segundo, a la organizacion como el instrumento regulador del comportamiento

organizacional.

Con el término comportamiento organizacional nos referimos a los elementos y
patrones colectivos en la conducta de la gente que trabaja en una organizacion,
el cual resulta del establecimiento de las reglas acerca de cémo trabajar juntos y
de como debe practicarse el juego a partir de estas reglas (Swieringa y
Wierdsma, 1995: 10-12).
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2.2.1. La Organizacion emprendedora, prescriptivay que desaprende.

Entendiendo a Swieringa y Wierdsma (1995) una organizacién puede transitar por
ser emprendedora, prescriptiva y que desaprende antes de ser una organizacion

gue aprende; aunque no es requisito precedente para llegar a la ultima.

Para comprender en qué consisten cada una de ellas, cabe sefalar previamente
las conceptualizaciones de estrategia, estructura, cultura y sistemas, ya que se
indican en las caracteristicas principales de cada una de ellas:

Estrategia, son las metas de la organizacién y la manera en que ésta busca

alcanzarlas.

Estructura, es la division y el agrupamiento de tareas, autoridades y
responsabilidades; la estructura determina la posicion de los miembros de la

organizacion y las relaciones entre ellos.

Cultura, es la suma combinada de las opiniones individuales, los valores

compartidos y las normas de los miembros de la organizacion.

Sistemas, son las condiciones y acuerdos relacionados con la manera en que se
manejan los procesos (de informacién, comunicacion y toma de decisiones) y los

flujos (de bienes y efectivo).

Estos cuatro componentes estan separados e interconectados se distinguen uno
del otro y, juntos constituyen el concepto de organizacion en el sentido

instrumental (Swieringa y Wierdsma, 1995: 11).

La tabla siguiente muestra una breve definicion y las caracteristicas principales de

cada tipo de organizacion.
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hablar de lo que se hace en realidad, por
temor a evidenciar la falta de légica e
irracionalidad. Las emociones, la
incertidumbre y el conflicto deben
evitarse, por lo que no se expresan las
criticas. Se premia al que no se equivoca
mas que por hacer algo bien.

3
w O
5 § BREVE DEFINICION CARACTERISTICAS
=3
&
Son relativamente jovenes, pequefias o Estrategia: Agresiva, a corto plazo,
medianas. Fundadas por un pionero con (pro)activa, enfocada a los nichos e
talento, tendencia a la improvisacion y Intuitiva.
con potencial para llevar acabo las ideas Estructura: Simple, centralizada, solo alta
y el valor que lo acompafia. Se gerenciay personal operativo e informal.
desenvuelven particularmente bien en un Cultura: De poder, lealtad, gran familia,
s  mercado en rapida expansion. dedicacion, ayuda mutua, informalidad y
9 Sin embargo, presentan una disciplina.
9 discontinuidad cuando se dan cambios Sistemas: Mal necesario.
e radicales en el mercado, debido a que
5 tienen que determinar lo que deben
£ hacer y lo que se les permite hacer,
W aunado a poca ‘reserva de
conocimiento”. Otra interrupcion ocurre
cuando el jefe cede el control, dado que
el simbolo de la identidad corporativa ya
no estd presente, la organizacion se
enfrenta a elegir su nueva identidad.
Se distingue por ser la burocracia Estrategia: De mando, largo plazo,
clasica. Su analogia con una “maquina” reactiva, defensiva, liderazgo en costos,
consiste en gue tanto los hombres como (pre)caucioén.
los materiales actGan como pequefias Estructura: Clasica funcional de linea-
piezas de un todo mecanico. Siendo en estaf, poderes y responsabilidades,
su mayoria grandes Yy viejas, se especializacion de largo  alcance,
concentran en la producciéon masiva de numerosos niveles jerarquicos,
una gama estandarizada de productos o centralizacion: poder formal con alto
servicios. Un buen ejemplo de este tipo mando estratégico, abundantes reglas,
s Serian las empresas acereras, las procedimientosy sistemas formales.
= fabricas de automoviles, las compafias Cultura: De roles, racionalidad y logica,
2 ferroviarias, las de teléfonos, seguros, eficiencia, hacer un buen trabajo,
Q  bancos y empresas paraestatales. Existe estabilidad, formalista y mecanicista, las
®  mucha discrepancia entre lo que se dice reglas no se cuestionan, sensible al
o y lo que se hace, debido a su estructura estatus y la posicion.
organizacional; son “persuasivas”, evitan Sistemas: Control, orden, medidas Yy

reglas, analiticos, uniformes, reactivos.
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Son burocracias que estdn experimentando un cambio. De hecho, implementan
constantemente cambios organizacionales. Entendiendo como cambio el aprendizaje.
En las organizaciones prescriptivas el método de “disefio” o “anteproyecto” es la
forma preferida de cambio organizacional. Sin embargo, este método es un proceso
de persuasion debido a que quienes lo disefian (estaf) no son los que deciden (alta
direccion), convirtiéndolo es dos procesos: proceso de pensamiento (reorganizacion)
y proceso de implantacion (cambio de conducta); en este tipo de organizaciones
ambos procesos son separados. Y sus caracteristicas son idénticas a la anterior.

Que desaprende

Por las especificaciones anteriores, es evidente que Efectivale es una empresa

gue experimento ser emprendedora, prescriptiva y que desaprende.

Sabemos que Japon se ha convertido en un creador de nuevas corrientes para
administrar empresas y que ademas de su vision reduccionista tienen una vision
holistica que se fundamenta en su religion, en el valor del ser humano, de la
familia, de la nacién y en aspectos técnicos y tecnoldgicos lo que produce en el
ambito de las organizacion, la administracion de la calidad total con base en las
ideas de Deming y Juran. En el caso de México, desde la década de 1980, intentd
adoptar y adaptar estas experiencias extranjeras como los circulos de calidad, la
calidad total (TQM) vy el control estadistico de procesos (CEP), obteniendo méas
fracasos que éxitos derivados del contexto, es decir, la cultura organizacional
debe estar preparada para adaptarse a estas corrientes y dejar de estar bajo

la administracion tradicional (Gordillo, et al., 2008: 19).

No podriamos decir que so6lo una corriente o filosofia de administrar es mejor que
otra, mas bien me parece que han funcionado segun le convenga al tipo de
organizacién, como hasta ahora se ha hecho, aunque las practicas no sean las
idoneas puede incluso ser una combinacion de modelos y, funciona, de ahi la
importancia de aceptar las diversidad, pero sobretodo la habilidad de “adecuar” los

meétodos al contexto que corresponda sin dejar de evolucionar.

Evolucionar va mas alla de “moverse” de una posicién a otra, esta por encima de
acatar nuevas formas de pensar o de ir con la corriente, nuevas formas de
conocer, de trabajar y de relacionarse, no se trata de obedecer o ser un miembro

pasivo de la organizacion, sino tomar posesion activa —y mucho depende de la



actitud y voluntad- para una mejor interaccion; evolucionar es tener la disposicion

para aprender a aprender y desaprender cuando es preciso para continuar.

Lo anterior, ya trae consigo una dosis de flexibilidad que contribuye al desarrollo,
segun Swieringa y Wierdsma (1995) entendemos por desarrollo la reaccion tanto
como proaccion; o sea, dejarse influir por el medio asi como ejercer una influencia
sobre él. El desarrollo es muy importante para una organizacion que aprende,
puesto que requiere el potencial para aprender de manera colectiva en el nivel

mas alto y dificil.

Segun la historia de la administracién, la nocion de aprendizaje organizacional, es
el parteaguas de las corrientes tradicionales con las modernas y dada su
relevancia, es necesario detallar lo que una organizacion espera del aprendizaje

de las personas que trabajan en ella.

2.2.1.1. Concepciones de Aprendizaje.

Knowles et al., (2001) cita un concepto de aprendizaje que comprende las

coincidencias de diversos teéricos?3, entendiendo por tal:
Un proceso por medio del cual la conducta cambia, se moldea o se controla.

Complementando esta nocion, Burton (1963) menciona que el aprendizaje es
producido por la interaccion en el ambiente, satisface una necesidad y hace que el

individuo sea capaz de relacionarse con su entorno.

Otros tedricos definen al aprendizaje en términos de crecimiento, adquisicion de
capacidades y actualizacion de potencial. Por ejemplo, Bruner (1996) maneja el
concepto de crecimiento intelectual y sus caracteristicas en funcién del

aprendizaje, destacando los conceptos de independencia, interiorizacion, decision,

BConcretamente se refiere a Boyd (1980), Smith (1982), Hilgard y Bower (1996), Crow y Crow (1963),
Haggard (1963), Cronbach (1963), Burton (1963), Harris y Schwanh (1961) y Gagne (1965).
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interaccidon continua y sistematica e incremento de la capacidad. Ademas, segun
Knowles et al., (2001), se aparta del campo de la percepcion del aprendizaje como
proceso del control de la conducta que cambia o moldea el comportamiento y se

coloca mas en el contexto de la adquisicion de competencias.

Esto ultimo recobra sentido en cuanto comprendemos a un ser humano emocional
y social y es a quién me refiero como parte fundamental de una organizacion, a

saber, el factor humano.

Muchas personas que se dedican hoy en dia a capacitar o dirigir personal, insisten
en dividir las personalidades de los empleados “exigiendo” no mezclar sus
emociones con las situaciones “racionales” del trabajo, -digno de las
organizaciones prescriptivas— es mas, comentan algo asi como “los problemas de
casa se quedan afuera de la empresa”, por lo que no veo viable esa biparticion del
sujeto, ya que al hacerlo se estaria renunciando a una parte fundamental de la
persona, sus emociones, y es con las emociones bien enfocadas con las que

puede lograr mucho mas en el trabajo que con solo saber que tiene que hacer.

Referente a esto, Swieringa y Wierdsma (1995) mencionan que la conducta
humana no estd controlada solo por la razén sino ademas por la emocién y, en
consecuencia, no es simplemente racional y légica, aunque sea casi una herejia
admitirlo. Lo cual, es una de las principales causas de la discrepancia entre lo
que se dice y lo que se hace [...], esto puede expresarse en términos de una

teoria de la palabra y teoria de la accion.

En lo particular pienso que el aprendizaje emocional no se adquiere, mas bien se
desarrolla en medida de que haya un autoconocimiento y una conciencia de la

persona de si misma. No se controla, se maneja?*.

Esta apreciacion apela al concepto de aprendizaje que hace la psicologia

humanistica, la cual rescata los siguientes elementos:

24 El concepto del autoconocimiento y aprendizaje consciente se amplia en el tema de la Organizacién que
Aprende.
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1. Implicacion personal. La persona en su totalidad con sus sentimientos y
aspectos cognitivos, esta implicada en el acto de aprendizaje.

2. Auto iniciacion. Aun cuando el impulso o estimulo proviene del exterior, el
sentido de descubrimiento, alcance, capacidad y comprensién provienen del
interior.

3. Penetracién. El aprendizaje provoca una diferencia de la conducta, en las
actitudes y tal vez incluso en la personalidad del alumno.

4. Auto evaluacion. El alumno sabe si el aprendizaje satisface una necesidad
personal si se dirige a lo que quiere saber, si ilumina el area oscura de ignorancia
gue experimenta. El sitio de la evaluacién reside definitivamente en el aprendiz.

5. La esencia es el significado. Cuando tiene lugar este aprendizaje, el elemento
de significado para el alumno se halla en la experiencia total (Carl Rogers,

Panorama de las teorias del aprendizaje, cit. en Knowles, et al., 2001: 17).

Este enfoque de psicologia humanistica es desarrollado por Carl Rogers y
Abraham Maslow, por lo que es relevante saber que aportd éste ultimo al respecto

del aprendizaje.

Para Maslow (1970), la meta del aprendizaje es la auto actualizacién, “el

aprovechamiento cabal de dotes, capacidades, potencialidades, etc.” (Knowles,
et al., 2001: 17).

Estas concepciones han evolucionado en el contexto de la organizacion, pues en
ésta se subraya el aprendizaje colectivo que va mas alla de cambiar una conducta.
Ya que el ser humano en su condicion social y linguistico, tiene la capacidad de
aprender constantemente dado que no permanece estatico e interactia todo el
tiempo en diversas esferas como la familia, la escuela, el trabajo, algun club
deportivo o centro social, grupo religioso, etc., y al conjugarse todos estos
contextos en una persona, su creatividad proporciona diferentes alternativas para

desempeiniar su trabajo y aprender en él.

Sin embargo, la diversidad de las organizaciones nos da pie a contextualizar
primero en qué tipo de organizacién estamos, para saber como se dara ese

aprendizaje, mas aun, tenemos que reconocer la calidad de aprendizaje de la cual
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se es parte, para definir la brecha que nos llevara a alcanzar un aprendizaje

comun e iniciar el cambio a una Organizacion que Aprende.

2.2.1.1.1. Calidad del aprendizaje en una organizacion emprendedora,

prescriptivay que desaprende.

Retomando la clasificacion que hacen Swieringa y Wierdsma (1995) respecto a los
tres modelos de organizacion, a continuacion especifico la calidad de aprendizaje

en cada una de ellas:

TIPO DE Calidad de aprendizaje
ORGANIZACION

Aprende bastante y, en las fases de crecimiento muy rapido. El proceso de
aprendizaje emprendedor (digno de la gente joven), se hace principalmente a
través del hacer, la experimentacién y la experiencia. La habilidad y el valor
siempre estan presentes, hay una fuerte motivacion hacia la accion; por lo que se
carece de andlisis, teorizacion y reflexion. Aprenden solo usando una sola ruta

“unilateral”’, es decir, los altos mandos deciden y los operativos ejecutan; y lo hacen

Emprendedora

de manera inconsciente a través de mecanismos de imitacion o de castigo y

recompensa. El aprendizaje colectivo tiene lugar en el nivel del mejoramiento.
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Prescriptiva

Esta organizacion tiene problemas para aprender, puesto que las burocracias estan
dirigidas a prevenir problemas, y cuando éstos se presentan, generalmente no se
resuelven, se allanan; por lo que se carece de evidenciar una necesidad, el valor, la
voluntad y la habilidad para aprender.

Carencia de necesidad: al controlar el medio, se desarrolla una estructura interna

de “divisionismo”, los departamentos se agrupan de acuerdo a su funcion, y las
tareas se dividen tanto como sea posible en actividades individualmente
especializadas, reduciendo la cooperacion y por lo tanto la posibilidad de aprender
mediante la interaccién interpersonal.

Carencia de valor: No hay congruencia entre lo que se dice y lo que se hace. No se

pone el énfasis en resolver los problemas de manera colectiva, sino en hablar de
ellos en grupo de la misma manera. Al ser persuasiva, evitan la critica y, por lo
tanto la posibilidad de aprender.

Carencia de voluntad: Se anula la posibilidad de aprender desde el momento que

no hay iniciativa para probar ideas nuevas, mismas que podrian dar pauta al error,
del cual habria un aprendizaje. En este caso, los errores se usan como herramienta
para afinar las reglas y asi obtener mayor control.

Carencia de la habilidad para aprender: Al ser una organizacion que aprende poco,

es lento el desarrollo de esta habilidad, dada su estructura “fragmentada” en
niveles; el personal gerencial, en particular los asesores externos, son los que
piensan, las unidades operativas ejecutan sus ideas y, los que ocupan los puestos
de la alta gerencia toman las decisiones; al apelar a diversos procesos de apoyo

mutuo no tienen la necesidad, el atrevimiento o la voluntad para aprender.
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Es un proceso de aprendizaje colectivo, aprenden todos y cada uno al mismo
tiempo, es un proceso impuesto al que todos tendran que ajustarse y sin maestros.

Aqui todos son competentes o incompetentes en la misma medida, puesto que
todos se han desarrollado en la misma organizacion. Sin embargo, los empleados
recién ingresados y jovenes, son a menudo los que asimilan méas rapido la nueva
conducta.

La caracteristica principal es que es un proceso de desaprendizaje; la verdadera
dificultad es que se trata de desaprender la conducta que se aprendié en buena

parte de manera inconsciente a través de la imitacion, la recompensa o el castigo;

Que desaprende

la conducta que solia premiarse ahora se castiga. Generalmente este proceso es

“doloroso”.

Como lo fundamenta la planeacion estratégica de las organizaciones, apoyado
también por Lépez y Grandio (2005), para ser una organizacién que aprende es
necesario comprender cual es el valor real que la direccion general le atribuye al
capital humano, y saber también qué pretende de la gente frente al cambio, tal
vez adaptacion, que se alinee a los objetivos propuestos, que sea un generador de
nuevas formas de trabajo y por lo tanto de crear nuevas metodologias calificadas
que permita el crecimiento organizacional... Se trata de hacer coherente el

enfoque de valor con la estrategia elegida por la organizacion.

De acuerdo a la calidad de aprendizaje que se fomenta en los diferentes tipos de
organizaciones se puede percibir que, el desaprendizaje es un proceso por el que
generalmente se opta mas que algun otro cambio de comportamiento
organizacional, sin embargo, desaprender es un proceso complejo que implica

saber olvidar; Casado (2004) sostiene que:

En momentos de transformaciones radicales y en consecuencia de incertidumbre
—pesimismo econémico, mala gestion empresarial, errores de calculo y
estrategias equivocadas por doquier, cuestionamientos de principios éticos etc.,-
[...] requiere una respuesta distinta a la del pasado [...] necesitamos
reinventarnos, olvidarnos del pasado para provocar el futuro. Para conseguirlo es

necesario, primero, desaprender. El nuevo aprendizaje exige, como requisito
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imprescindible, la previa capacidad de olvidar [...] El aprendizaje y el cambio son
procesos que comienzan con el desaprendizaje. Significa olvidarnos de nuestras
imagenes sobre como concebimos las cosas y adaptar nuestros esquemas
mentales a la nueva situacion. Implica cambiar nuestro modelo mental. (Casado
(Coord.), 2004: 11, 14).

Y ¢como logramos cambiar nuestro modelo mental?, estoy convencida que hay
que querer hacerlo conscientemente, una vez mas la voluntad surge como
elemento principal para poder olvidar, asi, so6lo cuando se haya desaprendido
habr& lugar para el nuevo aprendizaje. Para poder hablar de aprendizaje en una
organizacién que aprende, el proceso debera contemplar el beneficio personal, el

beneficio del equipo y, por supuesto el beneficio para la organizacion,

2.2.1.2. Hacia un concepto de Aprendizaje dentro de una Organizacién que

Aprende.

Diversos autores como Senge y posteriores a él, han asentado las bases de como
deberia ser el Aprendizaje en las organizaciones que transmutan conforme las
exigencias del medio y la relevancia que tienen las personas para las
organizaciones que quieren ser competentes y competitivas en nuestro contexto
globalizado; porque es por demas sabido que si una organizacion aprende (plural)
es porque sus miembros han aprendido (particular), ademas, aplican lo aprendido,
tanto en el trabajo como en su vida personal, de otra manera no habria

aprendizaje.

Como se ha mencionado en el tema antecesor, aprender implica cambiar de
conducta ¢cual es el proposito de ese cambio?; Swieringa y Wierdsma (1995)
sefalan que se cambia para alcanzar una forma de conducta que convenga mejor
a las metas de aquel que aprende, es decir, una conducta mas efectiva, a lo cual

se le llama competencia.
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Para su mayor entendimiento de lo que son las “competencias” —término popular
en los afios noventa-, Mayo y Lank (2000) proponen la descomposicion de éstas

en:

e Conocimiento: lo que alguien sabe.
e Habilidades: lo que alguien puede hacer.
e Actitudes: las creencias que moldea la forma de hacer las cosas.

e Experiencia: lo que alguien ya ha hecho.

Las cuales consideran contextos y niveles, que sumados conforman el aprendizaje
acumulado del individuo (Mayo y Lank, 2000: 52).

Sin embargo, Swieringa y Wierdsma (1995) apuntan que una persona inteligente
no es siempre competente, ni siquiera la habilidad basta, también hay que tener la
voluntad y el valor para actuar. La meta del aprendizaje es mejorar la calidad
de las acciones de alguien y es justo a esa calidad a la que se le denomina

competencia.

Knowles, et al., (2001) plantea que la calidad del aprendizaje en las
organizaciones involucra tanto a ejecutivos, gerentes, especialistas del
aprendizaje (capacitadores, expertos en disefio curricular y quienes preparan
métodos, materiales y medios) y asesores (agentes de cambio, expertos y
defensores) quienes deben de cuestionarse que teoria del aprendizaje le asienta

mejor a la organizacion.

Una de las razones por las que se deben involucrar todos en esa calidad del
aprendizaje la vislumbra Sanchez Navarrete, cit.,, en Casado (2004), refiriéndose
al aprendizaje de la empresa que se produce en el seno de un colectivo de
personas con habilidades y conocimientos para crear valor y tiene como objeto
transformar constantemente comportamientos para alinearlos con los cambios

requeridos al efecto.
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Asi, una ventaja que nos ofrece la organizacion es, trabajar en contacto
permanente con personas que desempefian diferentes actividades en otras areas,
dandose la oportunidad de tener un mejor desarrollo personal, profesional y
econémico (Gordillo, et al., 2008: 24),

Para Yeung, et al., (1999), Aprender significa:

Tener capacidad para asimilar las ideas nuevas de otros y las experiencias, y

traducir esas ideas en actos a mayor velocidad que la de un competidor.

Se aprecia a la capacidad de aprendizaje dentro de una organizacion como algo

fundamental, la cual se basa en tres cimientos:

1. Generar ideas. Se refiere a adquirir, descubrir, inventar y fundamentar ideas.
En esto se conjugan cuatro estilos de aprendizaje: la experimentacion, la
adquisicion de competencias, los parametros o marcas de referencia
(benchmarking) y las mejoras continuas.

2. Generalizar las ideas. Implica compartir ideas a través de los limites dentro de
una organizacién. Para que haya aprendizaje estas ideas tienen que ser
transferidas en el transcurso del tiempo, el espacio y las jerarquias de la
organizacién. Es medular que el aprendizaje tenga impacto, lo que significa un
cambio sustancial que agrega valor a los distintos intereses de la empresa
(inversionistas, clientes y empleados) durante un periodo prolongado.

3. Identificar la incapacidad para aprender. La consecuencia mas grave de no

hacerlo es el estancamiento.

En conclusion:
Capacidad para aprender = Capacidad para (generar x generalizar ideas con
impacto) (Yeung, et al., 1999: 12-14).

Una vision que completa la importancia que tiene la capacidad de aprendizaje la
seflalan Lopez y Grandio (2005), quienes apuntan que un buen ejemplo de
empresas que han sabido dar respuestas adaptadas al entorno en que se

desarrolla su actividad son las Organizaciones que aprenden, que concretan su
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forma de actuar en tres aspectos basicos: frente a la variedad: unificacion; frente
al cambio: capacidad de aprendizaje; frente a la necesidad de conseguir mayor

calidad: trabajo en equipo.

El aprendizaje cuenta para todos, trae mas ventajas que desventajas, pero en
especial para los administradores de Recursos humanos y los lideres, quienes
deben establecer el compromiso permanente con éste y, desde estas posiciones

impulsar el cambio en toda la organizacion.

Respecto al nuevo aprendizaje, Senge (2012), considerado el padre de la
organizacion que aprende, alude a la palabra “metanoia”, la cual se puede traducir
como desplazamiento mental o cambio de enfoque, transito de una perspectiva a
otra; asemejandose con el aprendizaje que también supone un decisivo

desplazamiento o transito mental.
Aunado a ello sefiala que:

El verdadero aprendizaje llega al corazén del ser humano. A través del
aprendizaje nos re-creamos a nosotros Mismos, nos capacitamos para hacer
algo que antes no podiamos, percibimos nuevamente el mundo y nuestra
relacién con él, ampliamos nuestra capacidad para crear y para formar parte del

proceso generativo de la vida (Senge, 2012: 27).

En la Quinta disciplina®®> —obra maestra de Senge en los noventa—, construye una
idea para aprender al interior de las organizaciones basada en cinco componentes

fundamentales, a saber:

Dominio personal®: es la disciplina del crecimiento y el aprendizaje personal;
nos permite aclarar y ahondar continuamente nuestra vision personal, concentrar
las energias, desarrollar paciencia y ver la realidad objetivamente. Se cimienta en
lo espiritual. Significa abordar la vida como una tarea creativa mas que reactiva.

El dominio personal no se posee, se desarrolla —puesto que es una disciplina—. Al

Senge entiende a la disciplina como un corpus tedrico y técnico que se debe estudiar y dominar para
llevarlo a la practica. Es una senda de desarrollo para adquirir nuevas habilidades y competencias. Su
practica supone un compromiso constante con el aprendizaje.

26 De primera instancia “dominio” nos sugiere dominacidn sobre las personas o las cosas, sin embargo, aqui
se enfoca a un nivel especial de destreza.



desarrollarse se originan dos movimientos subyacentes, el primero, clarifica
continuamente lo que es importante para nosotros, y el segundo nos ayuda a ver
con mayor claridad la realidad actual. La yuxtaposicion entre los dos movimientos
se genera la “tensién creativa”: una fuerza para unir ambos puntos. En esencia,
el dominio personal consiste en aprender a generar la tensién creativa en

nuestras vidas.

En este contexto, el “aprendizaje”, es expandir la aptitud para producir los
resultados que deseamos (Senge, 2012: 20, 179,180).

Modelos mentales: Son supuestos hondamente arraigados, generalizaciones e
imagenes que influyen sobre nuestro modo de comprender el mundo y actuar. La
incongruencia entre lo que se dice y lo que se hace surge precisamente de estos
modelos mentales, ni siquiera se trata de que las intenciones sean débiles, de
flaqueza de voluntad o aun de una incomprensién asistémica, tanto como de las

creencias.

Su poder estriba en que afecta lo que vemos, los psicologos le llaman
observacion selectiva; por ejemplo, dos personas pueden observar el mismo

acontecimiento y describirlo de manera distinta.

Manejar los modelos mentales implica el afloramiento (mirar internamente y
aprender a exhumar nuestras imagenes internas del mundo), verificacion (llevar
nuestras imagenes a la superficie y someterlas a un riguroso escrutinio) y
perfeccionamiento de nuestras imagenes internas acerca del funcionamiento del
mundo. También incluye la aptitud para entablar conversaciones abiertas donde
se equilibre la indagacion con la persuasién, donde la gente manifieste sus
pensamientos para ponerlos a la influencia de otros (Senge, 2012: 21, 22, 219,
220).

Referente a esta “metodologia” para aprender a manejar los modelos mentales,

previo a ello las personas tendran que aprender también a manejar su inteligencia

emocional, ya que considero que no todas las personas tienen la aptitud para

hablar de si mismas, dejandose al descubierto en sus ideas y pensamientos, por

supuesto que esta carencia puede tener origen en su forma particular de percibir

el mundo, mas aun, de percibirse a si mismas, y es aqui, donde a mi juicio tienen
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cabida las aportaciones psicoanaliticas, ya que de alguna manera se debera hacer
una introspeccion, reconocer y aceptar nuestra identidad para saber
conscientemente en donde esta el origen de nuestras creencias del mundo y

poder moldearlas o perfeccionarlas como Senge comenta.

Vision compartida: Su practica supone aptitudes para configurar “visiones del
futuro” compartidas que propicien un compromiso genuino antes que mero
acatamiento. Si una idea sobre el liderazgo ha inspirado a las organizaciones
durante miles de afos, es la capacidad para compartir una imagen del futuro que
se desea crear. No se trata de una idea —aunque puede estar inspirada en ésta—
sino de una fuerza impresionante de poder en el corazén de la gente; al ser
convincente para un grupo deja de ser una abstraccién y se actda como Si
existiera. Una de las razones por las cuales la gente procura construir visiones

compartidas es por el deseo de estar conectada con una tarea importante.

Una organizacion inteligente existe por una vision compartida, por una meta que
la gente desea alcanzar, lo cual alienta la experimentacién y deseo de correr
riesgos; incluso cuando arrecian las presiones, la vision mantiene el rumbo del
proceso de aprendizaje (Senge, 2012: 22, 258, 262).

Armonizar las distintas visiones que existen en una organizacion es posible por la
sinergia que se da en grupo, inclusive, la interrelacion de la gente “positiva”
interviene para el cambio de paradigmas anquilosados. El aprendizaje se da
cuando la percepcion de las cosas se tornan digeribles y faciles de realizar,
entonces, se actla como tal y en verdad lo empiezan a ser. Se actia conforme a

lo que se dice y se dice lo que se piensa.

Aprendizaje en equipo: Cuando los equipos —personas que Se necesitan
mutuamente para actuar— aprenden de veras, las organizaciones aprenden,
generan resultados extraordinarios y sus integrantes crecen con mayor rapidez.
Esta disciplina comienza con el “didlogo™’, la capacidad de “suspender los

supuestos” e ingresar en un auténtico “pensamiento conjunto”, implica también

27 para los griegos, dia-logos significa el libre flujo de significado a través del grupo, lo cual permitia al grupo
percepciones que no alcanzaban individualmente.
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aprender a reconocer los patrones de interaccion que erosionan el aprendizaje en
equipo, a saber, el fenomeno de “alineamiento”, lo que provoca que un grupo de
personas funcione como una totalidad, incite los resultados que realmente
deseen y surja una direccion comudn asi como una vision compartida construida

sobre el dominio personal.
Sus dimensiones criticas son:

1. La necesidad de pensar agudamente sobre problemas complejos. Los
equipos deben aprender a explotar el potencial de muchas mentes para
ser mas inteligentes que una sola mente.

2. La necesidad de una accion innovadora y coordinada. Un “impetu
operativo” donde cada miembro permanece consciente de los demas
miembros y actia de maneras que complementan los actos de los
demas.

3. El papel de los miembros del equipo en otros equipos. Un equipo que
aprende alienta continuamente a otros equipos que aprenden al inculcar

las practicas y destrezas del aprendizaje en equipo.

Este proceso de aprendizaje esta cimentado en el continuo vaivén de la practica
y el desempefio. “El todo organiza las partes” en vez de tratar de amalgamar las
partes en un todo (Senge, 2012: 23, 290-294, 298).

En cuanto a sus dimensiones criticas, cabe sefialar que en la realidad hay perfiles
-la diversidad de personalidades que he mencionado anteriormente— de los
cuales no podemos negar sus distintas competencias, que deberan utilizarse en
conjunto para obtener como resultado, un todo integrado; es decir, pensar
agudamente sobre problemas complejos serd mérito de algunos, puesto que
también se requiere de una preparacion y practica de pensamiento, crear
innovacion serda la cualidad de otros y, en la integracion de los resultados es justo
cuando el equipo aprende. Lo anterior también se verifica cuando después de
estar al lado de un “experto” en algo, existe un aprendizaje, sea por imitacion o
por un proceso consiente donde hubo la oportunidad de analizar y reflexionar las

acciones de éste, para asimilarlas y empezar a actuar.
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Interpretando a Senge, deduzco que todos los integrantes del equipo son
importantes, siempre que ellos sepan y tengan claro su aportaciéon y cuando

actuar.

Pensamiento sistémico: Es la quinta disciplina, es la que integra las demas
disciplinas, fusionandolas en un cuerpo coherente de teoria y practica. Es un
marco conceptual, un cuerpo de conocimientos y herramientas —las cuales
suponen una vision del mundo extremadamente intuitiva— que ayudan a que los
patrones totales resulten méas claros y se puedan modificar. Nos dice

continuamente que el todo puede superar la suma de las partes.

Este pensamiento requiere de las otras cuatro disciplinas para realizar su
potencial. La construccion de una vision compartida alienta un compromiso a
largo plazo. Los modelos mentales enfatizan la apertura necesaria para desnudar
las limitaciones de nuestra manera actual de ver el mundo. El aprendizaje en
equipo desarrolla las aptitudes de grupos de personas para buscar una figura
mas amplia que trascienda las perspectivas individuales. Y el dominio personal
alienta la motivacién personal para aprender continuamente como nuestros actos

afectan al mundo.

El cambio de perspectiva organizacional radica en considerarse conectados con
el mundo y saber que los actos individuales crean los problemas que se
experimentan (Senge, 2012: 19, 25, 26).

Las disciplinas que Senge propuso son un camino a seguir para lograr una
organizacion inteligente y, como también lo comenta, al ser disciplina se tiene que
perfeccionar y no dar por terminado el aprendizaje, de hecho, este es un buen

principio del aprendizaje, el ser inacabado y con posibilidad a expandirse.

También es digno de observarse que cada una lleva un orden, es decir, no se
puede empezar por el pensamiento sistémico si no se han comprendido las otras
cuatro; de igual forma, no se puede tener una vision compartida sin antes haber
logrado un dominio personal y un modelo mental donde se reconozca la

capacidad individual y la brecha para lograr el cambio, es decir, un aprendizaje.
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Asi, al lograrse un aprendizaje individual se puede aspirar a un aprendizaje en

equipo; como reza un dicho popular “nadie da lo que no tiene”.

Por otro lado, Senge supo asentar las desventajas de no hacerlo asi y a pesar de
estar estipulado hace ya mas de dos décadas, con seguridad hoy en dia pocas
organizaciones en México han podido asimilar el método. ¢A qué se debera?, tal
vez a nuestra cultura hermética y reactiva, tal vez a los modelos cerrados
educativos?® desde niveles tempranos, ya en la practica de las organizaciones tal
vez a la falta de seguimiento o verdadero convencimiento (permuta de
paradigmas) del cambio propuesto o, al conocimiento y falta de practica para

aprender a aprender.

Aprender a aprender no es tarea facil, previo a ello hay que conocer el método, ya

que es una disciplina que orienta el metaprendizaje.

Una breve exégesis respecto a lo que Swieringa y Wierdsma (1995) estipulan de
los distintos tipos de aprendizaje que se dan en una organizacién que aprende

sefala lo siguiente:

Los procesos de aprendizaje se orientan a: la resolucion de problemas, a ser

colectivo, consciente, multilateral y a aprender a aprender.

En la resolucién de problemas, se toma a la situacion no deseada como el
problema, nunca se evade ni se evitan, por el contrario, el aprendizaje se da justo
cuando se asumen y se resuelven, asi, en ese momento es cuando el aprendizaje

tiene relacion con el trabajo.

28 Corresponde a los modelos de ensefianza tradicionales. Teare, et al., (2002) argumenta que los
modelos cerrados de ensefianza estan en manos del profesor que garantiza su liderazgo, donde
los alumnos escuchan y nadie puede poner en duda la leccion del “maestro”; se trata de mantener
el status quo de quien “dicta” mas que de facilitar el aprendizaje.
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El aprendizaje en esta modalidad es ciclico:

N

reflexionar

decidir pensar

-/

Pensar y hacer no estan separados —digno de la organizacion tradicional—, sino

ligados mediante reflexionar y decidir.

En el aprendizaje colectivo se hace hincapié en aprender juntos. Los equipos
multidimensionales son los bloques de construccion de las organizaciones que
aprenden. No significa que los equipos reemplazan a los departamentos de linea y
de estaf o que los niveles jerarquicos desaparezcan, sino de “pegar” las fronteras
que han surgido mediante este aprendizaje, mediante la cooperacion mutua, el
interés y empatia por los otros, el querer escuchar las divergencias que existen,
incluso a causa de esa red tan compleja de interaccidn. Y es justo a partir de los
diferentes angulos de incidencia, intereses y contribuciones donde tiene lugar el

aprendizaje.

El aprendizaje consciente es complementario, constructivo y metddico, y su
método es el cuestionamiento mutuo. Se formulan preguntas concretas sobre qué
se esta haciendo, cémo, por qué, con qué propdsito; siempre esta relacionado con
las tareas, el trabajo y los problemas, lo cual evita divagaciones en la discusion,

con la finalidad de aprender unos de otros.
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En el aprendizaje multilateral, el término “multilateral” se refiere a todos los
niveles de aprendizaje: reglas, insights y principios?®. En el disefio de la
organizacion que aprende se permiten las diferencias y su variabilidad depende

del medio en que la organizacion opera.
La variedad esta presente en:

e La gente: los pensadores a lado de los hacedores, los que
reflexionan a lado de los que deciden, los individualistas a lado
de los miembro de equipo, los que se orientan a lo técnico a
lado de los que se orientan a lo comercial;

e Las estrategias: las planificadas racionales a lado de las
pragmaéticas e intuitivas;

e Las estructuras: las lineas simples al lado de las matrices
complejas;

e Las culturas: la cultura de tareas a lado de la cultura individual,
la cultura de roles a lado de la cultura de poder.

e Los sistemas: los complejos a lado de los simples, sistemas

para actuar y para reflexionar.

En la organizacion que aprende la diversidad nos ayuda a entender todo aquello
gue ignoramos. El anhelo de seguir aprendiendo y buscando el debate es la clave

de la identidad de la organizacion.

Aprender a aprender. También conocido como metaprendizaje o autodidactica,
en donde el desarrollo de este potencial es el autoconocimiento®; en particular, el

saber como y por qué se aprende y se desea aprender. Es esencial que las

2 | as reglas formulan lo que se debe hacer y lo que estd permitido; los insights son los argumentos légicos,
teorias, conceptos y opiniones sobre lo que se sabe y se entiende y los principios son las creencias basicas y
supuestos compartidos, es decir, lo que se es o se desea ser.

30swieringa y Wierdsma (1995) profundizan mdés sobre este concepto, apuntando a tres niveles de
autoconocimiento: 1. Lo que uno puede hacer; impide la sobre o subestimacion de las propias capacidades.
2. Lo que uno sabe, y en particular, lo que uno entiende; en éste se basa la confianza en si mismo. Y 3. Se
refiere al conocimiento de quiénes somos y deseamos ser, el cual conforma la base de la personalidad y de
la identidad. A lo que se concluye que entre mas alto sea el nivel de autoconocimiento, mas grande sera el
potencial de aprendizaje.
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personas se percaten de su competencia 0 su incompetencia colectiva, para lo
cual se requiere de valor —pues podria ser un proceso muy doloroso— y voluntad
para examinarse asi mismo de manera metddica; asi, sera posible alejarse de las

preocupaciones y las actividades cotidianas.

Y es en este punto donde a mi juicio las directrices se unen para estipular de
alguna manera la importancia de la mente humana, a saber, la posicion de Senge,
Yeung, Swieringa y Wierdsma respecto a los modelos mentales, donde es
prescindible la consciencia y reconocer nuestras capacidades versus nuestras
incapacidades de aprendizaje, contar con motivos intelectuales y emocionales
para trascender en el cambio, puesto que el aprendizaje tiene mayor relevancia
cuando se da dentro de un colectivo, existe una claridad para todos respecto a lo
que se pretende y sugiere un bien comun; por otra parte, aprender requiere de

disciplina, valor y voluntad para ser parte de una Organizacién que aprende.

2.2.2. La Organizaciéon que Aprende.

La organizacion moderna, segun Drucker (1997), tiene que velar por el cambio

constante y apoyarse en tres practicas sistematicas:

Mejorar continuamente todo lo que hace3.

2. Aprender a explorar su saber, es decir, desarrollar la siguiente generacion
de aplicaciones a partir de sus propios éxitos y,

3. Aprender a innovar.

Esta Ultima, se ha convertido en una disciplina organizada que puede ensefiarse y
aprender y que es uno de los detonadores principales para una Organizacion que

aprende.

31 Es el proceso que los japoneses denominan Kaizen, esto es, un continuo y organizado perfeccionamiento
de si mismo.
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Senge et al., (1994), nos da vastos motivos para dar el paso a la transformacién

hacia la organizacion que aprende, a saber:

1.

Para un desempefio superior. Mismo que se lograra al unir el esfuerzo
individual de cada persona de la organizacion apuntando a obtener mayor
ventaja competitiva.

Mejorar la calidad. Como una preparacion para estudiar las “disciplinas del
aprendizaje”.

Por los clientes. Saber anticiparse a las necesidades de éstos, da méritos
en su satisfaccion, por consiguiente el efecto acumulado de gratitud y la
difusibn boca a boca valen por millones de dolares en publicidad vy
promocion.

Por la ventaja competitiva. Difundir la informacién, el conocimiento o
cualquier invento al interior de las organizaciones contribuye a esta ventaja
siempre que se trabaje sobre ello.

Por una fuerza laboral alerta y comprometida. A través del aprendizaje, las
personas pueden aportar toda su capacidad. Para ello es prescindible el
fomento de la capacitacion y la autodeterminacion por parte de los
directivos.

Para dirigir el cambio. Reaccionar con mas agilidad ante el cambio no es
sinbnimo de aprendizaje pero esta indisolublemente ligado.

Por la verdad. Ser honesto y hablar con franqueza te da la confianza de
clientes, proveedores y personal. Fomentar la libertad de expresién también
crea un compromiso abierto con la gente.

Por la exigencia de estos tiempos. Dado los cambios vertiginosos en las
organizaciones, los nuevos sistemas de energia y comunicaciones alteraran
la estructura politica local, para lo cual tiene mayor ventaja participar en la
creacion de ese nuevo mundo que quedarse rezagado en la pasividad.

Por nuestra interdependencia. A través de la historia de la humanidad,
siempre han existido las amenazas contra nuestra especie (desastres
ambientales, la carrera armamentista, el deterioro del medio ambiente, y de

las estructuras educativas, familiares y comunitarias etc.,) donde las ideas
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convencionales no aportaran nada para combatirlas, se trata pues de
pensar de otra manera y comprender las estructuras de dependencia.
Aunque el cambio individual es vital no es suficiente, necesitamos un
pensamiento colectivo que aborde todas las esferas en las que nos
desenvolvemos.

10.Porque lo deseamos. En dUltima instancia razon mas convincente para

construir una organizacion inteligente es para trabajar en una.

La necesidad de ser una organizacion inteligente se hace latente desde el
momento en que ésta empieza a detectar sus carencias, como subraya Mayo y
Lank (2000):

Cada organizacion deberia mirar sus propias necesidades, tanto actuales como
las que se derivan de sus objetivos para el futuro, y describir las caracteristicas a
las cuales deberia apuntar para convertirse en una Organizacion que Aprende

competitiva. (Mayo y Lank, 2000: 18).

Por supuesto que el poder detectar carencias ya lleva implicito la inteligencia,
puesto que parte de la premisa de autoconocimiento, ademas, los lideres
que lo logren han sido capaces de observar su contexto al interior y exterior

de la organizacion. Por otro lado:

Las organizaciones incapaces de adaptarse y de reaccionar ante los retos
empresariales se rezagaran en el campo de la tecnologia y los servicios; aquellas
gue se encuentren limitadas por la tradicion y que no estén comprometidas con el

cambio correran el riesgo de fracasar (Yeung, et al., 1999: 5).

Por lo tanto, transmutar a una organizacién que aprende no es opcional, el
entorno socioecondémico actual te obliga a responder de la mejor manera a las
necesidades tanto internas como externas de cualquier organizacién y, dadas
las concepciones de aprendizaje para una organizacion, se entiende por

Organizacion que aprende:
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Una organizacion que continuamente expande su capacidad para crear su futuro;
para lo cual no basta con sobrevivir. Conjuga el “aprendizaje adaptativo” —es el
aprendizaje para la sobrevivencia—, con el “aprendizaje generativo’, un

aprendizaje que aumenta nuestra capacidad creativa (Senge, 2012: 27-28).
Valhondo (2003) agrega:

En una organizacion que aprende los empleados desarrollan su capacidad de
crear los resultados que realmente desean y en la que se propician nuevas
formas de pensar, entendiendo la empresa como un proyecto comdn y los

empleados estan continuamente aprendiendo a aprender (Valhondo, 2003: 33).

Para Gordillo, et al., (2008), es:

El lugar donde la gente expande su capacidad para alcanzar sus objetivos
personales ligados a los organizacionales y donde se da libertad a la creatividad
y a la innovacion, donde todos aprenden juntos [...]. La organizacion genera,
primeramente, la posibilidad de pensar un nuevo disefio de la organizacion, ya
gue esto permite integrar los factores individuales, organizacionales vy
ambientales. Lo anterior requiere no s6lo de cambios en la estructura, sino
también en la mentalidad. Lo que realmente busca el proceso de aprendizaje
organizacional es encontrar el equilibrio, la brillantez y el talento individual,
la innovacion y el trabajo en grupo, para llegar a la integracion entre las
diferentes funciones para lograr la totalidad productiva (Gordillo, et al., 2008: 27-
28).

Aludiendo a la creatividad y la innovacién en el proceso de autoconocimiento del

qgue hablan, Swieringa y wierdsma (1995) sefialan lo siguiente:

La fase de reflexion tiene una gran importancia en el proceso de aprendizaje
que conduce al autoconocimiento [...], en ésta es necesaria la retroalimentacion
precisa de una persona externa para poder ubicarse en la senda correcta.

Gran parte de la investigacion sobre la creatividad y el aprendizaje innovador

muestra que es justamente a través de la reflexion como los individuos y los
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grupos pueden dar el “salto” en sus procesos de aprendizaje. Este salto exige el
valor de aceptar que la propia realidad no es la Unica, se hacen competentes y
se mantienen asi; se adaptan de manera rapida preservando su propia direccion
e identidad. (Swieringa y Wierdsma, 1995: 28-29).

Concluyendo, en una organizacién que aprende lo més importante es su gente,
se trata de alinear los objetivos personales con los organizacionales, pues entre
otras ventajas de hacerlo asi, el ser humano se siente productivo y realizado en un
contexto donde las posibilidades de crecimiento y autoestima estdn presentes
mediante lo que hace, y en muchos casos lo que le gusta hacer, con mucha
probabilidad se autorrealiza y recrea. La organizacion (todos) hace notar esa
importancia, lo que de cierta manera cubre en las personas las necesidades de
reconocimiento y pertenencia, al mismo tiempo que le permite construir en una
base de autoconfianza y autoestima, lo que es muy importante para
desempeniarse en las relaciones sociales, tanto al interior como en el exterior de la

organizacion.

2.2.2.1. Caracteristicas de una Organizacion que Aprende.

A partir de Senge, sus ideas y visiones sobre la necesidad del cambio
organizativo, en muchas organizaciones y corporaciones las personas empezaron
a hablar sobre sistemas que piensan y la necesidad de mejorar la informacién y
comunicacién, con base en ocho caracteristicas clave, consideradas por Senge

segun Valhondo (2003), las cuales son:

1. Poseer un gran compromiso con el aprendizaje: El apoyo a la formacién
es un ingrediente importante en el desarrollo de una organizacion.

2. Poseen una cultura de aprendizaje, desaprendizaje y reaprendizaje
continuo: estas organizaciones reconocen que la velocidad del cambio en
su sector hara obsoletas algunas habilidades y conocimientos de sus

empleados.
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3. Practican la democracia en el trabajo: Para fomentar un clima favorable al
aprendizaje, los directivos permiten a las personas pensar por si mismas,
identificar problemas y realizar acciones para resolverlos.

4. Observan el entorno para anticiparse al mercado: La supervision del
entorno les ayuda a descubrir sefiales tempranas de cambios que estan a
punto de tener lugar en el mercado y estar preparados para responder
rapidamente.

5. Usan las tecnologias de la informacion como una herramienta facilitadora:
La era digital es una herramienta poderosa para aumentar la
productividad®?,

6. Animan al aprendizaje en equipo: El proceso de aprendizaje se acelera
cuando un grupo de personas se reunen y comparten su conocimiento,
habilidades y experiencia.

Traducen lo aprendido a la préctica.

8. Se liga la recompensa a la productividad: Las personas se motivan mas

para realizar su trabajo cuando saben que su productividad tendra

repercusion en su futuro dentro de la organizacion.

Por su parte Gordillo et al., (2008) sefiala que las organizaciones que aprenden

deberan ser un organismo inteligente capaz de:

e Afrontar las nuevas condiciones que la globalizacién imponga.

e Crear y mantener una nueva cultura donde el eje central este integrado por
los diferentes recursos de la empresa, en igualdad de circunstancias e
importancia.

e Aprender de sus experiencias.

32Complementando la repercusién que tiene la era digital en una organizacién inteligente, la empresa es
una red de personas, “trabajadores del conocimiento” que apoyados por sistemas tecnoldgicos y
organizativos son capaces de convertir la informacién en conocimiento, para crear nuevos productos,
nuevos servicios o nuevas redes de relacion con otros elementos de la sociedad informacional. La
innovacién adquiere asi mas importancia que la produccién en masa [..] Las organizaciones precisan
conocerse entre si, acordar alianzas, intercambiar informacion. Y ello no solo con sus competidores directos,
sino con organizaciones de muy distintos niveles y actividades (Luis Sdnchez, “De la provision de la
formacion a la gestion del aprendizaje”, cit. en Casado (Coord.), 2004: 76-77).
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e Crear conocimiento: generar riqueza bajo los elementos antes mencionados

para beneficios de todos (duefios, miembros y sociedad).

Esta ultima ya mencionada por Mayo y Lank (2000), quienes subrayan que la
Organizacion que Aprenden aprovecha toda la fuerza intelectual, los
conocimientos y la experiencia de que dispone para evolucionar continuamente en

beneficio de todos sus stakeholders33

Por citar algunos de los muchos beneficios que éstos obtienen:

e Para los clientes. Satisfaccion, innovacion de productos y servicios,
adaptabilidad.

e Para los empleados. Mayores conocimientos, habilidades, actitudes y
experiencia y, por lo tanto, aprendizaje continuo e incremento de
reputacion, asi como un sentimiento de respeto mutuo, relaciones humanas
fructiferas, asi como practicas laborales con el menor estrés posible.

e Para los accionistas. Activos humanos diferenciados que tienen mucho
mas valor que la competencia por su capacidad de generarlo; baja rotacion
de personal competente, reduccién de niveles intermediarios entre la
direccion, staff y operativos y reduccion de costes por el aumento continuo

de la productividad.

El valor que el aprendizaje tiene dentro de una organizacién inteligente es vital
para poder existir. No se trata de ideales o romanticismos como muchas personas
lo catalogarian, es mas, considero que las personas que piensan asi es a quienes
mas les costaria ser parte de una organizacién que aprende, mas aun, ser lider,
porque si no creen en la posibilidad de que la voluntad de las personas unidas,

integradas, hacen grandezas y, tampoco creen en la benevolencia del ser

3 El término inglés stakeholders se refiere a todas aquellas personas o grupos interesados en la empresa,
como directivos, empleados, accionistas, clientes, proveedores.

78



humano, como parte de su misma especie, humanamente la vision que tienen del

mundo es pobre, es escasa en cuanto a creer que la humanidad puede cambiar.

El cambio esta sucediendo, tenemos que querer verlo, distinguir en que consiste el
éxito de muchas empresas como Senge bien lo menciona en su obra, por ejemplo,
Kyocera, Ford, IBM, Kodak, Procter & Gamble, Xerox, Coca Cola, Apple, etc.
Porque si vamos a copiar modelos para crecer, hay que seleccionar entre muchos
los mejores, los que han dado evidencia de éxito y pesé a querer seguir
arraigados a nuestra cultura administrativa tradicional, lo cierto es que hoy ya no
hay mucho tiempo para seguir pensando si nos sumamos al cambio o no; el
campo de la telematica esta en constante expansion, la ciencia y la tecnologia
dificilmente se detendran, el intercambio de informacidn a nivel mundial gracias al
internet, a los canales satelitales, la globalizacién, la competitividad, la gente
joven con su nueva organizacion y nuevas ideas se estan estableciendo como los
lideres de éstas organizaciones, en una palabra, el cambio ya nos alcanzé y si no
modificamos nuestros esquemas mentales adaptandolos al presente, corremos el
riesgo de que la nueva era nos rebase y nos anquilosemos, lo cual no seria
funcional para coexistir en la realidad. Una realidad aunque técnica y tecnoldgica,

debera imperar el ser humano.

Desde mi experiencia afirmo que el cambio debe y puede ser en Efectivale, nada
ajeno a la filosofia norteamericana, el como empezar a lograrlo sera tarea de mi
propuesta; pero sin lugar a dudas el medio por el que me valdré sera asentando
en las bases del modelo de educacién moderno, siempre ajustado al aprendiz y al

contexto.
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Capitulo 3. La Andragogia: El aprendizaje de los adultos.

Si bien es cierto que los modelos de educacion han evolucionado, también es
verdad que la velocidad con la que lo han hecho ha sido lenta y con base en
cambios drasticos “sociopoliticos y econdmicos”. Este capitulo sustenta la
importancia de adecuar la enseflanza-aprendizaje a cada individuo, grupo y
contexto para tener éxito en todas las practicas educativas, haciendo énfasis en la
educacion no formal: la Capacitacion —base de mi préctica profesional- que éste

escrito propugna como alternativa de cambio.

3.1. Inicio formal de la Andragogia.

A principios de la década de 1970, Malcolm Knowles introdujo en Estados Unidos
de América el concepto de Andragogia y la nocién de que los adultos y los nifios
aprenden de manera distinta (Knowles, et.al., 2001: 1). Y de acuerdo a la
evolucion histdrica de la formacion en las organizaciones, entre las décadas de los
sesentas y setentas, el interés por ejercer los métodos precisos para el
aprendizaje de los adultos se agudiza, por un lado, se reconoce la funcion de los
Recursos humanos y, por otro lado, segun Pain (2001), en Europa, la nocién de
educacién permanente adquiere visibilidad, especificamente en Francia, donde
nace éste concepto como parte de los ideales que inspiraron a los resistentes del
nazismo, en el fundamento de la liberacién del pais y, en el deseo de construir una
sociedad mas justa ofreciendo posibilidades educativas, con la participacion de

toda la poblacién.

Los movimientos de educacion popular, en ese momento particular, lanzan
acciones particulares de capacitacion para adultos con escolaridad muy corta,
para que puedan asumir responsabilidades de la vida social y politica. Estas
acciones llevan a repensar las bases de la educacion, pues el sistema formal
aparecia bloqueado [...]; las necesidades de los adultos necesitaron respuestas
con otra metodologia, otro contenido y otros métodos de ensefianza (Pain, 2001:
19).
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Sin embargo, desde inicio de ese siglo, John Dewey, reconocido filosofo,
pedagogo y psicologo norteamericano, introduce en el campo de la educacion sus

principios de la escuela activa en contraposicion de la educacién tradicional®*.

Dewey, visualizaba una educacion donde la expresion y el cultivo de la
individualidad, la actividad libre, el aprendizaje mediante la experiencia, el interés
vital y el conocimiento de un mundo cambiante fueran los ejes en oposicién a la

educacion tradicional3®.

Knowles, et. al.,, (2001), sefiala que el sistema de Dewey esta organizado

alrededor de conceptos clave como:

e La experiencia; como parte de la educacion genuina.

e La democracia; como promotora de una mejor calidad de experiencia
humana.

e La continuidad; el principio de la continuidad de la experiencia significa que
cada experiencia toma algo de las anteriores y de alguna manera modifica
la calidad de las que vienen después.

e La interaccién; expresa el segundo gran principio para interpretar una
experiencia en su funcion y fuerza educativa. El desarrollo de la experiencia
proveniente de la interaccion significa que la educacion es en esencia un
proceso social. Cada experiencia debe hacer que la persona se prepare

para experiencias posteriores, mas profundas y amplias.

Aungue la aplicacion de éste sistema nos sitla desde edades tempranas, éstos
conceptos también ponen de manifiesto su practica para el aprendizaje en las

34 En 1886, John Dewey es considerado el verdadero creador de la escuela activa; en la cronologia de este
movimiento, en la primera etapa conocida como etapa romadntica, surgieron posturas extremistas, producto
de la radicalizacién de los principios y objetivos de la educacion. Los representantes de esta etapa son: Jean
Jacques Rousseau (1762), Giovanni Enrico Pestalozzi (1774), Friedrich Froebel (1826), Ledn Tolstoi (1859) y
Ellen Key (1900).

35 Estos planteamientos denuncian los vicios de la educacién tradicional, a saber: la pasividad, el
intelectualismo, magistrocentrismo, superficialidad, enciclopedismo y verbalismo.
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organizaciones; destacando la experiencia como parte medular de éste, segun
Senge, et. al., (1994):

Aprender en las organizaciones significa someterse a la prueba continua de
experiencia, y transformar esa experiencia en un conocimiento que sea
accesible a toda la organizacion, y pertinente a su proposito central (Senge, et
al., 1994: 51).

Las ideas de Dewey estan presente en nuestros dias y, pareciera que son nuevas
y Utiles debido a que en su momento se distorsionaron, interpretaron mal y
exageraron durante el movimiento de la escuela progresista hace algunas

generaciones (Knowles, et. al., 2001: 103).

Por su parte la corriente artistica de Lindeman (1926), muy influida por la filosofia
educativa de John Dewey, se interesd por conocer como aprendian los adultos y
puso los cimientos de una teoria sistematica sobre el aprendizaje para adultos con

afirmaciones tan perspicaces como las siguientes:

El enfoque de la educacion para adultos constard de situaciones, no de

temas.

e En la educacion para adultos, el curriculo se elabora segun las necesidades
y los intereses de los aprendices.

e El tema se pone en accion, a funcionar cuando se requiere (la psicologia
nos ensefia que aprendemos lo que hacemos).

e La fuente mas valiosa de la educacion para adultos es la experiencia del

aprendiz la cual es intercambiable con el conocimiento del profesor, por lo

gue los textos y el profesor desempefian un papel secundario. La humildad

resulta un excelente profesor para los aprendices (Eduard C. Lindeman,

The Meaning of Adult Education, cit. en Knowles et.al., 2001: 41-43).

Siguiendo con esta linea, en mi funciéon como facilitadora, pretendo transformar la

manera de aprender, superando el adiestramiento®® y en su lugar tomar en cuenta

36 E| adiestramiento se entiende como la habilidad o destreza adquirida, por regla general, en el trabajo
preponderantemente fisico. Desde este punto de vista se imparte a los empleados de menor categoria y a
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las necesidades particulares de las personas y la rigueza de sus experiencias
dispuestas a aportarlas en un grupo, llAmese curso, taller, mesa de trabajo,
circulos de calidad, etc., Por otro lado, las personas deberan aplicar ese
aprendizaje al interior de sus areas de trabajo para retroalimentarlo
constantemente y poder guiar su formacion en un sentido amplio y util para la
organizacion y sus vidas. Asi, dentro de una organizacién que aprende se toma
como punto de partida a las personas y como punto de llegada el beneficio para

todos.

Me parece que lo anterior es lo mas acercado al concepto de Andragogia que

Knowles, et. al., (2001), propone:

La Andragogia es un conjunto de principios fundamentales para el aprendizaje de
los adultos [...], que al aplicarse de manera apropiada permite disefiar y guiar
procesos docentes mas eficaces. Es un modelo transaccional en el sentido de
gue remite a las caracteristicas de la situacién de aprendizaje, no a las metas ni a
los objetivos. Como tal es aplicable a cualquier contexto de ensefianza de
adultos, de la educacion comunitaria al desarrollo de recursos humanos en las
organizaciones [...], sin embargo, mientras éste ultimo adopta el desempefio de
las organizaciones como una de sus metas principales, la educacién para adultos

se interesa mas por el crecimiento individual (Knowles, et. al., 2001: 2-3).

Por su parte Teare, et. al.,, (2002), apunta a una necesidad de una visidon
alternativa del aprendizaje de adultos asociado con el concepto de Andragogia
con el fin de avanzar por el camino de la innovacién y de los cambios en el campo

educativo, sefialando que:

El aprendizaje de los adultos es un proceso en el que grupos e individuos
aislados son capaces de evaluar los hechos que experimentan para, de este

modo cambiar su comportamiento, sus experiencias 0 sus percepciones. En

los obreros en la utilizacion de maquinas y equipos (Isaac Guzman Valdivia, Problemas de la administracion,
cit. en Siliceo, 1999: 17). Por su parte Grados (1999), menciona que el adiestramiento es la accidén destinada
a desarrollar las habilidades y destrezas del trabajador, con el propédsito de incrementar la eficiencia en su
puesto de trabajo.



consecuencia, el aprendizaje de los adultos se relaciona con una cuestién de

cambio social e individual.

Siguiendo la obra de Knowles, podemos sefalar cuatro proposiciones

caracteristicas que distinguen el aprendizaje de los adultos del de los nifios:

1) Los adultos tienen la imperiosa necesidad de auto dirigirse. A medida que
nos hacemos mayores, el concepto que tenemos de nosotros mismos va
de la dependencia que tenemos de los demas a la propia autonomia y
direccion de nuestra vida.

2) La madurez da experiencia, lo que es una fuente de aprendizaje.

3) A medida que pasa la vida, el momento idéneo para aprender esta
asociado con el papel social que tiene la persona. Por este motivo
interiorizamos nuestras necesidades de aprendizaje en respuesta en
nuestra sed de saber, y no porque se nos diga que debamos aprender.

4) A medida que una persona crece, el aprendizaje centrado en un proyecto
personal ocupa el lugar del aprendizaje centrado exclusivamente en el
sujeto (Teare, et.al., 2002: 41).

Segun Knowles (2001), el aprendizaje independiente, para Jourard (1972), amplia
la percepcién del potencial humano mediante la sustitucion de la imagen del
hombre como un receptor reactivo y pasivo con la de un ser reflexivo, autbnomo,
activo y curioso; a mi entender, es a partir de éstos dotes donde inicia el

crecimiento individual por el que se interesa la Andragogia.

Cbémo pedagoga puedo decir que la Andragogia es un campo que nos incumbe en
su totalidad, pese a que se ha acentuado tedricamente la diferencia entre la
Pedagogia y la Andragogia y se sefale que la Pedagogia literalmente es el arte o
la ciencia de educar o guiar nifios; desde la Pedagogia podemos encontrar la
comprension de la formacion de un individuo dentro de cualquier contexto, que
para este fin, me refiero especificamente al interior de las organizaciones; sin

embargo, en esto radica la fuerza de mi practica pedagdgica: comprender a la
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persona desde sus diferentes facetas y en sus diferentes edades, como un

ser humano anico e irrepetible, perfectible y en consecuencia inacabado.

Entonces, si mediante la Pedagogia comprendemos la educacién del ser humano
en cualquier edad, para precisar a la Andragogia como una variante de la
Pedagogia, es necesario hacer hincapié en conceptualizar al adulto y conocer

algunas de sus caracteristicas.

3.1.1. ¢Quién es el adulto?

Hay al menos cuatro definiciones viables (Knowles, et.al., 2001: 69):

1. La biologica. Nos volvemos adultos cuando llegamos a la edad en que
somos capaces de reproducirnos.

2. La legal. Somos legalmente adultos cuando llegamos a la edad en que
tenemos derecho a votar, obtenemos una licencia de manejo, nos casamos
sin consentimiento de los padres etc.

3. La social. Somos adultos cuando comenzamos a desempefiar papeles de
adultos, como el de trabajo de tiempo completo, conyuge, padre, ciudadano
que vota etc.

4. La psicolégica. Llegamos a la edad adulta al formarnos un auto concepto de

seres responsables de nuestra propia vida y gobierno.

Dentro de nuestro contexto son aceptables estas cuatro concepciones, sin
embargo, como ya lo mencione anteriormente, “comprender” al ser humano en sus
diferentes edades y considerarlo como Unico e inacabado implica tolerar las
diferencias, saber que no todos tenemos las mismas capacidades, ni
desarrollamos las mismas habilidades e inteligencia, asi, aunque se esperaria de
manera general que se cumplieran con ciertas caracteristicas al llegar a la edad
adulta, desafortunadamente no siempre es asi, basta con adentrarnos en la

psicologia de cada individuo, en mi juicio, es importante sefialar esta premisa,
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porque entonces discerniremos mas adelante porque a algunos adultos les cuesta

mas trabajo ser parte de organizaciones inteligentes.

Sintetizando algunas aportaciones de los psicélogos clinicos, quienes se interesan

principalmente en la reeducacion y sus sujetos son en su mayoria adultos, a

continuacion se citan ciertas caracteristicas de esta edad (Knowles, et.al., 2001:

49-56):

Sigmund
Freud

Identific6 la influencia del subconsciente en el comportamiento.
Consideraba al ser humano como un animal dinamico que crece y madura
en la relacién reciproca de fuerzas biologicas, metas, propdésitos, impulsos
conscientes e inconscientes e influencias ambientales.

Carl Jung

Propuso un concepto mas holistico de la conciencia humana al introducir
la nocién de que ésta posee cuatro formas de obtener informacion de la
experiencia para interiorizar conocimientos: sensacion, pensamiento,
emocion, intuicion.

Erik Erikson

Postuld las “ocho etapas del hombre” (de las cuales las ultimas tres
ocurren en los afios adultos) para entender el desarrollo de la
personalidad:

Oral sensorial. Confianza o desconfianza.

Muscular anal. Autonomia o verglienza.

Locomocion genital. Iniciativa o culpa.

Latencia. Diligencia o inferioridad.

Pubertad y adolescencia. Identidad o confusién.

Juventud. Intimidad o aislamiento.

Edad adulta. Generatividad o estancamiento.

Etapa final (Vejez). Integridad o desesperacion.

NG~ WNE

Abraham
Maslow
(2972)

Destacé en especial el papel de la seguridad en el proceso de
crecimiento:

La persona sana, espontanea, admira y se interesa por el ambiente, lo
hace en medida que no se paralice por el miedo y en este proceso
encuentra casualmente la experiencia. Debe tener seguridad y aceptarse
lo suficiente para ser capaz de escoger y preferir goces, asi puede
regresar, repetir y disfrutar hasta la satisfaccion, saciedad o el
aburrimiento, por lo que mostrara la tendencia a buscar experiencias y
logros mas enriquecedores y complejos, esas experiencias no soélo
significan avanzar, sino realimentar su yo con sentimientos de certeza,
capacidad, dominio, confianza y autoestima, y en esta intercambiable
serie de elecciones puede haber una generalidad entre seguridad y
crecimiento (de la que esperariamos opté por el crecimiento) y elegir de
acuerdo con su propia naturaleza y desarrollarla de manera libre para salir
adelante, satisfaciendo sus necesidades basicas de seguridad,
pertenencia, amor y respeto para que se sienta seguro, autbnomo,
interesado y espontaneo y se atreva a elegir lo desconocido, de este
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modo, la persona con solo ser ella misma, avanzay crece.

Carl Rogers 4,

2.

Conceptud el enfoque a la educacién centrado en el estudiante y fundado
en cinco “hipotesis basicas”:
1.

No podemos ensefiarle a otra persona directamente, sélo facilitar
su aprendizaje.

Una persona aprende significativamente solo lo que percibe que
mantiene o mejora la estructura de su yo.

La experiencia tiende a resistir, a través de la hegacién o distorsion
de la simbolizacion, el conocimiento que, de asimilarse, implique
un cambio en la organizacion del yo.

La estructura y la organizacion del yo parecen volverse mas rigidas
en situaciones amenazantes y relajar sus limites cuando no hay
amenaza. La experiencia que se percibe como incongruente con el
yo sélo se asimila si la organizacion actual del yo esta relajada y
expandida para incluirlo.

La situacion educativa que promueve un aprendizaje significativo
es aquella en la que

a) la amenaza del yo del aprendiz se reduce al minimo.

b) Se facilita una percepcion diferenciada de este ambito.

3.1.1.1. Caracteristicas generales de los adultos.

o Pretende y desarrolla una vida autbnoma en lo econémico y en lo social.

o Cuando tiene buena salud, esta dispuesto a correr riesgos temporales de

entrega corporal en situaciones de exigencia emocional

o Puede y desea compartir una confianza mutua con quienes quieren regular

los ciclos de trabajo, recreacion y procreacion, a fin de asegurar también a

la descendencia todas las etapas de un desarrollo satisfactorio.

o Posee un concepto de si mismo como capaz de tomar decisiones y auto

dirigirse.

e Juega un papel social, que conlleva responsabilidades desde el punto de

vista econémico y civico.

o [Forma parte de la poblacién econdmicamente activa y cumple una funcion

productiva.

e Actua independientemente en sus multiples manifestaciones de la vida.

e Su inteligencia sustituye a la instintividad.
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« Ademas de su preocupacion por el Saber, requiere del Saber hacer y el
Saber ser.

« Tiene la capacidad para entregarse a afiliaciones y asociaciones concretas
asi como para desarrollar la fuerza ética necesaria para cumplir con tales
compromisos.

e Sus experiencias sexuales y sociales, asi como sus responsabilidades, lo
separan sustancialmente del mundo del nifio.

« En los dltimos afos de ésta etapa, se considera como alguien que ensenia,
educa o instituye, asi como buen aprendiz. Necesita sentirse Gtil y la
madurez requiere la guia y el aliento de aquello que ha producido y que
debe cuidar.

A su vez, en su papel de educando:

e Se acerca al acto educativo con disposicion para aprender, responsable y
consciente de la eleccion del tema a atender

o Puede pensar en términos abstractos, es capaz de emplear la logica y los
razonamientos deductivos, hipétesis y proposiciones para enfrentar
situaciones problematicas.

e Se torna de un ser dependiente a uno que auto dirige su aprendizaje.

o Aprovecha su bagaje de experiencias como fuente de aprendizaje, tanto
para si mismo como para los que le rodean.

« Suele mostrarse como analitico y controvertible de la sociedad, la ciencia y
la tecnologia.

o Regularmente rechaza las actitudes paternalistas de los educadores.

« Mantiene una actitud de participacién dinAmica pero asume posiciones
desaprobatorias cuando se siente tratado como infante.

 Rechaza la rigidez e inflexibilidad pedagdégica con que es tratado por los
profesores que frenen indirectamente el proceso de autorrealizacion,

aspiracion natural y propia de la juventud y de los adultos en general.
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o Es buscador de una calidad de vida humana con fuertes exigencias de que
se le respete su posibilidad de crecer como persona y se le acepte como
critico, racional y creativo.

« Parte de su propia motivacion para aprender y se orienta hacia el desarrollo
de tareas especificas.

« Busca la aplicacion y practica inmediata de aquello que aprende.

o Se centra en la resolucion de problemas méas que en la ampliacion de

conocimientos teéricos.

Expuestos los conceptos de Andragogia y caracteristicas de los adultos, concluyo
que para una Optima ensefianza-aprendizaje de éstos, es necesario aplicar los
principios que ésta disciplina sugiere y adecuarla al contexto organizacional para
ser efectivas las practicas de capacitacion y que ésta se convierta en una
estrategia de la empresa mas que una operaciéon. Ademas, el profesional de la
Pedagogia, podra aplicar sus conocimientos y habilidades integramente cuando
tome en cuenta la experiencia y competencias de cada persona y logre un

aprendizaje real en lo individual y grupal dentro de las organizaciones.

Acercandonos a un aprendizaje dirigido a los adultos, quienes prefieren aprender
lo que podran aplicar en el trabajo y en su vida cotidiana y auto motivarse —si asi
les conviene- para continuar aprendiendo, aun cuando hubiera obstaculos o
pericias negativas por parte de quienes estan presentes en su grupo de
interaccidn, se debera aplicar métodos de ensefianza especificos que coadyuven
al crecimiento individual y organizacional lo cual tendra efectos en la formacién de
cada persona. Pues como lo sostiene Knowles (2001), la Andragogia funciona
mejor en la practica cuando se adapta a las peculiaridades de los alumnos y la

situacion de aprendizaje, por lo que ésta siempre debera ser dindmica.
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3.2. Modelo de ensefianza-aprendizaje en los adultos.

Para comprender a la Andragogia en la practica se debe aplicar de un modo

sistematico en tres niveles:

1. Las

metas y los propositos

de aprendizaje (enfocados

exclusivamente en el crecimiento individual).

2. Las diferencias individuales y situacionales (Actuan como filtro que

moldean a la Andragogia) vy,

3. Los principios béasicos del aprendizaje de los adultos.

Estos principios de aprendizaje se resumen en seis, que comparados con un

modelo pedagogico se deducen significativas diferencias de aprendizaje (Knowles,

et al., 2001: 66-73):

3.2.1. Diferencias del modelo pedagoégico con el modelo andragdgico.

Concepto

Modelo pedagogico

Modelo andragogico

La necesidad de
saber

El auto concepto
del alumno

El papel de la
experiencia

Disposicion para
aprender

Los aprendices solo necesitan
saber lo que el profesor les
ensefia.

Es de personalidad
dependiente.

Es de poco valor para el
aprendizaje.

Lo que el profesor diga que
deben de aprender.

Los adultos necesitan saber por
qgué deben aprender algo antes de
aprenderlo.

Son seres responsables de sus
propias acciones, capaces de
dirigirse. Resienten y resisten la
imposicion.

Parten de su experiencia por el
simple hecho de haber vivido mas
que los jévenes.

Estan dispuestos a aprender lo que
necesitan saber y sean capaces de
hacer, con el propésito de
enfrentar las situaciones de la vida
real.
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Centrada en los temas, so6lo

: ; Se centran en la vida o en una
adquieren contenidos de las

tarea o problema.

Orientacion del
aprendizaje

materias.
Responden a motivadores
Consideran motivadores externos como mejores empleos,
externos como las ascensos, salarios etc., sin
Motivacion calificaciones, la aprobacion o embargo los motivadores internos
desaprobacion, presién de los  son mas potentes como la
padres etc. satisfaccion laboral, la autoestima,

la calidad de vida etc.

Actualmente, el modelo pedagdgico no aplica tal como aqui se menciona, podria
considerarse que es una mezcla de ambos modelos para la educacion bésica
dado que también han existido cambios de mejora en la ensefianza preescolar y
primaria; sin embargo, como es evidente, gran parte del modelo andragdgico
suma a lo expuesto por Pain (2001) al especificar las caracteristicas de la
capacitacién sobreentendiéndose que ésta esta dirigida a los adultos, por lo que
no solo habria que citar a la Andragogia como la disciplina que especifica los
principios del aprendizaje del adulto, si no también encontrar mas significado en la
educaciéon no formal e informal y complementar unos conceptos con otros y no
verlos como aislados. De hecho, esa es la propuesta de Pain (2001)
contextualizando en Francia en la década de los setentas, la cual se refiere a un

enfoque global de la educacién, mencionando lo siguiente:

En la historia de la humanidad nunca hubo tantos adultos que necesitasen
perfeccionarse, actualizarse. Los cambios a los cuales hemos asistido y a los que
vamos a asistir hacen que sea perimida la idea tradicional de “un oficio para toda
la vida” [...] no se puede seguir ensefiando como antes, el sistema formal tiene
gue empezar a considerar al adolescente y al chico como un adulto en potencia
[...] La hipétesis de la globalidad de la acciéon educativa propone que la accion de
las diferentes modalidades (sistema formal, no formal, etc.) sea concebida, no
como una suma aditiva simple, sino como una suma compleja en donde las

interacciones también intervienen. Las razones que justifican esta hipotesis son
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multiples; los receptores jovenes y adultos, viven en el mismo marco histdrico-
social, coexisten en el tiempo, interactdan y se influyen [...]. Tendriamos la
posibilidad de considerar al rol educativo como algo entero y no como roles
fragmentados: rol docente, rol capacitador [...] habria posibilidad de dialogo y de
colaboracion entre distintas alternativas (Pain, 2001: 36-38).

De concebirse asi en la practica, las técnicas de ensefianza serian una posibilidad
mas amplia para quién ensefia y/o facilita el aprendizaje y se complementarian;
por otro lado, el campo laboral de la pedagogia seria mucho mas amplio. Por
ejemplo, en la realidad si un(a) pedagogo(a) ejerce en la capacitacion, para la
educaciéon formal en un nivel basico, suele no ser aceptado con esa experiencia,
ya que un requisito para los docentes de ese nivel es ser egresado de una escuela
normal de maestros, ademas de corresponder a otras certificaciones, hoy en dia
se hace la divisién de la educacion para adultos y la educacion para nifios, no asi
en la educacién de los jévenes adolescentes y adultos —que es a la que Pain
(2001) se refiere—; viceversa, si un docente de este mismo nivel pretende ejercer
en la educacién para adultos, por lo menos se le pide de uno a dos afos de
experiencia en el ramo, ya que la psicologia industrial considera ubicar a la gente
dentro de la organizacion con los mayores competencias posibles e insertarla
inmediatamente al ejercicio de la profesion. Ademas, puede considerarse como
mal reclutamiento y seleccién de personal en la organizacién a aquellos puestos
gue una vez contratados necesitan de una capacitacion extensa para iniciar con

las funciones especificas de su puesto.

Habria que considerar el esfuerzo y las ventajas por demarcar la ensefianza-
aprendizaje de los adultos con la de los nifios, ya que gracias a esto podemos
tener una vision multifacética de cémo abordar ésta practica con la seguridad de
que estamos afinando méetodos de manera apropiada.

El modelo que propone Knowles, et.al., (2001), para abordar las situaciones del
aprendizaje de los adultos se refiere a un proceso de pensamiento en tres

dimensiones:
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1. Tomar en cuenta los principios basicos de la Andragogia para la planeacion
de las experiencias de aprendizaje.

2. Analizar a: los aprendices y sus caracteristicas individuales, las
caracteristicas de la materia y las caracteristicas de la situacién en la que
se llevara a cabo el aprendizaje; lo que llevara a un mayor entendimiento y,

3. Las metas y los propoésitos por los que se conduce el aprendizaje

proporcionan una estructura que dan forma a esta experiencia.

Respecto a la tercera dimension, habria que considerar las posturas de Gagne y
Bloom, quienes estiman las habilidades que necesitan los adultos en la practica de

la capacitacion y las entienden por separado a otros tipos de aprendizaje.

Para Gagne, hay cinco potencialidades del proceso del aprendizaje, cada una con

Su propia praxis:

Habilidades motoras, que se adquieren mediante la practica.

2. Informacién verbal, el mayor requerimiento de aprendizaje que se presenta
en un contexto organizado y significativo.

3. Habilidades intelectuales, el aprendizaje de lo que requiere habilidades
previas.

4. Estrategias cognitivas, cuyo aprendizaje exige que se presenten retos
constantes para el pensamiento.

5. Actitudes, que se aprenden mejor con el uso de modelos humanos vy
reforzamientos indirectos (Robert Mills Gagne, Panorama de las teorias del

aprendizaje, cit. en Knowles, et al., 2001: 18).

Bloom y sus colegas identificaron tres dominios en los objetivos educacionales:

1. Cognitivo, que se relaciona con el recuerdo o0 reconocimiento de
conocimientos y con la adquisicion de habilidades intelectuales y destrezas.
2. Afectivo, que describe los cambios de interés, actitudes y valores, asi como el

desarrollo de las apreciaciones y el ajuste adecuado
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3. Psicomotor. (Benjamin Bloom, Panorama de las teorias del aprendizaje, cit.
en Knowles, et al., 2001: 18).

Tanto la clasificacion de Gagne como la de Bloom siguen vigentes como punto de
partida para la elaboracién de objetivos de aprendizaje; no obstante, al pensarse
en los propdsitos que tiene la organizacion y lo que desea lograr mediante la
capacitacion, el adulto siempre llevara la ventaja de aprender en este proceso;
ademas su aprendizaje se potencializa al retroalimentarse en la practica y también

aplicarlo en su vida personal. Por lo tanto, hay un crecimiento individual.

Finalmente Knowles, et al., (2001) dice que el aprendizaje a diferencia de la
educacion, destaca a la persona en la que ocurre el cambio, mientras que en la
educacion es una actividad iniciada por uno o0 mas agentes con el objeto de
producir cambios en el conocimiento, las habilidades o las actitudes de individuos,
grupos o comunidades y, en coincidencia, Mayo y Lank (2000) hacen también esta

diferencia apuntando al aprendizaje organizacional:

La educacion es la exposicion a nuevos conocimientos, conceptos e ideas de una
forma relativamente programada [...] El término de aprendizaje esta “centrado en
las necesidades del estudiante” y empieza en el beneficiario. Se puede decir que
se trata de un resultado, y de hecho en la estructura de nuestra Organizacién que
Aprende modelo se ve mas como un “resultado” que como un “agente creador”.
El aprendizaje proporciona un marco de pensamiento abierto que empieza y
acaba con la necesidad real en lugar de la solucion particular. Hablar de
‘necesidades de aprendizaje”, “objetivos de aprendizaje”, “soluciones 'y
metodologias para el aprendizaje”, de “planes de aprendizaje” y de “evaluacion
del aprendizaje”, nos ayuda a entender que la gente aprende de formas distintas,

y a escoger soluciones y recursos segun convenga (Mayo y Lank, 2000: 53)

Lo anterior apoya mi nocion de que la diversidad de las personas, requiere
diversidad de modelos de ensefianza para provocar el aprendizaje, lo que me
resulta elemental saber cdmo pedagoga inspirada en el hecho educativo de las

organizaciones. Pero mas alla de sélo el interés del hecho educativo, también esta
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el ser parte de una organizacion que aprende permitiendo la permeabilidad del
aprendizaje tanto en mi equipo de trabajo como en los equipos de los podria ser
parte como “facilitadora” del aprendizaje enfocada en el Desarrollo Organizacional

(DO), Capacitacion y Formacion de las personas.

3.3. Concepciones de Formacién, Desarrollo y Capacitacion en las

organizaciones.

La Pedagogia laboral comprende los conceptos de Formacion y Desarrollo v,
segun Pineda (2002), en su marco de estudio ambos conceptos se delimitan para
poder utilizarlos con propiedad dentro de ésta disciplina, no obstante, también se

encuentran estrechamente relacionados.

El objeto de estudio de la pedagogia laboral son las relaciones que se establecen
entre el mundo de la educacion y el mundo del trabajo; como ciencia pedagdgica,
es normativa, ya que estudia los problemas que el mundo del trabajo plantea a la

educacién y emite normas pedagogicas para su solucién (Pineda, 2002: 29).

Esta autora, vislumbra los principales elementos externos (cambios
socioeconémicos, culturales y organizativos) e internos (el plan estratégico, la
cultura organizativa y las politicas de gestion de recursos humanos®’) de las

organizaciones que determinan como se lleva a cabo la formacién continua.

3.3.1. Formacion.

Como ya se menciond en el capitulo anterior, la Formacion es: un proceso
sistematico, impulsado y gestionado por una organizacion y dirigido a sus

colaboradores, que pretende desarrollar las competencias y capacidades de éstos

37 Dentro de éstas, se consideran las estrategias de comunicacién, motivacién, participacion, los valores vy la
gestion de conocimiento.
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—sus conocimientos, habilidades y actitudes- para alcanzar los objetivos que la
organizacion tiene planteados, teniendo en cuenta los intereses y motivaciones

profesionales de los participantes (Pineda, 2002: 36).

Pineda (2002), enuncia también las respuestas que la educacion considera
mediante la formacion frente a la situacion social y laboral; entre las cuales

destacan:

e La formacion continua a la faz de los nuevos sistemas y técnicas de
produccion.

e La formacion también les proporcionard a los trabajadores
competencias sociales y personales que exigen los nuevos retos.

e Dado que los cambios acelerados en los procesos de produccion
obligan a muchos trabajadores a cambiar de actividad laboral, es
prescindible la existencia de sistemas permanentes de la formacion
interna.

e Dado que el mercado de trabajo exige profesionales con una
formacion mas amplia y especializada, el profesional asume la
responsabilidad de su formacién continua para actualizarse y de
alguna manera permanecer en su puesto de trabajo o garantizar su
movilidad laboral con las ventajas profesionales y personales que
ello conlleva.

e Frente al acelerado cambio social que impone la flexibilidad, la
inestabilidad y la transitoriedad, la formacion continua reduce la
inestabilidad al trabajador y, por otro lado, al estar desempleado le

garantiza la insercion laboral.
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3.3.2. Desarrollo.

El Desarrollo es: la preparacion de las personas que se da incrementado sus
capacidades y talentos a través del aprendizaje y que les permite avanzar con la

organizacién a medida que ésta cambia, crece y se desarrolla (Pineda, 2002: 28).

Si bien es cierto que la Formacion esta orientada al desarrollo profesional en el
contexto especifico del trabajo segun Pineda (2002), y el Desarrollo alude al
aprendizaje que se da en la organizacion, también es verdad que ambos
conceptos se complementan en la acciébn y pueden manifestarse de manera
diferente, pues dentro de una organizacion aunque los conocimientos de las
personas estén dirigidos hacia un bien comun, éstos se revelan en disparidad
aplicados al trabajo, ya que habria que tomar en cuenta un factor muy importante:
la experiencia de las personas; la cual puede ser punto de partida para resolver un
problema como también puede hacer que se cometa algun error por querer
solucionarlo de la misma manera que una situaciéon parecida anteriormente. Y,
precisamente por esta disyuntiva es necesaria la existencia del éarea de
capacitacion, para que mediante un facilitador-intermediario, se unifiquen criterios

y haya una planificacién para avanzar.

El desarrollo implica un esfuerzo planeado que abarca a toda la organizacion. El
crecimiento de la empresa es una fuerza existencial, y sélo en el caso de que sea
planeada y encauzada debidamente llevara el nombre de auténtico desarrollo, de

un desarrollo integral (Siliceo, 1999: 34).

38 Sabemos que existen dos tipos de conocimiento: El conocimiento tacito y el conocimiento explicito. La
aportacién de Michael Polanyi (1891-1976) respecto a la teoria del conocimiento fue vislumbrar que en cada
actividad hay dos niveles o dimensiones del conocimiento: Conocimiento sobre el objeto o fendmeno que
observamos —conocimiento focal—; y conocimiento utilizado como instrumento o herramienta para manejar
o mejorar la interpretacién de lo observado —conocimiento tacito—. Estas dimensiones focal y técita se
complementan. Otra de las contribuciones de Polanyi es su famosa frase “sabemos mas de lo que somos
capaces de expresar”. Cuando la dimensién tacita del conocimiento se explicita en el lenguaje, el
conocimiento es, por asi decirlo, algo susceptible de ser distribuido, criticado y también de incoar procesos
de desarrollo [...] El conocimiento tacito, suele asociarse a la experiencia y es dificil de medir y explicar. El
conocimiento explicito es definido como “formal y sistematico”, por ejemplo, especificaciones de productos,
formulas cientificas y programas de ordenador (Valhondo, 2003: 29, 30, 36).
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Por su parte, Chiavenato (2009) aporta que el Desarrollo Organizacional es el
conjunto organizado de acciones enfocadas al aprendizaje (espontaneas y
propuestas) en funcion de las experiencias pasadas y actuales que proporciona la
organizacion, dentro de un periodo especifico, para ofrecer la oportunidad de
mejorar el desempefio y/o el crecimiento humano. Incluye tres areas de actividad:

capacitacion, educacion y desarrollo.

El DO es un proceso de cambio con las siguientes caracteristicas
(Chiavenato, 2009: 423-432):

e Se sustenta en la investigacion y en la accion.

e Aplica los conocimientos de las ciencias conductuales.

¢ Cambia actitudes, valores y creencias de los trabajadores, para que ellos mismos
puedan identificar e implantar los cambios.

e Cambia a la organizacion en un sentido determinado (mejora de la resolucién de

problemas, flexibilidad, capacidad de reaccién, incremento de la calidad etc.).

Su proceso dinamico se compone por tres fases: El diagnostico, la intervencion y
el refuerzo; [...] sus limitaciones estriban en que es dificil evaluar la eficacia de
los programas dado que por lo general los objetivos son muy vagos y toman

mucho tiempo; ademas de que los costos suelen ser elevados.

Métodos para el desarrollo de las personas.

En la premisa del cambio hacia el aprendizaje y en la oportunidad que tiene el
departamento de Recursos humanos para convertirse en area estratégica para la
organizacion, éste deberd fomentar el desarrollo de las personas, mediante

algunos métodos para que contribuyan al éxito y a la excelencia organizacional.
La rotacion de puestos: El propdsito es que las personas expandan sus

habilidades, conocimientos y capacidades. El movimiento puede ser vertical u

horizontal. Es una excelente oportunidad para exponer a las personas a la
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organizacion y hacer de los especialistas, generalistas. Estimula el desarrollo de

nuevas ideas.

Puestos de asesoria: Brinda a la persona que tiene gran potencial la
oportunidad de trabajar provisionalmente en diferentes areas de la organizacion,

bajo la supervisién de un gerente exitoso.

Aprendizaje practico: Es una técnica de capacitacion que permite a la persona
dedicarse de tiempo completo, al trabajo de analizar y resolver problemas de
algunos proyectos o departamentos.

Asignacién de comisiones: Las personas participan temporalmente en
comisiones de trabajo, donde se toman decisiones, aprenden al observar a otros
e investiga problemas de la organizacion; el propdésito es que resuelvan un
problema en especifico y propongan soluciones alternas y recomendaciones para

su implantacién.

Participacion en cursos y seminarios externos.

Ejercicios de simulacién: Incluyen estudios de casos, juegos de empresas,

simulacién de funciones (role playing).
Centros internos de desarrollo: también conocidos como universidades
corporativas, las cuales exponen a los administradores y a las personas a

ejercicios realistas para que desarrollen y mejoren sus habilidades personales.

Coaching: el administrador puede representar varias funciones integradas, como

lider renovador, orientador e impulsor.

Ademas de los anteriores existen dos métodos de desarrollo de personal fuera

del puesto: la tutoria y la asesoria.

Tutoria o0 mentoring: Su objetivo es que los ejecutivos de la clpula apoyen a

las personas que aspiran a subir a niveles mas altos de la organizacion. La
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ventaja es que se aprende haciendo y las desventajas es la tendencia a

perpetuar los actuales estilos y practicas de la organizacion

Asesoria de los trabajadores: su enfoque es parecido al de la tutoria, aunque
difiere en un aspecto: se presenta cuando surge algun problema de desempefio
relacionado con la disciplina del trabajador.

Las nociones metddicas de Chiavenato (2009), son una llave para abrir nuevas

experiencias laborales en un ambiente fértil al respecto, ya que como sefala

Siliceo (1999), se debe luchar para que el ambiente de las empresas sea cada vez

mas abierto y permita una mayor automotivacion, creatividad y comunicacion

efectiva, lo cual redundara en resultados beneficiosos en corto plazo.

La actual filosofia y practica del desarrollo organizacional, que en sintesis asienta:

Es necesario mantener vivos los valores de una organizacion; si éstos no
existen, se deben crear.

Es posible cambiar el ambiente organizacional, aumentar la productividad y
la satisfaccion simultdneamente, dar especial atenciébn a su crecimiento,
desarrollo y satisfaccion en el trabajo.

Todas las personas tienen algo con que contribuir y deberian ser
escuchadas.

Se puede confiar en la gente; es mas seguro que hagan las cosas bien.

Si la gente ayuda a tomar decisiones, se siente mas involucrada y hay mas
posibilidad de éxito.

Comunicacion efectiva y oportuna a los colaboradores; ello los involucra y
los compromete mas con la empresa.

Debemos preocuparnos por relacionar la productividad y la satisfaccion
humana.

El liderazgo es la causa generadora de la motivaciéon y la productividad
(Siliceo, 1999: 36).
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Sin lugar a dudas, estos principios estan indicando las técnicas para la
construccion de una Organizacion que Aprende, por lo que el desarrollo
organizacional ademas de ser fundado en la planificacion debera ser flexible en su

aplicacion.

3.3.3. Capacitacion.

A manera de sintesis, hasta este momento he abordado temas como la posicion
de la empresa Efectivale, modelos de organizaciones, la Andragogia con sus
principios de aprendizaje para los adultos, la formacion a la que se refiere la
Pedagogia laboral y brevemente algunas concepciones de Desarrollo
organizacional. No obstante, mi practica laboral esta en la capacitacion, la cual, sin
ser jactanciosa, pretendo seguir profesando, con la diferencia de que después de
éste ejercicio —ordenar algunas ideas en este escrito- mi labor deberd ser mas
‘refinada”, pues mi experiencia en la profesién se enriquece con este sustento
tedrico que a continuacion expongo. Sin embargo, no se debe perder de vista que:
la capacitacion existe en corrientes administrativas modernas, porque como nos
hemos dado cuenta, histéricamente cuando surge la administracion, ésta no
involucra el aprendizaje como un factor primordial de sus principios y premisas
(Gordillo, et al., 2008: 27).

En nuestro pais, la capacitacion, tal y como la comprende la Ley Federal de

Trabajo en su Articulo 153, es:

La practica que tendra por objeto preparar a trabajadores de nuevo ingreso y a
los interesados en ocupar una vacante o puestos de nueva creacién. Ademas,
podran ser parte de los programas de capacitacion el apoyo que el patron preste
para iniciar, continuar o complementar ciclos escolares de nivel basico, medio o

superior.

El adiestramiento esta dirigido a: actualizar y perfeccionar conocimientos de los

trabajadores, a prevenir y conocer riesgos de trabajo, incrementar la
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productividad y en general a mejorar el nivel educativo, competencias laborales y

habilidades de los trabajadores.

Estos conceptos, a diferencia de autores como Grados (1999) y Siliceo (1999),
comprenden a la capacitacion y al adiestramiento como un solo ejercicio, lo cual
me parece acertado, pues hoy en dia, el contenido de los cursos y/o talleres
deberian de comprender el aprendizaje individual y para el trabajo; ya no se puede
avanzar solo por uno de ellos, a mi juicio, se estaria desaprovechando el tiempo

destinado para esta funcién.

Empero, en esta ley, en ningun lado se menciona que la capacitacion podra
intervenir para mejorar las actitudes del trabajador, no obstante, apoyo la
nocion de Siliceo (1999), que apunta a las actitudes del trabajador, entendido por
éstas todo el fendmeno humano-laboral relativo a la moral, motivacion,
compromiso, sentido de logro, integraciébn a la empresa, etc., como aspectos
fundamentales en la tarea productiva, pueden generarse, mantenerse y enrigquecer

sea través de la capacitacion.

Por otro lado, nuestra Ley Federal del Trabajo concibe a la capacitacion, en tanto
fenbmeno educativo, como de interés social, es un gran acierto de nuestra
legislacion laboral, pues la enseflanza y capacitacion del mexicano debe
trascender a los intereses de la empresa y beneficiar tanto a la persona como a la
sociedad en general, sin detrimento desde luego, del beneficio directo que dicha

capacitacion tiene para la empresa que la imparte (Siliceo, 1999: 75).

Perseguir una mejor preparacion profesional en el campo laboral es valido y es
justo en tanto se retribuya a la empresa —si fuera el caso- el conocimiento que
“financia” para ser adquirido; a mi parecer, casi nadie quedaria al margen de esta
posibilidad por decision propia, el simple hecho de ser profesional te amplia las
expectativas de perfeccionamiento constante; mas aun, cuando se vuelve
prescindible para “escalar” una mejor posicion laboral y seguir en el camino de la

educacién permanente.
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No obstante, como pedagoga, no puedo perder los verdaderos objetivos de la

educacion, si tomamos en cuenta que:

La parte esencial de toda la filosofia de la educacién, se refiere a su orientacién
inmediata para el bien del hombre; la persona humana y su propia perfeccion y
desarrollo es el objetivo primordial de la educacion, ayudar a la persona
brindandole conocimientos y desarrollando su personalidad para que, asi,
actualice sus habilidades y logre su perfeccionamiento. Todo esfuerzo de
capacitacion debe orientarse a que la persona aprenda a Aprender para aprender
a Ser y asi aprenda a Hacer [...] la educacion se ha desvirtuado, se encuentra
deformada, pues al servir a otros fines, que no son los ya sefialados, pierde, en
una palabra, su calidad humana y se torna en un servilismo injusto y deshonesto
(Siliceo, 1999: 20).

Autores como Pinto (2000) y Pain (1989), quedaria en gran medida al margen de
esta intencidn, ya que para éstos, en los objetivos de la capacitacion la persona

queda en segundo término.

Por su parte Pain (1989) aporta que: la capacitacion debe responder a las
demandas que generan los acontecimientos cotidianos y proveer medios para
acompafiar la implementacion de proyectos de desarrollo tecnoldgico, comercial u
organizacional. Empero, en Pain (1993) sefala que: el objetivo final de ésta es
perfeccionar la capacidad de los trabajadores (tanto individual como
colectivamente), y la Unica manera de observar los cambios producidos es en

lugar de trabajo.

Pinto (2000) sefala que: cuando la unidad de capacitacién es congruente con la
mision de la empresa y responde a una necesidad determinada, tiene una mayor
posibilidad de ser exitosa [...] para planificar sobre bases firmes, es indispensable
que el responsable de la capacitacion identifique las necesidades estratégicas
de la organizacion; necesidades que marcan, por un lado, el futuro previsto por la
direccién y, por el otro, el analisis de diferentes escenarios alternos que pudieran

presentarse, incluyendo el factor humano. [...] cuando la organizacion considera
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que la unidad de capacitacion soélo sirve para coordinar la imparticion de cursos, le
da una importancia secundaria ubicandola en un nivel de planeacion operativa
con un impacto bajo contribuyendo sélo a la buena realizacién de actividades [...]
la finalidad de la capacitacibn es que la gente aplique lo aprendido en el
desempeiio de sus funciones y en ultima instancia no es que la gente sepa mas,

sino que aplique aquello que sabe pero que no usa (Pinto, 2000: 4-6).

Ambas proposiciones me parecen alejadas de la filosofia de la educacion a la que
se refiere Siliceo (1999), y en parte se sitlan precisamente en esa deformacién y

servilismo a la que también alude®.

Siliceo (1999) contribuye con su propio concepto de la capacitacién, del cual

desprendo en gran parte mi practica pedagdgica, a saber:

La capacitacion es una actividad planeada y basada en necesidades reales de
una empresa u organizacion y orientada hacia un cambio en los conocimientos,
habilidades y actitudes del colaborador [...], es la funcion educativa de una
organizacion [...], como elemento cultural de la empresa y proceso continuo y
sistemético debe concebirse por todos los miembros de la organizacién como un
apoyo indispensable para lograr un mejoramiento constante de los resultados, asi
como facilitador del cambio y del crecimiento individual y por ende del desarrollo
solido de la empresa [...]. Dos son los fines basicos de la capacitacion en la
empresa: 1. Promover el desarrollo integral del personal y, por tanto, el desarrollo
de la empresa y 2. Lograr un conocimiento técnico especializado, necesario para

el desempefio eficaz del puesto (Siliceo, 1999: 25, 27, 34).

En éste dltimo fin que sefiala el autor, hay que tener cuidado de no caer en el
extremo de la especializacion, pues Jacques Maritain identifica el culto de la
especializacion como deshumanizante para el hombre y en gran medida tiene

razon; Siliceo (1999), continua diciendo que la capacitacion debe dar -en la

3 El o la pedagoga que no ha entendido la postura filoséfica de la educacién y por ignorancia se deja
arrastrar a estas prdcticas, con seguridad pierde su identidad profesional, ya que al integrarse con otras
ciencias que contengan métodos y técnicas cuantitativas —por ejemplo, la administracion, la psicologia o la
ingenieria industrial- puede llegar a dudar de sus principios pedagdgicos y alinear su ejercicio a lo que los
otros —la organizacion- le dictan, con el riesgo de no aportar lo que en esencia es la Pedagogia, a saber, una
ciencia humanista.
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medida y dosis necesaria, al empleado, al funcionario y al ejecutivo-, una vision
universal basica y desde luego, orientar los programas haciendo hincapié en los

puntos especificos y necesarios para desempefiar eficazmente su puesto.

Hay otras propuestas en las que sin estar alejadas de lo practico y técnico que
comprende esta labor, caben también en una Organizacion que Aprende; por

ejemplo:

La capacitacion es un medio para apalancar el desempefio en el trabajo.
Actualmente es un medio que desarrolla las competencias de las personas para
gue sean mas productivas, creativas e innovadoras, a efecto que contribuyen
mejor a los objetivos organizacionales; es una manera eficaz de agregar valor a

las personas, a la organizacién y a los clientes (Chiavenato, 2009: 371)%.

La capacitacion proporciona:

Internamente:
Mejora de la eficiencia de los servicios, aumento de eficacia de los
resultados, creatividad e innovacion en los productos y servicios que se
ofrecen en el mercado, mejor calidad de vida en el trabajo, mayor calidad

y productividad, mejor atencion al cliente y valor agregado.

Externamente:
Mayor competitividad organizacional, otras organizaciones asedian a los
colaboradores de la empresa y mejora de la imagen de la organizaciéon
(Chiavenato, 2009: 390).

Ademas, educa a las personas, en el sentido de que facilita los conocimientos,
habilidades, aptitudes y actitudes para ser mejores seres humanos tanto en su

trabajo como en su vida personal y, como lo he sostenido anteriormente, si los

40 para Senge (2012), la clave del pensamiento sistémico es la palanca: hallar el punto donde los actos y
modificaciones en estructuras pueden conducir a mejoras significativas y duraderas. El arte del pensamiento
sistémico consiste en ser capaz de reconocer estructuras sutiles de complejidad creciente (dindmica), en
medio de la abundancia de detalles, presiones y correntadas que son propias del ambito empresarial.
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objetivos de aprendizaje de la capacitacién parten de ensefar técnicas especificas
en una operacion o funciéon de algun puesto*!, la manera en que proceda el
facilitador para mostrar esas “técnicas” debera poner de manifiesto una actitud
propositiva, empatica, humilde, calida y de servicio —por citar algunas de las
cualidades de ésta persona-, que por supuesto enseflan a comportarse frente a
los retos que se tendran que enfrentar posteriormente en el trabajo. Por ejemplo,
la innovacion, pues como lo menciona Drucker (1999): aprender a innovar se

deriva de la capacitacion, lo que detonara a las organizaciones modernas.

Para ser mas precisos en cuanto a técnicas de capacitacion, Chiavenato (2009)
menciona que en ellas deberan estar implicitas las diferentes teorias del
aprendizaje, tanto en el disefio como en la implantacion de programas formales e

informales, por ejemplo:

e La motivacion y las aptitudes para aprender, incluso asuntos complejos.

e EIl aprendizaje requiere de realimentacion y un refuerzo. Recompensar al
aprendiz para satisfacer necesidades como salario, reconocimiento,
desarrollo y promocién, ayudard entre otras cosas para fortalecer el
contrato psicoldgico.

e La aplicacién practica es indispensable, para lo cual deberéa transcurrir un
tiempo moderado para que el aprendiz asimile lo aprendido, lo aplique a su
trabajo y en consecuencia, éste sufra cambios positivos.

e EI material de capacitacion debe de comunicar con eficacia, tener
significado, ser variado e innovador y proporcionar aprendizaje con

secuencia (como casos, problemas, discusiones y lecturas).

Por su parte Reza (2006) define a la capacitacion, el adiestramiento, el desarrollo

de entrenamiento, la formacion profesional, el aprendizaje organizacional... como:

4por ejemplo, técnicas de misceldnea fiscal, como realizar plataformas en la web, uso del internet, técnicas
de ventas y de negociacidn, cdmo hacer mapeo de procesos, etc.
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Los procesos por medio de los cuales, los recursos humanos de la organizacion,
obtienen y/o perfeccionan sus conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes,
para facilitarles el desempefio de su puesto de trabajo y el alcance de las
competencias centrales y laborales, del inmediato superior o de los laterales que
sea necesario cubrir con base en las necesidades de la organizacion. Estas
necesidades pueden ser provocadas por el avance de la ciencia o la técnica, por
los embates econdémicos y sociales de la nacion o, por los ajustes indispensables
en la estructura orgénica de la compafiia (Reza, 2006: 195).

Destaco tres ideas centrales del autor:

a) Es acertado agrupar en una sola definicion varios conceptos que se refieren
a la formacién, capacitacion y desarrollo de la persona, mientras en esencia
contenga la finalidad de educar®?, por lo que no se puede separar y ver a la
capacitacibn como una cosa y al adiestramiento como otra, pues asiento
que al facilitar conocimientos, habilidades, destrezas o actitudes se dan en
un solo proceso —o asi deberia ser- y no precisamente uno primero dejando
de lado los demas, aun cuando la ensefianza se centre en una sola
actividad considero que siempre habra un espacio a la reflexion que dé
lugar a mas de un aprendizaje. Es un tanto como lo menciona Pain (2001),
la capacitacion al tratarse de hombres, que se modifican, cambian y
evolucionan el proceso no puede ser controlado. Asi, aunque técnicamente
haya una divisidbn en las areas de aprendizaje (cognoscitiva, psicomotriz,
afectiva) sabemos que es un proceso destinado a mejorar cualquiera de
éstas y que las especificaciones del proceso ensefianza-aprendizaje sera
de la competencia del facilitador al asentar los objetivos de la capacitacion.

42 Aunque la Capacitacidn y el Desarrollo son procesos de aprendizaje, Chiavenato (2009) demarca
la diferencia entre ambos, la cual consiste en que la primera se orienta al presente, se enfoca en el
puesto actual y, pretende mejorar las habilidades y las competencias relacionadas con el
desempeno inmediato del trabajo; mientras el Desarrollo, en general, atiende a los puestos que se
ocuparan en el futuro incluyendo las nuevas habilidades y competencias que requeriran; ademas
se enfoca mas hacia el crecimiento personal del empleado.
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b) Es aceptable estimar a la perfeccion como parte de este proceso educativo,
porque la nocion comprende que no se dejara de aprender, que sea lo que
sea siempre serd susceptible a modificarse, siguiendo al autor, sea por la
ciencia, la técnica, la economia, la sociedad o cualquier otro ajuste que la
organizacién haga; incluso, no sélo de la organizacion, en mi entender, de
las propias necesidades que tenga el ser humano y su deseo de
perfeccionarse como principal protagonista social, ya que en ultima
instancia esta es la finalidad practica de la educacion: Perfeccionarse para

ser libre y util a la sociedad.

c) Finalmente, en esta concepcion se sefiala que obtener y/o perfeccionar
conocimientos, habilidades etc., serd en funcidbn de la organizacién,
ajustando lo aprendido al puesto de trabajo y con la posibilidad de ascender
a uno mejor, es donde el trabajador empieza a percibir uno de los grandes
beneficios de la capacitacion y la organizacion lo notard cuando mejore la
productividad, calidad y rentabilidad de su negocio. Y es aqui donde tiene
sentido el crecimiento individual al que se refiere Knowles en la practica de

la Andragogia.

Otras concepciones de la capacitacion estan dadas por Pain (2001), quien aporta
a éste campo valiosas apreciaciones que emergen de una realidad comun, a
saber, las organizaciones tradicionales y, bajo este precepto podemos entenderlo

ampliamente.

La capacitacion es un instrumento de cambio, un recurso entre otros de la
direccion de la empresa. Puede promover, reclutar, modificar sueldos, despedir,
etc. Para resolver problemas, es un elemento altamente conflictivo, uGtil pero
riesgoso. No es algo natural, consensual; se da en un contexto turbulento, en el
qgue hay conflicto entre actores y donde a lo sumo puede haber periodos de

calma, pero el conflicto es latente (Pain, 2001: 27).

Siguiendo esta idea, el autor también sefiala precisamente que uno de los
conflictos centrales en materia de capacitacion es la aceptacion de las

modificaciones de comportamiento que la capacitacién supone y propone puesto
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que la empresa demanda que haya modificaciones al dia siguiente del curso,

cuando la gente vuelva al trabajo (Pain, 2001: 29).

Paradojicamente y siguiendo al autor, también existe el “Juego de actores
individuales y colectivos en la organizacion”, refiriéndose a los mandos medios,
quienes temen que sus subordinados presenten propuestas alternativas a las
problematicas del area, ya que al hacerlo desestabilizan a los jefes al rebasar las
expectativas para lo que fueron contratados: para hacer y no pensar. Sin embargo,
Pain (2001) reafirma que el mercado competitivo genera situaciones de riesgo

para la empresa, y esos riesgos generan necesidades, entre ellas, la capacitacion.

Al comparar las posturas de Pain (2001) y Chiavenato (2009) en tanto a las
caracteristicas de la capacitacion, se puede entender que parten de dos contextos
diferentes, la primera a un enfoque tradicional y la segunda a un enfoque moderno

y en consecuencia contemplan mas diferencias que similitudes. Veamos:

Caracteristicas de la Capacitacién

Segun Pain (2001). Segun Chiavenato (2009).
. Planificacion.- Capacitar como parte de

La demanda de la capacitacion viene de la una cultura.
accion.

Actitud proactiva.- Anticipacion de las
El tiempo es relativamente corto. necesidades.

Inestabilidad y cambio.- Todo debe
Los participantes saben algo del tema. cambiar para mejorar.

Los objetivos son negociados y estan
vinculados a la accion y en varios niveles.

Esquema intencional.- Capacitar a
La participacion es voluntaria. todas las personas.

El programa es negociado porque permite

integrar aquello que esta en la vida Sustentado en el consenso.- Las
cotidiana, en las preocupaciones de la personas son consultadas y participan.
gente.

Los contenidos estan vinculados a la Visién de largo plazo.- Con miras al
accion y traducidos en términos de accion futuro.
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inmediata.

La evaluacion plantea problemas
deontolégicos, tedricos y practicos
complejos, asi como circunstancias propias
a su condicion de un producto en un
mercado.

Innovacién y creatividad.- Con el
objetivo de construir un futuro mejor
con la vista puesta en provisional y
cambiante.

La comunicacion se da entre pares. El
proceso de capacitacion ya no es sélo de
arriba para abajo, es un proceso de
circulacion entre iguales.

El proceso educativo es
demandado/estimulado desde adentro. No
hay proceso de capacitacién de adultos si
no hay un compromiso del que aprende.

El modelo moderno de la capacitaciéon es, en medida que se ajusta a la
planificacion, asi, cabe como parte de las intervenciones que se hagan a partir
del desarrollo de la organizacion. Recordemos que Yeung (1999) menciona que la
capacidad para aprender esta sujeta a la influencia del contexto, pero a su vez
influye en el desempefio. Por tanto, es una pieza clave para los actos de la
gerencia [...] se ejecuta por medio de iniciativas y procedimientos administrativos

especificos (Yeung, et al., 1999: 69).

Y para abordar esos “procedimientos administrativos especificos” a los que se
aluden, a manera de sintesis mencionaré lo que implica la ingenieria de la
capacitacion, segun autores como Pain (2001), Pinto (2000), Reza (2006) y
Grados (1999); pues aungue anteriormente sefialé que los dos primeros tienen
una percepcidn mas “practica’ que filosofica, también es cierto que para integrar
conocimientos — lo contrario a la especializacion- de primera instancia se tienen
gue conocer y mediar para no caer en posiciones extremas y, me parece que en

esto radica la fuerza de la triada: “praxis-teoria-praxis”.
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3.3.3.1. Ingenierade la capacitacion.

La ingenieria de la capacitacion apunta a la toma de conciencia, a la explicitacion
de todos los aspectos de la situacion contextual como un elemento previo al
disefio de la accion de la capacitacion. Establece una metodologia de trabajo que
permite llegar a la puesta en obra de la accion de la capacitacion con el maximo
de anticipaciones posibles como resultado de la exploracion previa de los
diferentes aspectos contextuales. Su hipétesis de trabajo es que logrando percibir
y comprender la situacién en la cual se produce la demanda de capacitacion, la
respuesta sera mas adecuada. [...] Su principio central es prestar atencion antes
de la creacion de dispositivos pedagogicos al andlisis de la situacion donde la
demanda se produce. (Pain, 2001: 63-64, 70).

Las cuatro etapas de este proceso consta de:

Segun Pain (2001), 1. Exploracién de la demanda, 2. Elaboracién del proyecto, 3.
La puesta en accion y 4. El proceso de evaluacion. Para Pinto (2000), son los
cuatro principios de la administracion: Planeacion, organizacion, ejecucion y
evaluacion. En tanto Grados (1999), agrega a estos cuatro pasos del modelo
administrativo, el seguimiento acompafiado de la evaluacién y Reza (2006),
plantea la necesidad de establecer un sistema en relacion con un subsistema que

incluyen los siguientes elementos:

Elementos del sistema Subsistemas
Entradas o insumos Planeacién y disefio
Conversidn o procesos Produccién, promocién y ejecucion
Salidas o productos Administracion y control
Retroalimentacion Evaluacion

No pretendo hacer un analisis riguroso de éstos pero si plasmar de manera
general lo que implica cada etapa haciendo algunas acotaciones teoricas para

reforzar la practica de mi propuesta, ya que acercarse a una problematica
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organizacional siendo parte de la misma conlleva sus riesgos; sin embargo, una
Optica objetiva y profesional siempre se hara evidente cuando se analiza, propone
lo viable para solucionar dicha situacibn. Como lo menciona Pain (2001), se
necesita ser un estratega, antes de ser diseflador de medios es analista de
situacion, se trata pues, de interesarse primordialmente por el contexto de la

capacitacion.

3.3.3.1.1. Planeacion.

En palabras de Pain (2001), la importancia de la planeacion consiste en ser el

paso clave para que los subsecuentes funcionen.

Planeacion es decidir con anticipacion el qué, como, quién o quiénes van a hacer

las acciones de intervencién a una demanda-necesidad de la organizacion.

En términos de Reza (2006), se encarga de recolectar, analizar y canalizar la
informacion que llega al sistema, proponiendo un camino a seguir, fijjando

prioridades, objetivos y formas de evaluacion.
Por su parte Pinto (2000) delimita cuatro actividades clave para esta etapa:

a) Diagnoéstico de necesidades de capacitacion (DNC). Es un proceso que
permite establecer las insuficiencias del personal, en cuanto a los
conocimientos, las habilidades y las actitudes que deben dominar para el
correcto desempefio de sus responsabilidades*3.

“En mi experiencia realicé el DNC mediante entrevistas, cuestionarios, andlisis de puestos y analisis de
indicadores de calidad por area, con el objetivo de acercarme al terreno y al operante del puesto de manera
directa, conocer sus funciones reales para analizar las necesidades y proponer los cursos alternativos de
solucién, mediante dos cuestionarios exclusivamente al involucrado y una entrevista a los mandos medios,
posteriormente se analizaban de manera comparativa los resultados de estos dos documentos y el
descriptor de puestos, proponiendo una matriz de capacitacion por departamento y puesto, y finalmente un
programa anual.
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b) Establecimiento de objetivos. Son los fines a los que se dirige toda
actividad, conforman la base de la planeacion y dan sentido y orientacion

a todo el proceso.

c) Elaboracion de planes y programas. Son el conjunto de metas, politicas,
procedimientos, reglas, asignaciones de trabajo, etapas a seguir y

elementos necesarios para llevar a cabo un curso de accion determinado.

d) Presupuestos. Consiste en que la empresa trabaje en la planeacion, que

se asigne tiempo y recursos a esta actividad.

Estamos claros que al ejecutar estos cuatro pasos para la capacitacion, siempre
se debera estar abiertos a otras variables como: la filosofia de la organizacién y su
estrategia, el desempefio de los mandos medios y lideres, la administracion propia
de la organizacion y sus politicas de trabajo, la comunicacion, el clima
organizacional, las amenazas del medio, tanto internas como externas, el
inventario de talento y los objetivos de cada area y puestos que las conforman.
Esto redundard en los métodos de aprendizaje que se utilicen para lograr el

cambio en la organizacion.

3.3.3.1.2. Organizacion.

Grados (1999) muestra que en esta etapa se instrumenta el con qué hacer, en
otras palabras se trata de disponer de los elementos tecnoldgicos, humanos y

fisicos para la realizacion de la capacitacion.
Se consideran los siguientes elementos:

e Estructuras y sistemas. Implica espacios fisicos, dependencia
organizacional, autoridad, responsabilidad y un ambito formal delimitado

dentro de la organizacion y la estructura oficial de la empresa.
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e Integracion de personas. Se refiere a tener personas técnicamente
preparadas, asi como instructores que conduciran los cursos determinados
en el programa de capacitacion.

e Integracion de recursos materiales. Prever todo lo necesario para efectuar
los cursos como el aula, mesas, sillas, proyectores, pizarrones, manuales
de instruccion etc.

e Entrenamiento de instructores internos. La preparacion de instructores

internos, tanto habilitados como especializados.

Reza (2006) delimita esta etapa al disefio y produccion de materiales, lo cual
significa, recibir la informacion fundamental de cada proyecto y desarrollar las
actividades de disefio y produccién de diversos apoyos materiales y técnicos,
basicamente se encarga de materializar las ideas y proporcionar los elementos

infraestructurales que permitan llevar un proyecto a la practica.

3.3.3.1.3. Ejecucion.

Es la puesta en marcha del plan de capacitacion e implica la coordinacion de los
intereses, esfuerzos y tiempos del personal involucrado, tanto interno como
externo, en la realizacion de los eventos, asi como el disefio de instrumentos y
formas de comunicacion para supervisar que aquello que se esta haciendo

corresponda a lo planeado (Pinto, 2000: 56)

Agregando una idea diferente, Reza (2006) menciona ademas que mantiene un
estrecho contacto con la planeacion y la evaluacién, proporcionando

sistematicamente retroalimentacién del avance de cada proyecto.
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3.3.3.1.4. Evaluacion y seguimiento

La evaluacion es la corroboracion o comprobacion de lo alcanzado respecto a lo

planeado. Sirve para tomar medidas correctivas y esta presente todo el proceso.

e Del sistema. Es valido cuestionar cada una de las fases que integran el

proceso de capacitacion, desde los instrumentos del diagndstico de

necesidades hasta los mecanismos de control, formativos, medios de

difusion y herramientas de seguimiento y evaluacion.

e Del proceso instruccional. La evaluacion completa tiene varias facetas y

sb6lo se puede realizar plenamente cuando se cuenta con objetivos

instruccionales técnicamente disefiados.

El seguimiento es evaluar las actividades que realizan los participantes en la

practica. Es la observacion de la transferencia de la capacitacion al trabajo
(Grados, 1999: 33).

De acuerdo a Pain (1993), la ingenieria de la capacitacion, persigue a través de la

evaluacion:

Orientar y ajustar la accién de la capacitacion con respecto a los
objetivos fijados

Dar la oportunidad al instructor a perfeccionar sus técnicas de
ensefianza si el contenido impartido no hubiera quedado comprendido.
Partir de los resultados de la evaluacion como un indicador de calidad
del proceso.

Rendir cuentas de las actividades realizadas a los dirigentes de la
organizacion para que se estimen los gastos de la capacitacion versus
los resultados obtenidos.

Dado que el objetivo final de la capacitacion es perfeccionar la
capacidad de trabajadores y la Unica manera de observar los cambios
producidos es en el lugar de trabajo es conveniente aplicar la evaluacion

de seguimiento.
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Como se puede apreciar, ademas de aplicar la ingenieria de la capacitacion para
proceder en la labor y, que estd debera adecuarse al contexto de la organizacion,
el facilitador tomara en cuenta otras habilidades dignas de su profesion.

3.3.4. Cualidades del facilitador.

Parafraseando a Pain (2001), quien sefala las diferencias concretas entre un
docente y un capacitador, cabe decir que se parte de dos contextos: la escuela y
la empresa,; al analizar la incisién de las modalidades de educacion, estas dos de
tres, -actualmente consideramos a la educacion formal, no formal e informal-nos

dice que son diferentes causas que motivan el aprendizaje**.

Cinco caracteristicas concretas aporta éste autor para el profesional de la

capacitacion:

e Debera ser un confidente; tanto del conocimiento del negocio en cuanto a
estrategias u otro tipo de informacion valiosa se ponga al descubierto en un
curso, como también de las declaraciones que haya hecho el grupo,
muchas veces negativas respecto a sus superiores o de la propia situacion

que la organizacion este viviendo. No obstante, en mi criterio, es de suma

44 | a critica que hace Pain (2001) a diferenciar el docente con el capacitador me parece severa; sin embargo,
también tiene parte de verdad, por ejemplo, apunta a que en la escuela asistimos desde nifios, los objetivos
son impuestos, se cumple con un curriculo establecido a cambio de un certificado, el cual no garantiza las
“competencias” en lo que se ha estudiado, lo que hace relacionarnos débilmente con el entorno pues hay
un control del contenido y de los procesos, el docente responde de manera estricta, la relacién es de uno
que ensefia y otro que aprende y generalmente saben ensefiar lo que se habituaron a transmitir, aparecen
mas bien como repetidores y no han sido preparados para tomar una demanda en bruto y trabajarla para
llegar a disefiar una accién educativa, su lenguaje es pedagdgico, psicoldgico, en cambio, el capacitador
tiene y debe tener un lenguaje de negocio, adecuado al interlocutor para poder dialogar, una relacion de
escucha e interés por los conflictos internos, el capacitador no puede partir de otro punto que no sea las
propias necesidades del negocio, lo que se ensefia se da entre iguales donde unos aprenden de otros,
ademads debe responder de inmediato a una problematica real de la misma organizacidn, los cambios deben
ser tangibles y muchas veces transformados en productividad, de hecho, un empresario invierte en la
capacitacion horas de trabajo de sus empleados, solventa gastos de capacitacién asi como dispone de un
lugar para llevar acabo el evento siempre que esa inversidn se vea reflejada en mayor productividad o bien,
gue solucione algunos problemas de comportamiento y clima laboral cuando de cambios se trate.
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importancia reportar esta informacion objetivamente, con la finalidad de
ejercer cambios y provocar las correcciones pertinentes, por supuesto sin
las especificaciones de quién lo dice y cuidando mucho la mala
interpretacion; los lideres deben de conocer lo que el grupo piensa y como
se comporta, porque de lo contrario, se corre el riesgo de que no haya un
cambio real.

e Debe inspirar respeto y confianza; la transparencia en el funcionamiento
de la capacitacidén la persona lo agradece, es decir, brindar informacién
anticipada como programas, métodos, horarios.

e No procedera de manera unidireccional; partimos de que el participante
siempre sabe algo de lo que va a ensefar, y en este sentido su experiencia
enriquece el aprendizaje del grupo en general.

e Debera comunicar por anticipado que las personas seran evaluadas, las
observaciones que se hagan serdn para mejorar y siempre abiertas al
dialogoy,

e Actuar con objetividad; se abstendr4 con respecto a sus intereses,

ideologias y vida privada.

Agregando a este tema otras caracteristicas clave, cabe sefalar lo apuntado por

Rogers, contemporaneo de Knowles en su concepto de Andragogia.

Rogers define el papel del profesor como el facilitador del aprendizaje. El
elemento critico al desempefiar este papel es la relacion personal entre el
facilitador y el alumno, que a su vez depende de tres cualidades de actitud del
facilitador: 1. Lo real o lo genuino; 2. el interés solicito, la confianza y el respeto
no posesivos, y 3. el entendimiento empatico y la capacidad de escuchar con
sensibilidad (Knowles, et al., 2001: 92).

Por su parte el adulto tiene que ser el principal autor de su aprendizaje, Senge, et
al., (1994) supone que una sociedad que aprende persigue el conocimiento
constante y dinamico, con plena responsabilidad de quien lo adquiere mas de

quien lo ensefa, el concepto de “maestro” transmuta al de facilitador. De igual
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manera Teare, et al., (2002), argumenta que: el verdadero experto es aquel que
consigue estimular la capacidad de aprendizaje, y no aquel que transmite un
cuerpo de conocimientos. Asi, se le otorga al individuo una mayor responsabilidad

(o es el mismo quien la acepta) sobre su propio aprendizaje.

Sin embargo, Rogers, segun Knowles (2001), da lineamientos para el facilitador
del aprendizaje, entre los cuales contempla:

e Crear un clima propicio para el aprendizaje; el facilitador tendra la
responsabilidad del ambiente inicial de la experiencia de grupo y de la
clarificacion de los propoésitos de las personas de la clase.

e Confia en el deseo de cada aprendiz de cumplir los propésitos que tienen
significado para él.

e Se esfuerza en organizar y ofrecer la variedad mas amplia de los recursos
del aprendizaje.

e Se ve a si mismo como un recurso flexible para el grupo. No se degrada
COMO recurso.

e Acepta tanto los contenidos intelectuales como las actitudes emocionales.

e Es otro aprendiz participante.

e Al tomar la iniciativa ante el grupo, no exige ni impone, sino que representa
una aportacion personal que los aprendices toman o dejan.

e Entiende al grupo desde el punto de vista de la persona y, comunica que
entiende.

e En su funcion como facilitador del aprendizaje, reconoce y acepta sus

propias limitaciones.

Aunque tener este rol no es simple, es necesario que se posea un perfil abierto y

sensible a las ciencias sociales y en especial en las humanidades ya que desde
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agui se comprendera las situaciones que se presenten en este proceso educativo

y se podra contribuir de manera mas certera a la ensefianza*®.

Me atrevo a sefalar que tanto las ciencias “duras” como las “blandas” no estan
limitadas una de las otras, por el contrario se complementan en muchos casos
para tener una visibn mas integral de los hechos que acontecen en todas las
profesiones. Tener un pensamiento holistico presume entender al mundo con

mayor habilidad y en menor tiempo.

A partir de las paradojas que sefiala Pain (2001) y otros ideales humanistas, yace
el deseo de promover a una organizacion tradicional a una organizacion que
aprende, desde la “trinchera” de Recursos humanos, lugar de mi experiencia
profesional, mis aciertos y desatinos en el trabajo junto con mi preparacion
profesional y lo que he ido descubriendo en éstas lecturas, lo cual me hace
proponer argumentos viables para las personas en un momento critico de

transitoriedad.

4 En Teare, et. al., (2002) encontramos que los proyectos abiertos definen un campo de juego en
el que el liderazgo se juega cada dia para abrirse a los demds, para reconocer a los demas, para
compartir con los demas.

Los modelos de ensefianza nuevos deben ser modelos abiertos en los que el profesor sea mds que
cualquier otra cosa una ayuda, un facilitador, un lider, en la medida en que ayuda a crecer a los
alumnos, que son los verdaderos protagonistas de su proceso de formacion [...] Esta claro que
estos modelos de formaciéon van radicalmente en contra de los sistemas de ensefianza utilizados
con meros sistemas de criba y diferenciacion. Son modelos diferentes que buscan acompanar al
individuo a lo largo de su vida profesional. [...] En un sistema presencial, no solo transmiten
conocimientos, sino también proyectan valores (Teare, et. al., 2002: 39).
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Capitulo 4. Propuesta de Accion: Perfilando el cambio hacia una

Organizacion que Aprende.

Como ya se ha mencionado, dirigir una organizacion es una tarea que implica
poseer competencias para liderar a un grupo de gente que debera tener una vision
comun y alineada para trabajar integrada en una sociedad —la organizacion, sin
importar el tamafio y giro que ésta tenga—, que expanda los beneficios a todos los
grupos que la conforman y en los cuales pueda tener un impacto esencialmente

positivo.

En esta propuesta, se enfatiza el impulso del proceso de la educacion como una
estrategia organizacional de la labor de Recursos humanos, como agentes de
cambio sumado al importante rol de los lideres, el cual debera trascender
intereses individuales para enfocarlos y guiar al grupo, en la premisa de que éstos
contribuirdn a que la organizacion cumpla sus objetivos en el menor tiempo

posible.

4.1. La gestién de los Recursos humanos.

Conforme a Chiavenato (2009), uno de los aspectos mas importantes de la
administracion moderna es procurar el desarrollo mutuo y continuo de las
organizaciones y de las personas; para lo cual es necesario valernos de procesos
como: capacitacion, preparacion de lideres, introduccién del coaching y mentoring,
la educacion corporativa continua, la administracion del conocimiento, la

adquisicién de nuevos talentos y el aprendizaje organizacional.

Este bagaje de métodos son impulsados y administrados desde el departamento
de recursos humanos, los cuales se deberan aplicar de manera sistemética y

conforme el contexto organizacional lo permita,

Existen diversos conceptos que enmarcan este tema y ya que el enfoque que nos
compete es el de una organizacion que aprende, apuntaré a autores modernistas,
entre ellos, Chiavenato (2009), Blanco (2007), Dolan, et al.,(2003), entre otros.
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Chiavenato (2009) considera la gestion de los recursos humanos como el conjunto
de politicas y practicas necesarias para dirigir los aspectos administrativos de las

personas, lo cual comprende seis procesos dindmicos e interactivos:

e Procesos para integrar personas. Incluye el reclutamiento y la seleccion
del personal.

e Procesos para organizar a las personas. Incluyen el disefio organizacional
y de puestos, el andlisis y la descripcion de los mismos, la colocacion de
las personas y la evaluacién de desempefio.

e Procesos para recompensar a las personas. Incluyen recompensas,
remuneracion y prestacion y servicios sociales.

e Procesos para desarrollar a las personas. Implican la formacion y el
desarrollo, la administracién del conocimiento y las competencias, el
aprendizaje, los programas de cambios y el desarrollo de carreras asi
como los programas de comunicacién y conformidad.

e Procesos para retener a las personas. Incluyen la administracion de la
cultura organizacional, el clima, la disciplina, la higiene, la seguridad y
calidad de vida y las relaciones sindicales.

e Procesos para auditar a las personas. Incluyen bancos de datos y

sistemas de informacién administrativa (Chiavenato, 2009: 15-16)

Sin embargo, hoy en dia el caracter de la gestion de los recursos humanos debera
posicionarse mas alla de éstos seis procesos, que si bien ya contribuyen al éxito
de la organizacion, la demanda es mayor cuando se apunta a ser parte de la
estrategia organizacional para la construccion de una organizacion que aprende y

competitiva.

Las funciones de la administracion de los recursos humanos (RH) para la
construccion de una organizacion competitiva corresponden a cuatro enfoques
(Chiavenato, 2009: 46-47):
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1. Administracion de estrategias de recursos humanos. La manera en que
RH ayuda a impulsar la estrategia de la organizacion.

2. Administracion de la infraestructura de la empresa. La manera en que
RH ofrece una base de servicios a la organizacién para ayudarla a ser
eficiente y eficaz.

3. Administracion de la contribuciéon de los trabajadores. La manera en
gue RH ayuda a la participacion y compromiso de los trabajadores, los
transforma en agentes emprendedores, asociados y proveedores de la
organizacion.

4. Administracion de la transformacion y el cambio. La manera en que RH

ayuda a la creacion de una organizacion creativa e innovadora.

La propuesta de este autor implica el cambio de departamento de Recursos

humanos a Gestion del talento humano, lo que comprende dejar de ser un area
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administrativa y operativa, adoptando el papel de consultoria interna; una opcién
para hacerlo seria delegar algunas practicas a los gerentes de linea para que ellos
se conviertan en los administradores de recursos humanos, mientras que las
tareas operativas y burocraticas no esenciales se transfieren a terceros por medio

de subcontratacion (outsourcing).

Los equipos de gestion de talento humano se libran de las actividades operativas
y se ocupan de proporcionar asesoria interna para que el area asuma las
actividades estratégicas de orientacién global, de frente al futuro y al destino de
la organizacion y de sus miembros. Las personas dejan de ser agentes pasivos a
guienes se administra y se convierten en agentes activos e inteligentes que

ayudan a administrar los demas recursos de la organizacion.

Al convertirse en gestion del talento humano, deja de ser el area cerrada,
hermética, monopdlica y centralizadora —que la caracterizé en el pasado— para
ser un area abierta, amigable, compartidora, transparente y descentralizadora
(Chiavenato, 2009: 42).

Como es evidente, pensar en este cambio supone el soporte de tener “personal
competente”, tanto en las gerencias a las que se le adjudicaran nuevas funciones
administrativas como los miembros del departamento de recursos humanos,

quienes deberan de seguir formandose en el rol de orientadores.

Aqui, doy pauta a otra brecha que también concierne a los recursos humanos: las
competencias, ya que incluso es otra aportacion para este contexto cambiante y

globalizado.
Blanco (2007), menciona que:

[...] en el caso de los recursos humanos, no debemos olvidar que estamos
hablando de personas y, para que puedan aceptar su papel como recursos, los
empresarios y directivos necesitaran crear una estructura social en la cual los
trabajadores no sean interpretados como un desafio sino como participes del
logro de los objetivos. La nueva estructura social de las organizaciones exige que
la gestion de los recursos humanos sea entendida desde una perspectiva

integral, implantando y desarrollando diferentes politicas que, de forma
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simultanea, sean vertebradas por un eje central: el enfoque de las competencias
laborales, centrado en los comportamientos eficientes de los trabajadores
(Blanco, 2007: 27).

Desde luego este enfoque aporta a la Organizacion que Aprende de la siguiente

manera:

Al tener personas competentes, éstas se podran mover en estructuras mas
aplanadas y flexibles que doten de autonomia a los grupos de trabajo. La
“‘especializacién” pasa a segundo término, porque si bien es cierto que son
valiosos estos perfiles en una tarea especifica, también es verdad que la
dependencia del puesto de trabajo con la persona, no suma sino resta a este tipo
de organizacion, que por naturaleza estara enfocada en compartir las
competencias*® de las personas para que el grupo se enriquezca bajo una mision

comun.

Blanco (2007) afiade: la clave para radicar en la preparacion de los trabajadores
para que sean agentes de cambio y que la organizacion pueda adaptarse
eficientemente a su contexto exigira incrementar la comunicacion entre todos los
grupos y descentralizar los procesos de toma de decisiones, para lo cual sera
necesario restar importancia a la definicion ortodoxa de puestos de trabajo y
centrarse principalmente en las competencias de las personas que integran la

organizacion.

Para esta postura, Gestibn por competencias, las funciones de gestion y
organizacion propias de la direccion de recursos humanos podrian integrarse en

ocho areas:

e Disefio y analisis de puestos de trabajo.

e Seleccidon y contratacion.

“McClelland definié a las competencias como las caracteristicas personales que son la causa de un
rendimiento eficiente en el trabajo, pudiendo tratarse de razones, enfoques de pensamiento, habilidades o
del conjunto de los conocimientos que se aplican. Las competencias, por tanto, mas que hacer referencia a
lo que una persona hace habitualmente en cualquier situacidn, centran su objetivo en lo que una persona
seria capaz de hacer cuando se le demanda (Blanco, 2007: 22).
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Evaluacion del rendimiento.
Planificacion de carreras.
Valoracion del potencial.
Planificacién de la sucesion.
Formacion y desarrollo.

Politicas salariales.

Dolan, et al., (2003) aporta que la gestibn de los recursos humanos esta

estructurada en torno a los siguientes procesos:

La planificacion de los recursos humanos.- Determina las necesidades tanto
cuantitativas como cualitativas del personal partiendo de los objetivos y la
estrategia de la organizacion.

El andlisis de puestos de trabajo.- Se conoce a los puestos desde su
contenido hasta los requerimientos mas importantes para su correcta
ejecucion.

La cobertura de las necesidades de recursos humanos de la organizacion.-
Implica la dotacién de personal; el reclutamiento y la seleccion.

El aumento del potencial y desarrollo del individuo.- Considera la formacion
y perfeccionamiento y la gestién y planificacién de la carrera profesional.

La evaluacién de la actuacion de los empleados.- Esta es importante
porque a partir de ella se toman decisiones relativas a ascensos, traslados,
formacion y retribucion.

La retribucién de los empleados.- Se efectta en funcion del valor del puesto
de trabajo, de sus contribuciones personales y su rendimiento. Tiene
impacto tanto en la capacidad de retenciébn de personas como en su
contribucion.

La gestion de la salud e higiene en el trabajo.- Actualmente los temas de
interés estan centrados en los efectos de los accidentes laborales y

enfermedades, asi como en los factores de riesgo social y psicoldgico.

126



e La gestion estratégica e internacional de los recursos humanos. Pone de
relieve a la persona como uno de los factores determinantes de la

competitividad.

4.1.1. Objetivos principales de los Recursos humanos.

Siguiendo a Dolan, et al., (2003), existen cuatro objetivos explicitos fundamentales

a alcanzar mediante la gestion eficiente de los recursos humanos:

1. Atraer candidatos potencialmente cualificados y capaces de desarrollar y
adquirir las competencias necesarias para la organizacion.

2. Retener a los empleados deseables.
Motivar a los empleados para que éstos adquieran un compromiso con la
organizaciéon y se impliquen en ella.

4. Ayudar a los empleados a crecer y desarrollarse dentro de la organizacion.

Interpretando a Chiavenato (2009), la funcién principal de la gestion de los
recursos humanos es permitir la colaboracion eficaz de las personas a efecto de

alcanzar los objetivos y la misién de la organizacion y los individuales.

Subrayo de éste concepto que al tiempo que la organizacion alcance sus
objetivos, las personas deberan alcanzar los suyos, lo cual contribuye a tener

personas satisfechas que a su vez dara pauta a cumplir con el siguiente objetivo.

Aumentar la auto actualizacién y satisfaccién de las personas en el
trabajo. Al cumplir con este objetivo se mejorara la productividad*’.

47Sin embargo, habria que considerar que el autor también apunta que “las personas satisfechas no son
necesariamente las mas productivas, pero las personas insatisfechas tienden a desligarse de la empresa, a
ausentarse con frecuencia y a producir peor calidad que las personas satisfechas”, lo que a mi parecer es la
falta de honestidad que suele existir como una de las problematicas. En Efectivale uno de los valores mas
importantes es precisamente la honestidad, dado que el servicio ofrecido son valores (vales y dispersiones
en tarjeta); sin embargo, pese al costo que le resulta a la organizacién contratar personal de confianza y
filtrar a los que se piensa pueden ser mas confiables, no siempre se cumple la regla. Por supuesto que
conlleva una fuerte carga de ausencia de valores y es un asunto delicado para las decisiones que se deberian
tomar en conjunto, lideres y Recursos humanos, ya que al interior de la empresa se rumoraba que habia
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Proporcionar competitividad a la organizaciéon. Implica saber crear,
desarrollar y aplicar las habilidades y competencias de la fuerza de trabajo
en beneficio de los stakeholders.

Procurar que las personas estén bien entrenadas y motivadas asi
como desarrollar y mantener la calidad de vida en trabajo. Se refiere a
los aspectos que se experimentan en éste, como el estilo de la
administracion, la libertad y la autonomia para tomar decisiones, el
ambiente de trabajo agradable, la camaraderia, la seguridad de empleo,

las horas adecuadas de trabajo y las tareas significativas y agradables.

Administrar e impulsar el cambio. Los cambios traen nuevos enfoques
mas flexibles y agiles que deben aplicarse para garantizar la supervivencia
de las organizaciones y saber lidiar con esto requiere nuevas estrategias,

filosofias, programas, procedimientos y soluciones.

Mantener  politicas éticas y comportamiento socialmente
responsable. Es evidente que tanto la ética como el comportamiento que
se espera dentro de las organizaciones vienen de las personas como
principales actores y en suma de la organizacion, pero mas alla de éstas
expectativas estd el papel que hace un departamento de recursos

humanos para que se cumpla con lo previsto.

Construir la mejor empresa y el mejor equipo. Ademas de cuidar a las
personas, hay que cuidar también el contexto donde se trabaja, pues

como bien apunta Chiavenato (2009):
El capital humano esta compuesto por dos aspectos principales:

Talentos: Dotados de conocimientos, habilidades y competencias que son

reforzados, actualizados y recompensados de forma constante [...] para lo

robos, por ejemplo, de equipo electrénico u otras herramientas de trabajo, informacion, alteracion de
facturas e insumos que provee la empresa a los empleados (papeleria, servicio de cafeteria etc.); éstos eran
dificil de comprobar y que a mi juicio recobra relevancia cuando se hacen en complicidad, pues ya no es uno
o dos, son grupos que planean para la ejecuciéon del robo, valga su insatisfaccion en el trabajo.
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cual debe existir y coexistir en un contexto que le permita libertad,

autonomia y cobertura para poder expandirse.

Contexto: Es el ambiente interno adecuado para que los talentos florezcan

y crezcan. Se determina por tres aspectos:

a) Una arquitectura organizacional con un disefio flexible e integrador que
facilite el contacto y la comunicacion de las personas.

b) Una cultura organizacional democratica y participativa que inspire
confianza, compromiso, satisfaccién y espiritu de equipo.

c) Un estilo de administracién sustentado en el liderazgo renovador y en el
coaching, con descentralizacién del poder, delegacion y atribuciéon de

las facultades (empowerment) (Chiavenato, 2009: 52-55).

En estos objetivos se percibe la responsabilidad que tienen tanto el lider de recursos
humanos como su equipo al intervenir en las probleméaticas de la organizacién, mas aun,
en la educacién que se promovera en ésta para lograr los fines propuestos; por otro lado
esta también el perfil de este grupo de trabajo que debera inclinarse a lo social y tener la
sensibilidad que se necesita para trabajar con personas, sin perder de vista que el ser
humano es impredecible e indivisible, pero también es con quién se puede entablar una
conversacion e indagar en su experiencia conocimientos insospechados para en conjunto

resolver los malestares de la organizacién que aprende.

4.1.2. El Factor humano.

Peter Drucker ha sido uno de los principales gestores del valor conferido a las
personas dentro de una empresa; Valhondo (2003) afirma que Drucker acufia el
término “trabajador del conocimiento” por primera vez en su libro Landmarks of

tomorrow en 1959, diciendo que:

Los trabajadores del conocimiento son individuos que dan mas valor a los

productos y servicios de una compafiia aplicando su conocimiento.
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Ya para 1966 en su obra The effective executive complementa:

Cada trabajador del conocimiento en una organizacion, es un ejecutivo si, en
virtud de su posicién o conocimiento, es responsable de una contribucién que
afecte a la capacidad de la organizacion para realizar y obtener los resultados,

para lo cual requiere de conocimientos tedricos previos.

Y en The new realities (1989) da un énfasis especial a este aspecto:

Cuando mas se basa una institucion en el conocimiento, tanto mas depende de la
voluntad de los individuos de responsabilizarse de su contribucion al conjunto, de
entender los objetivos, valores y el papel de los demas, y por hacerse entender

por otros profesionales de la organizacion.

Valhondo (2003) continia diciendo que segun Drucker, los trabajadores del
conocimiento deben considerarse como un activo fijo de la empresa y como tal
deben de cuidarse en lugar de controlarse, asi, el papel del directivo es esencial
en cuanto debera crear un ambiente de trabajo donde estos trabajadores puedan

desarrollar su creatividad y se les juzgara por la calidad de su trabajo.

A mi juicio, sostenerse profesional con calidad, cualquiera que fuera el campo de
conocimiento, implica una corresponsabilidad de decisiones y acciones con otros
colegas, aun cuando estas fueran equivocas —y mucho se velaria para no ser asi-,
profesionalmente tendria que haber pauta para otra solucion y continuar
resolviendo en conjunto, pues el simple hecho de soportar ciertos conocimientos
tedricos prescindibles para decidir y hacer, ya trae consigo una carga social en
donde las expectativas de los otros —que no tienen esos conocimientos teoricos-
son de confianza e imitacion; en otras palabras, dar un veredicto sobre “X” por el
simple hecho de conocer a “X” te coloca en un nivel superior de responsabilidad

frente a quienes son espectadores y pasivos frente al problema.
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En resumen, los puntos clave que determinan a los trabajadores del conocimiento
son (Valhondo, 2003: 33):

1. Son trabajadores que se gestionan a si mismos. Necesitan tener
autonomia.

La innovacién continua debe ser parte de su trabajo“®.

Necesitan formacion y aprendizaje continuo.

Su productividad no se basa tanto en la cantidad como en la calidad.

o~ 0N

Han de tratarse como un activo en lugar de un coste.

En su libro Managing for the future (1992) Drucker expresa que la productividad de
estos nuevos empleados sera el mayor y mas duro cambio al que se enfrenten los

empresarios desde hace décadas (Valhondo, 2003: 32).

Pese a que las expresiones de Drucker respecto a la persona son desde hace
mas de cinco décadas, en la actualidad no han perdido vigencia aun
interpretdndolas en este contexto competitivo, pues al parecer en las empresas
sigue existiendo pasividad en las personas como en los tiempos de la

administracion cientifica.

No obstante, hoy, la educacion formal ha cobrado relevancia mas que en tiempos

anteriores, veamos:

“8En el trabajo cotidiano se presentan propuestas de cambio como una via para resolver problemas y esta
por demas decir que en la solucidn de éstos se deben involucrar todos de alguna manera, cayendo la
responsabilidad en lideres y estaf, y no es vdlido que se tome un papel pasivo o remitirse a seguir
indicaciones, pues para quien aporta puede llegar a ser frustrante, se debe buscar el valor de dialogar y
analizar para complementar ideas.
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Las universidades compiten hoy dia dentro y fuera de los limites nacionales tanto
en captar estudiantes como en obtener fondos, en investigacion y en gozar de la
mejor reputacion dentro del ambito social [...].

La educacion superior se ha internacionalizado gracias a los viajes de estudios
de los alumnos, al mismo tiempo que los encargados de impartir esa educacion
se ‘“exportan” a si mismos mediante el internet, satélites de radiodifusion

videoconferencias, etc., (Teare, et al., 2002: 22).

Aunado a ello las exigencias de los alumnos también han cambiado, hoy en dia
hay una preocupacion mayor por su educacion continua que por la sola obtencion
de un titulo; el factor humano que toca a las puertas de una organizacién sabe que
en su ramo —cualquiera que fuere- hay mas competencia que antes, que no vale
tanto de que universidad se egresa como la formacién que se tiene gracias a su
experiencia laboral y los cursos, diplomados o seminarios que ha tomado y haber
puesto en practica los conocimientos adquiridos en sus trabajos anteriores
resolviendo diferentes tipos de problemas, ademas, el crecimiento personal que
se espera escuchar de éstos tiene que estar enfocado también hacia su vida

cotidiana.

Notese que hay una brecha, entre el conocimiento adquirido y tipificado en las
escuelas y las habilidades para aplicarlo en lo cotidiano; porque no es lo mismo

conocer que hacer, experimentar, decaer y volver a construir.

El factor humano al cual hago alusiébn es mas bien una persona que sabe integrar
sus competencias, que sabe convivir y compartir con los demas, que se dirige con
transparencia y genera confianza en el grupo, que tiene conciencia de lo que
hace y las repercusiones que puede tener y que al ejecutar estara presente para
soportar ventajas o desventajas que devengan. Apoyando la nocion de Teare
(2002) quien apunta que:

El futuro sera de quienes puedan adquirir y aplicar los conocimientos y

capacidades que el nuevo mercado global va a exigir para la vida laboral del
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futuro. Los trabajadores mejor preparados —lo que se ha dado en llamar
“analistas simbdlicos”- tendran que ponerse constantemente al dia en sus

conocimientos, habilidades y competencias (Teare, et al., 2002: 22).

Por otro lado, Valhondo (2003) menciona que existe un consenso entre los lideres
de las grandes empresas en que es esencial atraer, retener y desarrollar talento

para crear valor y crecer conscientemente:

Frente a la planificacion, el control y la jerarquia, caracteristicas de la economia
industrial, la ventaja competitiva reside hoy en los empleados con talento, la
lealtad de los clientes y el manejo de relaciones complejas con proveedores,
socios, medios, instituciones etc., [...]. Para adaptarse a la economia del
conocimiento, las empresas han de cambiar el modo de contratar y formar a los

trabajadores, buscando nuevas actitudes en ellos (Valhondo, 2003: 135).

Actualmente los valores que busca una organizacion en crecimiento estan en las
competencias de las personas, especificamente, en las capacidades que
conforman la inteligencia emocional. Hoy sabemos que la inteligencia emocional
garantiza de alguna manera los comportamientos y cultura adecuados para
generar conocimiento desde el uso adecuado de las tecnologias hasta las
relaciones con los clientes y el mercado. De esta inteligencia depende que las
organizaciones tengan la posibilidad de transformarse en una Organizacién

inteligente.

Goleman postula es su libro La inteligencia emocional que podemos encontrar
personas con un C.I. (Coeficiente intelectual) muy elevado pero cuyas decisiones

laborales son desastrosas.

En estudios de correlacién del C.1. con el éxito laboral, se ha comprobado que el
C.l. parece aportar tan sélo un 20% de los factores determinantes del éxito. Sin
embargo, existe una clara evidencia de que las personas que gobiernan
adecuadamente sus sentimientos, y saben interpretar y relacionarse

efectivamente con los demas, disfrutan de una situacidbn ventajosa en la
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comprension de las reglas tacitas que gobiernan el éxito en el seno de una
organizacion (Valhondo, 2003: 136).

Mucho se habla de la tolerancia a la diversidad y el cambio apelando a las
habilidades sociales que conlleva, pero en la mayoria de las organizaciones ¢ qué
se hace realmente para ejecutarlo? Porque humanamente no es facil dirigir u
orientar a personas que no tienen satisfaccion personal y gusto por su trabajo,
dominio de sus habitos mentales, lo cual es determinante para elevar la
productividad; sin embargo, es paradéjico saber que es justo lo que se busca en el
talento de las personas. Porque, reitero, en este ejemplo no basta con conocer las
mejores técnicas de manejo de personal si no se sabe poner en practica y lograr
resultados favorables para la organizacién, una organizacion que deja de ser de
unos cuantos para convertirse en la organizacion de todos, o bien, todos son la
organizacion. Y es aqui, donde a mi juicio cabe el cambio de “conocer’ a
“aprender” siendo competente, por lo que el aprendizaje en definitiva recobra otro

sentido al que usualmente aplicamos como simple adquisicidon de conocimientos.

Asi, nuevos modelos de administrar surgen poco a poco pero sin detenerse en un
contexto globalizado que impacta en los negocios y organizaciones; los
intelectuales modernos han hecho grandes esfuerzos por  compartir su
pensamiento —lo que se agradece sobremanera-, mediante teorias que priorizan a
la persona, al conocimiento individual y la habilidad por compartirlo e integrarlo
para un fin comun, todo ello en una dindmica constante que va al dia; sin
embargo, es posible que estas teorias estén siendo ensefiadas principalmente en
un sector, y con ello se explica porque el cambio por el que deberiamos de
apostar va tardio y lento. No obstante, no solo se trata de conocer, sino de querer

hacerlo.

La percepcion de la persona es muy importante y por eso hay que ocuparse de
ella diariamente, pues como ya lo mencione, es la Unica con la que se puede
establecer un dialogo real para saber por donde vamos y que mas podemos hacer
para mejorar —por supuesto que me refiero a todos los niveles de la organizacion-.

Pues hoy en dia, no es gratis que la Psicologia organizacional contemple
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conceptos de motivacién positiva como: el engagement y el flow como aspectos

determinantes del comportamiento humano?®.

Se entiende por engagement un estado afectivo positivo, relativamente
persistente de plenitud que es caracterizado por el “vigor”, la “dedicacion” y la
“absorcidn” o concentracion en el trabajo™. [...] si analizamos sus componentes,
advertimos que responde a la descripcion de un constructo claramente
motivacional ya que posee componentes de activacion, energia, esfuerzo y

persistencia y esté dirigido a la consecucién de objetivos.

[...] El flow, se refiere a un estado relativamente estable y duradero de tareas o
aspectos concretos del trabajo y es mas breve temporalmente. [...] Es una
experiencia Optima de disfrute que ocurre cuando una persona esta motivada y
capacitada para realizar una actividad por la que se siente desafiada® (Palaci,
coord., 2008: 360-361).

Rebecca Hasting, Gerente en linea de la Sociedad para la Gestion de Recursos
Humanos en Estados Unidos sefiala que: de acuerdo con el indice de Arraigo al
Trabajo de Empleados de Randstand, revelado el 13 de septiembre de 2011; 78%
de los mas de 4,400 empleados entrevistados en linea en marzo y junio del 2011,
reporta que los colaboradores se sienten inspirados por dar lo mejor de si en el
trabajo, mientras que el 76% estan orgullosos de trabajar para sus empresas y el
66% disfruta de ir a trabajar cada dia. Mejor aun, 60% de ellos, dijo que no

consideraria aceptar una encuesta de trabajo en los préximos seis meses. Los

49 Estos términos no han sido traducidos a sus homdlogos en espafiol ya que por la complejidad de los
estados a los que se refieren no es posible definirlos con una Unica palabra. Sus antecedentes podemos
situarlos en las teorias de la motivacién formuladas en las décadas de los 50 y 60, sobre todo de la de
Maslow. Pero han sido recientemente cuando han adquirido identidad propia (Marisa Salanova, et al.,
Psicologia organizacional positiva, cit. en Palaci, 2008: 360).

50 Concretamente el vigor se refiere a los altos niveles de energia y activacién mental en el trabajo, la
voluntad y predisposicion de invertir esfuerzos y la persistencia, incluso ante las dificultades. La dedicacion
se asocia al entusiasmo, estar orgulloso e inspirado en el trabajo. Se caracteriza por un sentimiento de
importancia y desafio. La absorcion, es caracterizada por un estado de concentracidn, de sentimiento de que
el tiempo pasa rapidamente y uno tiene dificultades para desligarse del trabajo.

5IChen, Wigand y Nilan (1999), consideran que la experiencia del flow se caracteriza por tres dimensiones
principales: 1. Una serie de antecedentes que se refieren a las percepciones de metas y retos claros, de feed-
back inmediato y la oportunidad de actuar percibiendo capacidades y habilidades ajustadas para la accidn,
2. La experiencia caracterizada por la fusién entre conocimientos y accidn, concentracién y alto sentido de
control; finalmente, 3. los efectos que consisten en pérdida de la conciencia de si mismo y distorsion
temporal.
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empleados encuestados, fueron clasificados de acuerdo con el nivel de
engagement reportado: 31% se ubic6 en el segmento de bajo nivel de
engagement, mientras que el 33% se considera moderadamente comprometido y

37% se conceptualiza como altamente comprometido.

Los datos anteriores nos hacen suponer que, aunque el estudio no es en nuestro
contexto, cabe la posibilidad de que también aqui se pudiera generalizar esta
informacion, dado que una respuesta comun que se obtuvo del clima laboral
aplicado en Julio de 2012 en Efectivale asienta que: las personas se sentian
satisfechas con sus logros en la organizacién asi como altamente comprometidas
en su trabajo; sin embargo, derivado del momento que se estaba viviendo en la
empresa, una amenaza que asediaba la motivacion de las personas era el recorte
de personal, por lo que a diferencia del estudio en Estados Unidos, éstos si

aceptarian una propuesta laboral externa, obviamente.

Siguiendo el estudio, Eileen Habelow, Vicepresidente Senior de Desarrollo
Organizacional de Randstand, opina al respecto: “Si una organizacién va a poder
competir y ser rentable en esta economia, debe en primer lugar cuidar a esos
empleados indispensables. Estas personas de alto nivel son demasiado valiosas
para perderlas”. Por lo que es de vital importancia estar atentos a las sefiales que

nos indican cuando estas personas buscan salirse de la empresa.

En Efectivale, los lideres tenian una “deuda”, con la motivacion de sus equipos en
ese momento crucial. No obstante, los lideres también son personas y, aunque se
espere de ellos otras competencias respecto a sus subordinados, son punta de
lanza para empezar a movilizar a la organizacion mediante su satisfaccion con el

trabajo.
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4.1.2.1. Laexpectativade un lider en la Organizacién que Aprende.

Es claro que contribuir a la construccion del futuro de la organizacion depende de
todos, empezando por los lideres, quienes formularan las estrategias y seran los
responsables también de difundirlas para fomentar el aprendizaje colectivo, el cual
partirh ademas de la motivacion personal y voluntad de cada persona como de las

estrategias que los lideres decidan ejecutar al unisono en la organizacion.

En palabras de Fernandez Aguado (2004) entendemos el valor de las personas y

declinamos la autoridad frente a su voluntad:

Hoy reclamamos, quiza mas que en tiempos precedentes la presencia de
autoridad. Es decir, necesitamos ser orientados por modelos que convoquen
nuestros mejores deseos, estamos un tanto hastiados de una desnuda
obediencia, porque no queda mas remedio. Quiza no hay alternativas en el corto
plazo, si uno quiere seguir percibiendo un sueldo, pero la aspiracion de la
persona -el entorno en el que da lo mejor de si misma- es aquel en el que su
iniciativa, creatividad y lealtad, son solicitadas de forma apropiada (Javier
Fernandez, “Desaprendizaje organizativo a la luz del will management®?”, cit. en
Casado (Coord.), 2004: 58-59)

Por ejemplo, él dice la persona, no dice el trabajador, el obrero, el empleado, el
ingeniero, y habla de su aspiracion, es decir, de lo que desea y que aun no tiene
en el entorno en el que da lo mejor de si misma, es evidente que en su lugar de
trabajo... ¢como saber si aun cuando las cosas no le salen bien a alguien eso es
lo mejor que puede dar? sin subestimar, tal vez le falta apoyo u orientacion de una
visidn superior para mejorar en su trabajo. NGtese también que habla de una

orientaciéon, no de una autocracia.

En ocasiones pensar que el vendedor, por citar un puesto, no vende, no es

aceptable, si para eso fue contratado, entonces se cuestionaria ¢a quién se

S2Will Management se refiere, en palabras del autor, a la gestidn de la voluntad de las organizaciones.
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contratdé para vender? o ¢qué esta haciendo el lider para que si suceda?; de
alguna manera no estamos funcionando como un equipo y con todo y que
pretendemos unir nuestros conocimientos profesionalmente para algo en comun

nos falta verdadera voluntad para hacerlo mejor.

Haciendo eco del autor, menciona verbos clave como: “iniciativa, creatividad y
lealtad”, los cuales, reitero, se encuentran en la buena voluntad de las personas,
en su razon de querer y esforzarse un poco mas de la cuenta, porque muchas
veces ese tipo de alicientes no los inspira cualquier lider, o bien, simplemente
somos diferentes, estamos “acostumbrados” a trabajar de manera diferente y la
importancia del equipo y que el lider debe saber, radica precisamente en conjugar
esa diferencia, tal vez alguien estile tomar la iniciativa, otro sea mas creativo,
alguien mas, sea organizado y metddico para estructurar, en fin, diversas

caracteristicas que se deben de unificar para algo comun.

No obstante, asi como el adulto es el protagonista principal de su aprendizaje,
también deberia ser el autor principal para permanecer dentro de una
organizacion, no podemos “culpar” totalmente al lider de los desaciertos del area
que dirige —tampoco lo justific6- pero en gran parte depende dela misma persona
que se le asigne nuevas funciones o moverlo de su puesto, aunque si esto no es
comprendido asi —y mucho depende de la resiliencia®® del mismo sujeto-, hay poca

probabilidad de que éste no sea afectado.

Senge (2012) comprende al lider de la Organizacibn que Aprende como
disefiador, mayordomo y maestro. Disefiador como la persona de mayor influencia
en su “buque” pues él sabe cédmo lo construyd y puede capacitar a las personas a
bordo para producir resultados que interesen en verdad a la gente, lo que en
particular le pueden producir recompensas mas duraderas que el poder o los
elogios que reciben los lideres tradicionales, en la Organizacion, su tarea incluye

las politicas, estrategias y “sistemas” de la misma. El disefio es, por naturaleza,

53 La resiliencia, tal como la define La Real Academia Espafiola, es la capacidad humana de asumir con
flexibilidad situaciones limite y sobreponerse a ellas.
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una ciencia integradora porque el disefio requiere lograr que algo funcione en la

practica —dice Senge-.

Como mayordomo en el sentido de que el lider percibe un propésito profundo
detras de su vision, a lo que se le denomina “historia de propédsito”, un “gran
patrén de devenir’ que otorga significado singular a sus aspiraciones personales y

a sus esperanzas para la organizacion.

La historia de propoésito del lider es tanto personal como universal. Define el
trabajo de una vida. Ennoblece sus esfuerzos, pero deja una vena de humildad
gue le impide tomar sus éxitos o fracasos demasiado enserio. Otorga profundidad
a su visién, crea un horizonte mas amplio donde sus suefios y metas
responsables destacan como hitos en una travesia mas larga. [...] El poder de la
“historia de propdsito”: brinda un conjunto integrador de ideas que infunde
significado a todos los aspectos de la labor del lider. A partir de esta historia de
proposito o destino, el lider desarrolla una singular relacion con su vision

personal. Se transforma en mayordomo de la vision (Senge, 2012: 418-419).

El lider como maestro es, tanto es responsable de definir la realidad. Gran parte
de la influencia del lider radica en ayudar a la gente a ver la realidad de modo méas
preciso, penetrante y por tanto potenciador. La realidad que ven los lideres estan
en cuatro niveles: hechos, estructuras de conducta, estructuras sistémicas y una
historia de propoésito y ayudan a la gente a encararla en los cuatro niveles pero
enfatizando el propdsito y la estructura sistémica. “Ensenan” a la gente de toda la
organizaciéon a imitarlos. Por supuesto que eso trasciende mas que la sola

motivacion.

También existen otras alternativas para asegurar la lealtad de los empleados en
las organizaciones; por ejemplo, Max Messer, presidente del consejo de
Accountemps y autor de “Motivating Employees for Dummies” en una declaracion

revela que: Los negocios que reconocen y abordan las preocupaciones de su
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personal durante el periodo de recuperaciéon pueden inculcar lealtad a largo

plazo®*,

De acuerdo con Accountemps, es muy probable que los empleadores “suban” la

moral de los empleados si los primeros:

v

v

v

v

Se aseguran de que los empleados tienen el apoyo y las herramientas
necesarias para ser exitosos.

Comunican a tiempo, aun cuando esto signifique reservar tiempo para una
respuesta posterior. “Tenga una politica de puertas abiertas para contestar
a las preguntas del personal”, sugirio Accountemps.

Alientan al personal a ser creativo; “Si no puede implementar una iniciativa
que ha sido propuesta, explique por qué e informe a su equipo que valora
su propuesta”, dijo Accountemps.

Reconocen a sus empleados por sus contribuciones al éxito de la empresa.

Sin embargo, pueden “bajar” la moral si aplican otro tipo de conductas:

X

®OW W W

Actuan de forma tal que hacen suponer que los empleados tienen mucha
suerte en tener un trabajo.

No contestan los correos de voz ni correos electrénicos a tiempo.

Ignoran rumores acerca del negocio.

Crean una zona del “NO” donde las ideas se debilitan por falta de apoyo.

No reconocen los logros del personal.

Kelleher (2010), agrega otras nociones para estimular a los empleados:

54 Considero que en nuestra cultura, el mexicano suele ser agradecido cuando le demuestran apoyo o
interés en los momentos criticos de su vida; por lo que “inculcar lealtad” al menos en nuestro pais, es una
ventaja que tienen las empresas extranjeras.
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e Unan los esfuerzos de engagement al alto desempefo. “Lo ultimo que
usted quiere es un equipo de empleados satisfechos pero con bajo
desempeno”.

e Comiencen por el nivel mas alto. De acuerdo con Kelleher: “Los lideres
deben demostrar apoyo para formar una cultura entusiasta, viviendo ellos
mismos los valores de la compafia. Los lideres tienen grandes sombras y
los empleados mantienen una estrecha vigilancia sobre lo que hacen”.

e Impliquen y capaciten a los dirigentes de primera linea. Los estudios
demuestran que cuando un gerente es poco entusiasta, sus subordinados
tienen una probabilidad cuatro veces mayor a ser desapegados, que
cuando el gerente esta implicado.

e Generen mecanismos de retroalimentacion. Pregunten a los empleados lo
que piensan y comprueben el “pulso” de la organizacion con regularidad. Se
sugiere utilizar herramientas tales como estudios de engagement de
empleados.

e Refuercen y recompensen el buen comportamiento. Las recompensas

deben estar ligadas a los resultados que persigue la organizacion.

Lo anterior, apunta a ser tomado en consideracién para su ejecucion, tanto por el
departamento de Recursos humanos como para todos los lideres de la
organizacion; pues esta propuesta sostiene que si estos dos agentes (recursos
humanos vy lideres) trabajan juntos, suman competencias para lograr llevar a la
organizaciéon por el camino mas coherente de éxito; es necesario abrir la

posibilidad al cambio de paradigmas.

4.2. La importancia de los Recursos humanos en una Organizaciéon que

Aprende.

Estamos claros que soélo las personas aprenden, y al ser parte de una

organizacion ésta se determina con el valor de organizacion que aprende; es
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decir, el intelecto es exclusivo de las personas y solo con las personas y su

voluntad de aportar sus competencias, se logra el éxito en la organizacion.

Chiavenato (2009), confiere a la administracién moderna de los recursos humanos

un valor especifico a las personas como aspecto fundamental de ésta:

1.

Como seres humanos.- Como individuos con personalidad propia,
diferentes entre si, con un historial personal, particular y diferenciado,
poseedores de conocimientos, habilidades y competencias.

Como activadores de los recursos de la organizacion.- Como agentes
indispensables para impulsar y dinamizar a la organizacion y dotarla de
talento para su constante renovacion y competitividad.

Como asociadas de la organizacion.- Se destaca el caracter de
reciprocidad, el cual alude a la inversion que hacen las personas de
esfuerzo, dedicacion, responsabilidad, compromiso, riesgos etc., para
conducir a la organizacion a la excelencia y el éxito a cambio de salarios,
incentivos econémicos, crecimiento profesional, satisfaccion, desarrollo de
carrera, etc. Toda inversion se justifica si produce un rendimiento
razonable.

Como talentos proveedores de competencias.- So6lo las personas son
elementos vivos portadores de competencias para el éxito de la
organizacién; las maquinas y la tecnologia puede equiparase con los
competidores, pero la construccion de competencias similares a la de los
competidores lleva tiempo, maduracion y aprendizaje.

Como el capital humano de la organizacién.- Como el principal activo de la

empresa que agrega inteligencia al negocio.

Como ya lo he mencionado, la persona es el autor principal del cambio en una

organizacion que aprende, el soporte de los lideres integrados es eminente para

esta accion, ya que por un lado deberan colocarse un paso adelante de las

expectativas de las personas para crear el contexto organizacional pertinente,

anticipando los medios y junto con las personas lograr en el entorno las facilidades
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para competir, apoyandose de procesos viables en rentabilidad y productividad,
abastecimiento de tecnologia necesaria, dirigiendo y motivando a la gente por las
vias de la comunicacion, tolerancia y respeto para una armoniosa convivencia; si
existen éstas condiciones, es mayor la posibilidad de que las personas crezcan en
el grupo, pues haciendo referencia al caracter de reciprocidad ya mencionado, hoy
sabemos que las personas buscan en las organizaciones ademas de crecimiento y
desarrollo, aprendizaje, asi, invierten conocimientos tacitos y explicitos a cambio
de los mismos con el valor agregado de reaprendizaje; y por otro lado, los lideres
deberan auto motivarse, actualizarse y alimentar continuamente su espiritu en su
concordia personal con la visibn y misién del negocio; ya que su impacto — se
espera que sea preferentemente positivo— tiende a multiplicarse en toda la

organizacion.

4.3. Cinco alternativas de cambio hacia la Organizacién que Aprende.

Cuando se incitan cambios trascendentes en las organizaciones, es relevante el
analisis constante y visualizar un plan para intervenir, tanto con la gente como en
los procesos, tener presente costos y tiempo de ejecucion, ya que uno de los
objetivos de la planificaciébn es prever incidencias que pudieran resultar en el
proceso y, de presentarse, haber estudiado algunas acciones que pudieran

solucionarlas.

Cabe decir que la mayoria de las veces lo planeado no se cumple en su totalidad;
sin embargo, el simple hecho de haberlo pensado nos coloca en un plano de
ventaja, que entre otras cosas es lo que se pretende lograr con esta propuesta de
accion: Tener alternativas para la reestructuracion de los procesos que afecten
directamente el aprendizaje de las personas, asi como adaptar los cambios de la
manera mas pertinente, evitando en medida de lo posible un clima laboral
desfavorable que amenace el crecimiento econémico, educativo y cultural de la

organizacién, para este caso, Efectivale.
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Especificamente, estas cinco alternativas: Reestructura del area de Capacitacion,
Integracion de los lideres, Socializacidon y concientizacion, Expansion del
aprendizaje mediante el intercambio laboral de puestos clave y, Trabajo en equipo:
Mesas de trabajo, oscilan en el &mbito educativo y pretenden promover a la
empresa Efectivale hacia una Organizacion que Aprende, que al contar con el
apoyo de todos los involucrados se puede implementar en un periodo de tres
meses aproximadamente, sin dejar de lado el seguimiento constante para cada
una de las alternativas hasta convertirlas en un habito para el aprendizaje
organizacional, en la premisa de que las personas son el factor mas importante de
la organizacion; por lo tanto, la importancia y trato que se les dé a éstas por parte
de los lideres y la gestién de los Recursos humanos sera el principio del éxito o

del fracaso.

Precisamente por esta “susceptibilidad” a la que todos estamos expuestos al
interior de una Organizacion, es una de las razones principales para intervenir
constantemente en las experiencias laborales, derivadas de los conocimientos,
habilidades y actitudes, guiando procesos sistematicos, en los que la direccién de
éstos sea operada por profesionales competentes y que tengan la sensibilidad de

tomar decisiones sobre otras personas en beneficio de la mayoria.

Son alternativas viables, practicas y con muy bajo costo comparado con lo que
pudieran redituar; lo que se requiere para operarlas es el tacto de saber manejar a
los grupos de trabajo, la aprobacion y buena voluntad de lideres y por supuesto, la
presencia interna de un departamento de Recursos humanos como estrategia

educativa para la organizacion.
A continuacion se plantea el desarrollo de las mismas, las adecuaciones a éstas

dependera de la aceptacion y aportaciones de la gente en la cual pueden

impactar, es decir, toda la organizacion.
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4.3.1. Reestructura del area de Capacitacion.

La importancia que tiene el ejercicio de la capacitacién para la organizacion radica

en que a través de ésta se puede alcanzar el nivel de desempefio que se desee.

1. Como aportacion principal a la estrategia organizacional, el area de

capacitacion tiene que ser reestructurada de la siguiente manera:

Cantidad

Posicién

Funciones principales

Lider de equipo

Disefio de estrategias, orientar y retroalimentar
todas las préacticas de desarrollo organizacional.
Calcular y administrar el presupuesto para la
capacitacion.

Gestionar los planes y programas de
capacitacion ante la STPS y al interior de los
departamentos.

Reportar resultados.

Facilitadores

Elaboracion y ejecucion del proceso de la
capacitacién con impacto en toda la organizacion.
Nota: Cabe mencionar que cada uno tendra un
perfil especifico: 1. Area de ventas y Desarrollo
humano, 2. Tecnologias de la informacion y 3.
Ingenieria industrial.

Elaboracion y seguimiento de los planes de
carrera®®,

Disefiador web
y grafico

Disefar programas de capacitacion
audiovisuales para la web.

Elaboracion y disefio de un boletin de
informaciéon mensual.

Manutencion de una red de comunicacion por
internet internamente y al exterior, en esta Ultima,
para obtener cursos y programas de capacitacion
gue puedan ser asistidos por esta via para toda
la organizacion.

55 Se trata de formar un equipo que domine y comparta conocimientos para potenciar las précticas en el
area. Seria contradictorio pensar en “especializaciones” solo por el hecho de ser. De igual manera, es
necesario bajar los costos de capacitacion al interior de la republica ya que no pueden seguir quedandose en
el rezago de los beneficios que la capacitacién comprende.
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= Administracion del inventario de talento

= Administraciébn de la estructura organizacional
Analista de (disefio de descriptores de puestos, perfiles y
capacitacion organigramas).

= Apoyo administrativo.

2. La propuesta considera integrar un grupo de facilitadores al interior de las
areas, nombrados Instructores Internos, personas que sin perder su
posicion actual, tengan las competencias para desarrollarlos en la
capacitacion y de esta manera puedan trabajar en equipo con el area tutelar
respecto a temas especificos de su puesto; por ejemplo, contabilidad,

tesoreria, etc.

3. Dado que el conocimiento es efimero, es preciso mantener actualizados a
todos los miembros de ésta area. En consecuencia habria un Programa de

intercambio y asistencia a:

- Otras organizaciones que estén interesadas en compartir sus
practicas al respecto de la capacitacion que actualmente se
esta gestando (hoy en dia existen grupos muy avanzados al
respecto y con excelentes resultados de aprendizaje, por
ejemplo, INTERCAP).

- Expos, conferencias sobre Capital humano.

4. En la realidad del cambio, es importante y urgente disefiar un Programa de
transicion con impacto en toda la organizacién, que comprenda temas
como:

- Trascendencia de la cultura organizacional en empresas con
exito.

- Revolucionando mi espiritu trabajando con uno mas.

- Creacion de paradigmas nuevos para el cambio.

- Fabricacién de lazos de confianza en el equipo.
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- Habilidades sociales, inteligencia emocional, integracion de

equipos de alto desemperfio, creando valor en mi labor, etc.

4.3.2. Conjugando esfuerzos: Integracion de los lideres.

Hay tres razones importantes por las que se propone ésta alternativa:

1. Dado que el rol de los lideres es muy importante para el cambio fructifero y
duradero de la organizacion, es menester que éstos posean un caracter
integrador y motivacional.

2. El cambio se podra llevar a cabo cuando la cupula de la organizacion
decida sumarse al bienestar comun, cuando haya una consideracion para
trabajar de la mano con el departamento de Recursos humanos y se formen
lazos entre los lideres “nuevos” y los de antafio y,

3. Dado que educar comprende al ser humano como bio-psico-social y
espiritual, las dos practicas que a continuacion se propone mas que un

gasto es una inversion a corto y mediano plazo.

a) La integracion de los lideres se podra hacer mediante un programa de
capacitacion fuera de la organizacion — y es indispensable que sea fuera de la
organizaciéon-; con una duracion de una semana aproximadamente,
instalandolos en un centro que comprenda aulas, zonas al aire libre y de

recreacion.

Las sesiones deberan fomentar su aprendizaje en:

- El manejo y optimizacion de sus puestos.

- Actualizacién y conocimiento de las practicas organizacionales de otras
empresas.

- Integracion: experiencias emotivas al aire libre y dindmicas de grupo,

convivencias nocturnas, salidas a un lugar de excursion.
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- Incluso se debera considerar un tiempo determinado para el descanso libre

e individual si asi lo desean.

Mediante esta experiencia se pretende que se conozcan, que se integren al mismo
tiempo que se les da herramientas para sumar las competencias de su puesto lo

mejor posible.

b) La segunda practica corresponde a comprometer a este grupo con su
educacion continua, a traves del financiamiento de un posgrado.
Las politicas para el cumplimiento de los objetivos organizacionales estaran
disefiadas en conjunto (lideres y recursos humanos) pudiéndose contemplar a

manera de beca periddicamente segun el desempefio en la organizacion.

4.3.3. Socializacién y concientizacion: Kick off y 5°S.

Esta tercera alternativa tiene por objetivo integrar a las personas mediante dos

practicas: El Kick off (dinamicas matutinas) y un programa de 5°S.

La experiencia me dicta que los cambios sin informaciébn o con un manejo
inadecuado de la misma pueden ser fatales para la Organizacion. Es por ello que
planear y comunicar mensajes es imprescindible como ayuda para adaptarse lo
antes posible e incluso poder manejar hasta los cambios mas inesperados y
dificiles a su favor; ademas de que es bueno ensayar qué, quién o quiénes y cO6mo
se van a comunicar estos mensajes, para asegurar su efecto a un clima laboral

aceptable y de mejora continua.
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a) Kick off

El kick off tiene como propdsito que los colaboradores de la empresa conozcan su
estructura y tengan un panorama mucho mas amplio de las areas con las que se
colabora dia con dia, los cambios organizacionales y proyectos que hay
continuamente formuldndose, mediante reuniones diarias, con la finalidad de
favorecer el clima laboral y propiciar un ambiente de comunicacién y compromiso

entre todos los colaboradores de la organizacion.
Los beneficios del programa de Kick off son:
Generar pertenencia al equipo de trabajo.

Proveer de energia al inicio del dia.

v

v

v" Fomentar la comunicacion.

v Sincronizar a todos en la cultura de servicio y actividades diarias.
v

Motivar, reconocer y fomentar el objetivo del area mediante una sesibn amena

y divertida que facilite la consecucién de logros.

Logistica del Programa:

La direccién de las sesiones estara a cargo de todos los miembros del area

de manera turnada.

- El gerente del area debe dirigir minimo el 20% de las reuniones iniciales.

- Se sugiere hablar de: Bienvenidas (a algin nuevo colaborador), desarrollo o
tema (resultados de algun departamento o &area o algun valor de la
empresa) y reconocimiento (a los logros de algun compariero o area).

- El area de capacitacion también podra fungir eventualmente como
moderador aportando ademas dinamicas de grupo segun el tema a tratar.

- El tiempo en que se desarrollara es de 5 a 10 minutos, nunca debe exceder

a 15 minutos. Y se podra ejecutar antes de iniciar las labores de todas las

areas.
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- Participan todas las areas presentes al inicio del dia, alternandose

diariamente para no exceder a 25 participantes.

b) Programa5’S

Dadas las condiciones de la infraestructura del inmueble: poca luz y ventilacion,
espacios reducidos, pasillos largos en forma de laberinto para trasladarse de un
area a otra, existencia de puertas exclusas y boveda de valores, aunado a que la
zona donde se ubica el edificio es considerada por las autoridades de Proteccion
civil como zona de alto riesgo en caso sismo, es prescindible que la comunidad
Efectivale aplique la metodologia 5°S en sus &reas de trabajo para mantener un
ambiente limpio y confortable propicio para las condiciones de orden fisico y
mental.

Este programa contribuye a:

El aumento de productividad agilizando las tareas operativas.

e Ahorro de tiempo cuando se tiene en orden y a la mano las herramientas de
trabajo cotidianas.

e Disminucién de accidentes de trabajo si se conservan las areas libres de
artefactos que pudieran entorpecer los traslados.

e Habituar a las personas a clasificar desperdicios (basura) y mejorar el

medio ambiente.
e Genera armonia y vista agradable al impacto, entre otros.
Logistica del Programa:

- El area de capacitacién adecuara el curso “Mi area predilecta para trabajar
(programa 5°s)”, el cual podra ser impartido a toda la organizacion en un

periodo no mayor a un mes.
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- Una vez impartido el curso, se facilitard un manual de aplicacion a todas las
gerencias para que junto con el area de capacitacion se dé seguimiento al
cumplimiento de ésta técnica japonesa de mejora continua.

- Dado que lo que se pretende es formar habitos efectivos de trabajo, en el
proceso de induccion se mencionara las politicas de trabajo al respecto v,
posteriormente se seguirdn conformando grupos para tomar el curso
completo al personal de nuevo ingreso.

- Se solicitard apoyo a las direcciones correspondientes para que se
modifiqguen los espacios de trabajo donde radique el mayor riesgo de
accidentes de trabajo al mismo tiempo que se procuren areas comunes al

aire libre como un espacio necesario de desapego al trabajo.

4.3.4. Expandiendo mi aprendizaje: Intercambio laboral de puestos clave.

En el trabajo cotidiano de la organizacion que aprende ya no se puede “servir’
verticalmente a la jerarquia, se debe operar horizontalmente en estructuras
aplanadas y flexibles, se debe también difundir el conocimiento de todos los
puestos, en especial de los puestos clave para el buen funcionamiento de la

organizacion.

El objetivo de esta alternativa es estructurar posiciones multifuncionales
especificando las competencias de cada uno, contribuyendo a dispersar el
conocimiento de toda la organizacion al mismo tiempo que las personas
enriquecen su formacion y agilizan su movilidad a puestos consecutivos o laterales

que sean de su interés, lo cual sera posible a partir de las siguientes actividades.

Logistica:

- Actualizar los procesos a través de un mapeo y andlisis de los mismos para

ajustar tiempos.
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- Posteriormente se seleccionara a la gente adecuada para el intercambio de
puesto al interior de las areas en la premisa de expandir su aprendizaje y
formarla competente en otra areas de la organizacion. Lo anterior le dara la
posibilidad de crecimiento personal y profesional.

- Se hara y publicara el programa de intercambio de puestos, enunciando las
areas involucradas, puestos, fechas y tiempo de estancia en el nuevo
puesto, asi como los objetivos que se deberan cumplir en la ejecucion.

- Finalmente, se concentrard en un reporte los resultados obtenidos para
sumarlo al inventario de talento y, visualizar a las personas que en un futuro
podran operar y aportar en otros puestos si esas fueran las necesidades de

la organizacion o la aspiracion de las personas.

4.3.5. Trabajo en equipo: Mesas de trabajo.

Esta alternativa parte de que una organizacion que aprende, no “atesora” el
conocimiento si no que tiene la capacidad de recordar y de poner a disposicion de
todos sus miembros su conocimiento y experiencia colectiva.

Colocandonos un paso adelante de la capacitacion impartida en el aula, el
aprendizaje colectivo sera la funcion principal de una mesa de trabajo, que de
igual manera favorecera a la administracion del conocimiento en funcion de su

divulgacion y didlogo de las experiencias exitosas o dificiles de las personas.
Logistica:

- Las mesas de trabajo se conformaran a partir de dos areas de la misma
direccién, y con temas previamente formulados.
- Previo al inicio de las rondas, el area de capacitacion facilitara un taller
referente a las mesas de trabajo; en él se veran temas como:
e Trabajo en equipo y equipos de alto desempefio
e ¢Qué es una mesa de trabajo?

e Objetivos y funcionamiento
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e COmMo establecer un didlogo responsable 'y
constructivo.

e Laimportancia de escuchar y aceptar las diferencias.

e COmo rescatar y sintetizar lo importante

e La funcién de un moderador.

e Técnicas para moderar una mesa de trabajo

e Realizacion de la bitacora

e Dinamicas de grupo que funcionan en una mesa de

trabajo.

Tanto lideres como el resto del equipo podran intervenir con las propuestas
de temas comunes y de interés general.

Los lideres podran asistir de manera intermitente a cualquiera de las
sesiones, procurando asistir por lo menos al 50% de éstas.

Habra un moderador o moderadores para regular y llevar la bitacora de lo
visto en la mesa.

El tiempo de la mesa de trabajo en promedio sera de una hora (a reserva
del tema) y podra sesionarse dos veces a la semana.

El area de Capacitacion esta considerada para participar, ademas de llevar
el control de lo visto en las mesas para que al término de una ronda, cierre
con los puntos medulares.

Por ejemplo para una ronda de sesiones de la division comercial se

sugieren los siguientes temas:
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.DIVISION COMERCIAL

Negociacion Negocia- Ventajas y | Apertura  de | Negocia-
de comisiones cién de | beneficios mercado y | cién de
y cierre de comisio- de los | redes de | comisio-
ventas nes y | productos. prospeccion nesy cierre
cierre  de de ventas.
ventas
Cierre de | Apertura  de | Negocia-
ventas por | mercado y | cién de
mayoreo. redes de | comisio-
prospeccion nesy cierre
de ventas.
Comisio- | Comisiones Cartera de Comisio-
nes por | por venta y clientes nes por
venta vy | requisitos para pendientes venta y
requisitos | altas de por pagar. requisitos
para clientes. para altas
altas de de clientes.
clientes.
FODA FODA sobre el | FODA FODA sobre | FODA sobre el | FODA
sobre el | servicio al | sobre el el servicio al | servicio al | sobre el
servicio cliente servicio cliente cliente servicio al
al cliente al cliente cliente
Prospec- | Prospeccién y Prospec- Apertura  de | Prospec-
cion y | requisitos para cion y mercado y | cién y
requisitos | dar de alta al requisitos redes de | requisitos
para dar | cliente. para dar prospeccion para dar de
de alta al de alta al alta al
cliente. cliente. cliente.
Andlisis de Andlisis de | Andlisis de Andlisis de
ventajas y ventajas y | ventajas vy ventajas y
desventajas desventa- desventajas desventa-
sobre las jas sobre | sobre las jas  sobre
competencias. las competen- las
competen- | cias. competen-
cias. cias.
Posicion | Posicion  del Posicion Posicion del | Apertura  de
del mercado en el del mercado en | mercado y
mercado | interior de la mercado el interior de | redes de
en el | republica en el | la republica prospeccion
interior interior de
de la la
republica republica
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Conclusiones.

Las conclusiones a las que se llegdb comprenden tres ejes, conformados por

vifietas que los explican. Veamos:

1. El valor de las personas en las organizaciones.

e La voluntad personal para el crecimiento individual.

Es urgente que como profesionales en el ramo educativo, pedagogico,
administrativo, psicologico, industrial y afines, evolucionemos con toda nuestra
voluntad hacia una Organizacion que Aprende; es un acierto para que la sociedad
y su economia siga fluyendo y que su autor principal sea el ser humano, mediante
sus competencias integras. En este tipo de Organizacion se debera promover,
ademas de los propdsitos propios de la organizacion, el crecimiento individual de
las personas como fin Ultimo de la Educacion. De igual manera, si las personas no
se educan hacia este fin, su voluntad de crecimiento puede verse amenazada por
la rutina y estrés laboral. Es prescindible motivar la voluntad de las personas para

mejorar constantemente.

e La integracion, apoyo v esencia de los lideres.

Si bien es cierto que se necesita tener un pensamiento sistémico®® para llevar por
buen camino la solucién de una problemética, también es valido y necesario
contar con el apoyo de un equipo de trabajo que pueda respaldar las
proposiciones a ejecutar y estar abiertos al cambio; en este caso, es muy

importante la colaboracién de los lideres integrados.

%6Senge (1990) habla de este concepto como la visién intuitiva del pensamiento para hallar el punto donde
los actos y modificaciones en estructuras pueden conducir a mejoras significativas y duraderas en medio de
detalles, presiones y trivialidades que son propias del ambito empresarial.
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Es preciso que los lideres posean la sensibilidad para manejar personas, ya que
bajo técnicas tradicionales corren el riesgo de seguir siendo parte de lo obsoleto
de la Administracién tradicional. Es conveniente que un lider se acerque al &rea de
las humanidades para guiar a la gente a una “vision compartida”, ademas en sus

atribuciones de éste debera contemplarse la flexibilidad y la “alegria por vivir”.

e Larelacion de las personas con las organizaciones.

En definitiva esta relacion es de dependencia reciproca; es decir, una persona en
produccién constante pasa la mayor parte de su vida en una organizacion y
depende de ésta en gran medida para tener éxito en lo laboral, profesional,
econdémico, desarrollo personal y académico, aun cuando se tenga la oportunidad
de estudiar un posgrado, la organizacién también es parte de su formacién como
educacion continua y, en ocasiones puede ser su Unica alternativa para seguir
preparandose o actualizarse; al mismo tiempo que la organizacion necesita de las
personas para afianzar su éxito sustentable en lo econdmico, innovacion,

produccién y competitividad.

e Las personas como manipuladoras de la tecnologia.

En una Organizacion que Aprende, se debe tomar en cuenta a las personas, sus
competencias y lo que son capaces de lograr con voluntad, sumado a las
tecnologias de la informacién, dado que en este contexto globalizado sobresalen
las personas que acceden a ellas mas rapido que otros, en la premisa de que son

las personas quienes manipularan a la tecnologia y no viceversa.

2. Elimpacto de la Pedagogia como estrategia organizacional.

e Laindivisibilidad de las personas.

La Pedagogia, como ciencia humanistica comprende la indivisibilidad de la
persona, ya que es imposible fragmentarla en raciocinio y emociones. Por el

contrario, a diferencia de otras ciencias y/o disciplinas, la Pedagogia velara por su
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unanimidad a través de la educacion y contribuira para el progreso de la
humanidad; parto de que sélo una persona educada sera capaz de superarse en
lo individual, integrarse a la sociedad, al trabajo y dentro de éste al desarrollo

sustentable de su entorno.

e El conocimiento al servicio de la persona.

Aungque una postura organizacional pone de manifiesto que el conocimiento sélo
sera productivo si se aplica de modo que genere una diferencia sensible, para
producir resultados, mejorar procesos, agregar valor y generar rigueza; en una
postura pedagdgica, el conocimiento trasciende cuando esta al servicio de la
persona, y que éste cubra satisfacciones en todos los aspectos del ser humano:
cuerpo, mente y espiritu. M&s aun, el conocimiento no es estético, corresponde a
un tiempo y a un contexto especifico, por lo que el hecho educativo no es un
proceso terminal, ya que el ser humano esta expuesto a los cambios e
inestabilidad de su entorno; por lo tanto, su educacién “ideal” debera ser
permanente y continua; por supuesto que me refiero a las tres modalidades de

ésta: formal, no formal e informal.

e La interaccion de las ciencias y/o disciplinas.

Preservar la identidad de una profesion o disciplina es indispensable cuando se
mezcla o integra con otras; es decir, la Pedagogia per se, debe vigilar los
principios y métodos de ensefianza dentro de las organizaciones, apegandose a
una filosofia educativa, donde la persona sea el centro de sus intereses v,
laboralmente estara al servicio de la formacion de las personas en el trabajo y su
relacion con lo educativo, para lograr el crecimiento de la organizacion, mientras
que la Administracién pondra énfasis en sus métodos y técnicas para lograr los
objetivos de la organizacién de la mejor manera, brindando herramientas a los
operadores de éstos meétodos y técnicas, asi, podran aportar a la sociedad
apropiadamente. No se debe ignorar que las profesiones juntas logran cuantiosos

resultados.
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e La intencionalidad de la capacitacion.

Apoyando la nocion de Pain (2001), la accion de la capacitacion nunca es neutra,
esta marcada por quien la promueve, por quien la resiste o rechaza,
eventualmente por la manera en como se hace. Por lo que la interferencia de un
equipo de trabajo siempre tendra sus efectos en lo positivo o negativo segun se lo

plantee; en la Organizacion que Aprende, se apuesta por lo positivo.

En un enfoque modernista y humano de la capacitacion, regularmente hay un
crecimiento individual con la imparticion de cualquier tema, aun cuando los
objetivos de aprendizaje estén encaminados a lograr mayor rentabilidad en la
organizacién —por ejemplo—, siempre habra algo digno de ser aplicado en la vida
personal de cada colaborador y esta “rentabilidad” prepara también a las personas

a desarrollar sus propios intereses.

3. El proceso de los cambios.

e El cambio, en la actualidad debera ser en un periodo breve.

A pesar de que los métodos y objetivos tradicionales de la educacion tuvieron otra
perspectiva a finales del siglo XIX y principios del siglo XX, la manera de
administrar y tener repercusiones en el contexto socioeconémico empieza a
reflejarse después de mas de medio siglo. Empero, no debemos perder de vista
qgue la humanidad, hoy en dia, se mueve en un ambiente de cambio continuo, por
lo que la educacién debera procurar facilitar el aprendizaje a la brevedad, y
responder a éstas necesidades de la mejor manera, de lo contrario corre el riesgo
de que otras ciencias, como la Administracion, la Psicologia o la Ingenieria
Industrial, por citar algunas, incursionen en su campo y lo hagan segun sus

principios y conveniencias.
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e El cambio, especificamente en el departamento de Recursos humanos de

Efectivale.

Hacer presente los alcances de un departamento de Recursos humanos y
transformarlo en Gestion del talento humano que Chiavenato (2009) propone, para
Efectivale implica una reestructura total en cuanto a: el perfil de los miembros,
contratacion de personal, actualizacion para quienes ya son parte, cambio de
paradigmas del lider y por supuesto contar con las herramientas para su desarrollo
sumado al apoyo de los lideres. Aceptar el cambio nunca sera una amenaza, sino
una oportunidad de crecimiento y aprendizaje constante, que es hacia donde

puede llegar la empresa en cuestion con la voluntad de su gente.
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ANEXO 1.3

CUESTIONARIO DE CLIMA LABORAL

El propdsito de este cuestionario es encontrar areas de oportunidad que nos permitan
mejorar el clima de trabajo en la organizacién a partir de 6 ejes fundamentales que hemos
titulado: 1. Sobre mi trabajo, II. Sobre las condiciones de trabajo, III. Sobre las relaciones
interpersonales y de trabajo, IV. Sobre el liderazgo de los managers, V. Sobre la direccion
de la empresa y VI. Percepcion en general y un breve bloque de preguntas abiertas.

Tus respuestas son opiniones basadas en TU experiencia de trabajo, por lo tanto no hay
respuestas correctas ni incorrectas y hay garantia de conservar tu anonimato
por lo que te pedimos seas lo mas sincero posible.

INSTRUCCIONES: Lee cuidadosamente cada uno de los enunciados y marca con una “X”
la respuesta que mejor describa tu opinion.

Utiliza la siguiente escala: 0% (totalmente en desacuerdo), 25% (generalmente en
desacuerdo), 50% (no sé), 75% (generalmente de acuerdo) y 100% (totalmente de
acuerdo).

Antigledad en la empresa:

I. SOBRE MI TRABAJO:

0% 25% 50% 75% 100%
|- |-
. Totalmente en Genera , Genera Totalmente de
No. Reactivo mente en No sé mente de
desacuerdo acuerdo
desacuerdo acuerdo

Tengo definidas claramente las
1. |funciones de mi puesto y mis
limites de responsabilidades.

Para desempefiar las funciones
2. |de mi puesto me siento bajo
presion/estrés.

Tengo las habilidades y
3. |experiencia que el puesto
requiere.

Me gustaria seguir trabajando en
mi area de trabajo.
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Dadas mis funciones es justa la
remuneracion econdmica y los
beneficios (capacitacion, seguro,
prestaciones, salario, horarios de
trabajo) que recibo.

La empresa cuenta con planes y
acciones especificos destinados a
mejorar mi trabajo

Considero que necesito
capacitacion en algun area de mi
interés y que forma parte
importante de mi desarrollo
dentro de la empresa.

I1. SOBRE LAS CONDICIONES DE TRABAJO:

0%

25%

50%

75%

100%

No.

Reactivo

Totalmente en
desacuerdo

General-
mente en
desacuerdo

No sé

General-
mente de
acuerdo

Totalmente de
acuerdo

La distribucidn fisica y geografica
de mi area contribuye al flujo de
trabajo e informacion.

Cuento con el equipo necesario
para ejecutar mi trabajo.

Tengo acceso a la informacion
adecuada y suficiente para
facilitar mi trabajo.

Las areas comunes (pasillos,
recepciones, comedor) son
suficientes y agradables para la
estancia.

La iluminacién y ventilacién en
mi area de trabajo permite
desempenarme cémodamente.
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IT1. SOBRE LAS RELACIONES INTERPERSONALES Y DE TRABAJO:

0%

25%

50%

75%

100%

No.

Reactivo

Totalmente en
desacuerdo

General-
mente en
desacuerdo

No sé

General-
mente de
acuerdo

Totalmente de
acuerdo

Las relaciones entre personas
son cordiales y abiertas:

a) Con los miembros de mi
equipo

b) Con el resto de los miembros
de la empresa

Conozco las responsabilidades y
funciones de:

a) Los compafieros de trabajo
en mi area

b) Mi jefe

c) Del personal de otras areas
0 departamentos.

La falta de comunicacién entre
mi departamento ha provocado
quedar mal con los clientes.

En mi area se trabaja en equipo
exitosamente.

Mis compafieros y yo nos
apoyamos para dar atencién a
los clientes u otras necesidades
que competen a nuestra area.
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IV. SOBRE EL LIDERAZGO DE LOS MANAGERS:

0% 25% 50% 75% 100%
. Totalmente en | S€Nera- , General- f o\ Imente de
No. Reactivo mente en No sé mente de
desacuerdo acuerdo
desacuerdo acuerdo
Mi jefe solicita de mis ideas y
1. propuestas para mejorar el

trabajo.

Me siento satisfecho con la forma
de trabajar de mi jefe.

Mi jefe me orienta y me facilita
para cumplir con mi trabajo.

Mi jefe me comunica
efectivamente las politicas y
forma de trabajo de mi area.

Mi jefe me da retroalimentacion
de mi desempefio considerando
factores positivos y negativos.

La retroalimentacion sobre mi
desempefio es oportuna.

Mi jefe me hace saber que valora
mis esfuerzos y aportaciones en
mi trabajo, aun cuando por
causas ajenas no se alcance el
objetivo de trabajo deseado.

Considero que mi jefe es flexible
y justo ante las peticiones o
apoyo que solicito.

El trato que recibo por parte de
mi jefe es de respeto
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V. SOBRE LA DIRECCION DE LA EMPRESA:

0%

25%

50%

75%

100%

No.

Reactivo

Totalmente en
desacuerdo

General-
mente en
desacuerdo

No sé

General-
mente de
acuerdo

Totalmente de
acuerdo

La Direcciéon manifiesta sus
objetivos de tal forma que se
crea un sentido comun de mision
e identidad entre sus miembros.

Dentro de la Direccion se
reconoce la trayectoria del
personal de mi departamento
para ser promovidos.

Cuando hay una vacante,
primero se busca dentro de la
empresa al posible candidato.

Los objetivos de la empresa se
establecen entre el grupo de
trabajo al que impactan y sus
Directivos.

Existe reconocimiento de la
Direccion para el personal por
sus esfuerzos y aportaciones al
logro de los objetivos y metas de
la organizacién.

La Direccién se interesa por
plantear un desarrollo profesional
para los miembros de esta
empresa.

Me consta que el trato que se
recibe de parte de los directivos
hacia los demas es de cordialidad
y respeto.
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VI. PERCEPCION EN GENERAL:

0%

25%

50%

75%

100%

No.

Reactivo

Totalmente en
desacuerdo

General-
mente en
desacuerdo

No sé

General-
mente de
acuerdo

Totalmente de
acuerdo

Los eventos de convivencia
cumplen con el objetivo de lograr
el acercamiento e integracion
entre el personal de la empresa.

No me iria de esta empresa
aunque me ofrecieran un trabajo
parecido con sueldos y beneficios
mayores.

Me siento comprometido para
alcanzar las metas establecidas
para cada periodo.

Existe comunicacion que apoya
el logro de los objetivos de la
organizacion.

Salgo del trabajo sintiéndome
satisfecho de mi labor en el dia.

Definitivamente recomendaria a
un conocido para trabajar en
esta empresa.

PREGUNTAS ABIERTAS:

a) Si fueras Directivo, équé harias de diferente para mejorar el desempeio de la

Organizacion?
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b) Subraya la opcién que mejor complete tu percepcion de la siguiente frase: “En
este momento me siento...”

1. Importante para la empresa ¢Por qué?

2. Inseguro en mi trabajo éPor qué?

3. Insatisfecho con mi desempefio ¢Por qué?

4. Reconocido por parte de mis jefes y compaiieros éPor qué?

5. Otra (especifica):

c) Desde tu punto de vista, équé aspectos positivos y/o negativos existen en tu
departamento?

d) ¢ Te gustaria compartir algun otro comentario? (si es necesario, usa el reverso de la hoja).

Muchas gracias por tu apoyo y valiosa cooperacion, todos tus comentarios seran
tomados en cuenta.

Fecha de aplicacion:
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ANEXO 1.4

DETALLES DE LOS RESULTADOS DEL ANALISIS DEL CLIMA LABORAL
POR DIRECCION

DIRECCION GENERAL

Se carece de comunicacion, el personal requiere orientacion,
retroalimentaciéon de manera oportuna por parte de los

COMUNICACION managers.
No se sienten motivados, lo cual estd en funcidon de la baja
MOTIVACION: remuneracion econdmica, la falta de desarrollo profesional e

informacion de los cambios que ha enfrentado Ia
organizacion.

Hay un alto nivel de compromiso, lo cual se refleja en un
COMPROMISO: porcentaje de inasistencias relativamente bajo y poca
rotacion de personal.

La mayoria no se iria de la empresa si tuviera otra

LEALTAD: , .
oportunidad y no recomendarian a un conocido.

El nivel de pertenencia es aceptable en cuanto a
conocimiento de funciones y responsabilidades de trabajo,

PERTENENCIA: sin embargo argumentan no ser reconocidos ni tener claro
un futuro que les permita tener un desarrollo laboral y
profesional.
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DIRECCION DE FINANZAS

Hay carencia de comunicacion de manera general,
haciendo énfasis en el manejo de las estrategias
directivas, orientacion, retroalimentacion y comunicacion
de politicas de manera oportuna por parte del manager.

COMUNICACION:

Hay desmotivacion, la cual estd en funcion de la baja
remuneracion econdmica, prestaciones, ausencia de
desarrollo laboral y poco reconocimiento por el
compromiso, esfuerzo y logro de objetivos vy
especificamente en Recursos humanos, por la presion de
trabajo.

MOTIVACION:

Hay un alto nivel de compromiso, esto se refleja en un
porcentaje de inasistencias relativamente bajo y poca

COMPROMISO: rotacion de personal. Los miembros son estables aunque
no perciben un plan de desarrollo que mejore su
desempefio.

La mayoria si se iria de la empresa si tuviera otra
LEALTAD: oportunidad de mejora en sus expectativas y no
recomendarian a un conocido.

El nivel de pertenencia es bueno en cuanto a
conocimiento de funciones y responsabilidades de trabajo,
debido a su baja rotacién consideran que tienen amplia
experiencia en lo que hacen, sin embargo argumentan no
ser reconocidos ni tener claro un futuro que les permita
tener un desarrollo laboral y profesional.

PERTENENCIA:
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DIRECCION COMERCIAL

En cuanto a la comunicacién con la Direccion es deficiente al no
difundir los objetivos y planes de la Organizacion, lo cual crea

COMUNICACION: un ambiente de falta de comunicacion e incertidumbre;
influyendo considerablemente en la pertenencia de las personas
gue conforman el area.

Como parte de la motivacion consideran como area de
oportunidad la mejora de los espacios comunes, las

MOTIVACION: herramientas de trabajo, la remuneracion economica y la
comunicacién de los objetivos a alcanzar por parte de las
Direcciones.

En general, se sienten comprometidos y satisfechos con su
COMPROMISO: trabajo, consideran que cuentan con las habilidades necesarias
para el logro de objetivos.

Pese al compromiso los departamentos de ventas administrativo
LEALTAD: y atencion a clientes consideran que en caso de que llegara una
mejor oferta laboral “Si” la tomarian.

Consideran que cumplen con las caracteristicas y habilidades
necesarias para desempefiar sus actividades; les gustaria
continuar laborando y contribuyendo con los objetivos de la
empresa.

PERTENENCIA:
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DIRECCION DE OPERACIONES

Hay buena relacion de convivencia y compaiierismo al interior
de cada departamento, sin embargo no favorece en el servicio

COMUNICACION: que se les da a los clientes ya que a pesar de su buena relacidn
no se evitan los errores/quejas. Se sienten al margen de las
funciones de otros departamentos.

Se encuentran desmotivados principalmente por los bajos
sueldos e “injustos” bonos, carencia de desarrollo laboral, poca
capacitacion y no sentirse tomados en cuenta y reconocidos
para ser promovidos.

MOTIVACION:

Son personas altamente comprometidas con su trabajo y con
COMPROMISO: las metas establecidas periddicamente a pesar de no tener
reconocimiento por parte de los directivos

Se cambiarian de trabajo al encontrar una mejor oportunidad sin
LEALTAD: embargo si recomendarian a un conocido para laborar en esta
empresa.

Dominan sus funciones y responsabilidades, sin embargo el éxito

PERTENENCIA: _ .
que obtienen con el servicio no es bueno.
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DEPENDENCIAS DE FLEETCOR

Existe una buena relacion laboral de respeto y empatia
entre el personal y manager. En cuanto a la comunicacion
con la Direccién es deficiente al no difundir los planes de la

COMUNICACION: o .
Organizacion a corto y largo plazo, dejando al personal con
un sentimiento de incertidumbre que afecta directamente a
su productividad.
No existe un reconocimiento para el personal por parte del
. . te fact
MOTIVACION: manager y la Direccion de la empresa, aun con este factor

en contra el personal ha logrado cumplir los objetivos
establecidos.

Los integrantes se encuentran comprometidos con la
COMPROMISO: Organizacion, esto se ve reflejado en el cumplimiento de los
objetivos en tiempo y forma.

A pesar de que el personal se siente comprometido para
alcanzar las metas establecidas, mas de la mitad se irian de
la empresa por una oferta de empleo similar con mayor
sueldo y prestaciones.

LEALTAD:

Actualmente no se tiene una visién clara de los objetivos a
corto y largo plazo, a pesar de ello, existe un sentido de
pertenencia gracias al apoyo del jefe inmediato vy

PERTENENCIA: companferos; demuestran experiencia y habilidades para
satisfacer las necesidades de los clientes internos y
externos.
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Anexo 1.5

TEORIAS DE LA ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO

Teoria Xy Y de Douglas McGregor

Teoria X

TeoriaY

El ser humano normal tiene una 1.

aversion natural por el trabajo y lo
evadird en lo posible.

Debido a su aversidon natural por el 2.

trabajo, a la mayor parte de las
personas hay que obligarlas,
controlarlas, dirigirlas y amenazarlas
con el castigo para lograr que pongan
suficiente esfuerzo en la obtencién de
los objetivos organizacionales.

El ser humano normal prefiere ser 3.

dirigido, desea evitar la
responsabilidad, tiene poca ambicidn y
desea la seguridad ante todo.
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El desgaste del esfuerzo mental y fisico
en el trabajo es algo tan natural como el
juego o el reposo. El ser humano normal
no siente una aversion natural por el
trabajo. Segun las condiciones
controlables, el trabajo puede ser fuente
de satisfacciéon (y se efectuara de
manera voluntaria) o de castigo (y se
evitard en lo posible).

El control externo y la amenaza del
castigo no son los unicos medios de
lograr que se trabaje por la obtencidon de
los objetivos organizacionales. Las
personas practicaran la auto direccién y
el control de si mismas en vista de los
objetivos que acepten.

La adhesién a los objetivos depende de
los premios que se concedan por su
logro. EI mas importante de tales
premios la satisfaccion del ego y de las
necesidades de autorrealizacién, por
ejemplo, pueden ser producto directo
del esfuerzo tendiente a la consecucién
de los objetivos de la organizacién.

El ser humano promedio aprende, en las
condiciones apropiadas, no sélo a
aceptar la responsabilidad sino a
buscarla.

La evitacidn de la responsabilidad, Ila
falta de ambicion y la importancia
concedida a la seguridad son casi
siempre consecuencia de la experiencia,
no caracteristicas inherentes  del
hombre.

La capacidad de cultivar la imaginacion
en alto grado, lo mismo que el ingenio y
la creatividad en la solucion de los



problemas organizacionales se halla
distribuida ampliamente en la poblacidn,
no en una forma limitada.

6. En las condiciones de la vida industrial
moderna, las capacidades intelectuales
del ser humano normal no se
aprovechan mas que de modo parcial.

Condiciones de la Teoria Z de William Ouchi

Empleo para toda la vida

Evaluacion y promocion lentas

Trayectorias de carreras no especializadas

Mecanismos de control implicito

Decisidn colectiva
Responsabilidad colectiva

Interés holistico

Incluso las personas no muy competentes
tienen cierta seguridad en la vida.

Por ejemplo, los graduados delas universidades
entran en grupos a algunas grandes compafiias
y progresan con lentitud.

A los empleados se les traslada con mayor
frecuencia que con la que se les asciende, de
modo que adquieren experiencia en diversas
funciones.

No muchos objetivos y reglas explicitos porque
la cultura comun proporciona las reglas basicas.
Se discute y comparte mucha informacion.

Hay que centrarse en el grupo, en el equipo, no
en los individuos.

Mayor aceptacién de la persona integral, no
sélo de una destreza técnica en particular, por
parte de la organizacion; algunas compaiiias
incluso organizan los matrimonios.

14 Principios administrativos de Henri Fayol.

1. Divisidon del trabajo. Dentro de ciertos limites la destreza y desempefio mejoraran a

reducir el nimero de tareas que realiza un trabajador o el de las responsabilidades que se

asigna a un gerente.

2. Autoridad. Es el derecho de impartir 6rdenes y hacer que se cumplan valiéndose de

premios o sanciones. La responsabilidad es la obligacién de responder por los resultados.

Las dos han de ser balanceadas, sin que una sea mayor ni menor que la otra.

3. Disciplina. Es la condicion de obediencia y adhesion que resulta de la red del

entendimiento implicito o explicito que se forma entre empleados y gerentes. La disciplina
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10.

11.

es sobre todo fruto de la capacidad del liderazgo. Requiere que buenos gerentes en todos
los niveles lleguen a acuerdos claros y justos respecto al trabajo y los cumplan.

Unidad de mando. Cada empleado debera recibir érdenes de un solo superior.

Unidad de direccion. Un gerente y un plan para cada grupo de actividades que contengan
el mismo objetivo se necesitan para coordinar, unificar y centrar debidamente la accién.

Subordinacién de los intereses individuales a los generales. La ignorancia, la ambicidn, el
egoismo, la pereza, la debilidad y la pasién humana tienden a propiciar la busqueda de los
propios intereses y no los de la empresa en el trabajo. Es preciso que lo gerentes
encuentren la manera de conciliar unos y otros dando el buen ejemplo y supervisando con
firmeza y equidad.

Remuneracion del personal. Pueden ser adecuados varios métodos de remuneracién, pero
los sueldos han de reflejar las condiciones econémicas y administrarse de modo que
premien el esfuerzo bien encauzado.

Centralizacidn. Ha semejanza de otros organismos, las organizaciones necesitan direccion
y coordinacién desde un sistema nervioso central. Pero el grado adecuado de
centralizacion o descentralizacion depende de la situacidn. La meta consiste en lograr el
grado que aproveche al maximo las capacidades de los empleados.

Cadena escalar (linea de autoridad). Es la cadena de mando que abarca desde los
ejecutivos de alta direccion hasta los empleados de mas bajo nivel. La adhesion a ella
ayuda a lograr la unidad de direccién, aunque algunas veces la cadena resulta demasiado
larga; pueden conseguirse mejores comunicaciones y decisiones si dos o mas jefes de
departamento resuelven los problemas directamente en vez de remitirlos a un eslabdn
mas alto de la cadena hasta llegar a una superior comun.

Orden. Es indispensable escoger bien el equipo y al personal, asignarlos correctamente y
organizarlos para que la empresa funcione sin contratiempos.

Equidad. La afabilidad y la equidad alentardn a los empleados para que trabajen bien y
sean fieles.
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12. Estabilidad de los puestos del personal. Se necesitaran algunas veces los cambios de las
asignaciones de los empleados, pero si dan con demasiada frecuencia pueden deteriorar la
moral y la eficiencia.

13. Iniciativa. Idear un plan y realizarlo con éxito puede ser muy satisfactorio. Los gerentes
deberan dejar a un lado su vanidad personal y alentar a los empleados para que en lo
posible tomen la iniciativa.

14. Espiritu de equipo. Se requiere aprender a trabajar en equipo.
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