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Resumen. En el umbral del siglo XXI las empresas deben hacer frente a la revolucién tecnoléd
nuevas exigencias de la demanda y la globalizacion. Todo estos cambios en el entorno conllevan ¢
el interior de la organizacién.

Observaremos como los programas de formacion estan inmersos tanto en planes de mejora continu
cambios radicales.

Nuestro estudio plantea un marco teérico en el cual la formacion es un elemento que estimula el de
nuevas habilidades de tal forman que se fomenten las nuevas capacidades estratégicas de la organi
Las politicas de formacién constituyen un factor clave en el estimulo del aprendizaje forma

ica, las
ambios en

a, como en
sarrollo de

zacion.
| de la

organizacién. Simultaneamente, las funciones complementarias de la formacién son mucho mas importantes :

la formaciéon genera compromiso, motivacion y abre canales de comunicacion. De esta forma se
como una piedra angular en la gestion del conocimiento al favorecer indirectamente la aportacion dg
los puestos de trabajo.

Para terminar, ilustramos nuestra teoria con el estudio de la reconversiéon de unos astilleros en la dé

configura
2 ideas en

cada de los

90.
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LA FORMACION COMO UN FACTOR CATALIZADOR DEL
APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

1. El cambio organizativo : mejora continua y cambios radicales.

Las teorias de cambio organizativo estudian los efectos del entorno en las organizaciones a
lo largo del tiempo. Las organizaciones sobrellevan grandes cambios cuando aparece un gran
cambio en el entorno (ej. una tecnologia totalmente distinta, otra forma de operar, una innovacion
en un producto, absorciones, etc.). Pero entre grandes cambios, existe un periodo muy largo de
cambios incrementales, de mejora continua (Choi, 1995).

El salto cuantico no supone un avance en una progresion tipo escalera, ya que un sistema,
ya que un sistema, una vez que ha sido instalado como resultado de una innovacion radical, esta
sujeto a un deterioro uniforme amenos que se haga esfuerzos continuos primero para mantenerlo y
luego para mejorarlo. Por eso, se hace necesario establecer el habito de mejoras continuas como
parte inseparable del trabajo diario de cada uno.

Las teorias sobre el cambio organizativo se refieren a un “cuerpo ecléctico y heterogéneo
de investigacion”. Recoge tanto los cambios tecnologicos como los cambios estructurales, y desde
la transicion psicoldgica de los individuos hasta la reduccién de tamafio de las organizaciones. Sin
embargo, nos vamos a basar en los estudios de Miller y Friese (1982) que se refieren al cambio
organizativo desde el punto de vista estratégico y de politicas de cambio. De esta forma, la

literatura sobre cambio organizativo distingue entre grandes y pequefios cambios. (Choi, 1995).

Los teorias sobre cambio organizativo diferencian dos tipos de cambio : menor y mayor.
Segun Greiner (1972), las organizaciones cambian a través de cambios revolucionarios y
evolutivos. Los cambios revolucionarios conllevan periodos turbulentos, mientras que los cambios
evolutivos se realizan en un largo periodo de tiempo sin grandes sobresaltos. Nord y Tucker (1987)
definen los cambios revolucionarios y evolutivos, como radicales y rutinarios, respectivamente.
Miller y Friesen (1982) distinguen entre cambios cuanticos e incrementales. Las caracteristicas de

cada uno de estos tipos de cambio aparece en el cuadro 1.
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Cuadro 1 : Caracteristicas de los cambios organizativos

Cambios mayores Cambios menores

Condiciones que los provocan |e Presencia o anticipacion de um Problemas en la dinAmica

cambio en el entorno interna de la organizacion
e Cambios en unos factores del
entorno
Naturaleza del cambio ¢ Dominio de la alta direccion Dar sentido, racionalizar

L
organizativo e Emocional e Proposito l6gico o
e Cambios dramaticos y e Cambios incrementales
discontinuos (saltos cuanticas inconexos
e Riesgo alto e Realizar cosas simples, perg
haciéndolas muy bieny
mejorandolas constantemente.

Resultados e Los cambios son notorios, pos Resultados locales, parciales,
lo que la direccion asume un  en el area del cambio
elevado riesgo a cambio de incremental.
lograr una recompensa
importante.

Fuente : Choi, 1995

Segun Quinn (1982) la direccion continuamente se centra en cambios de pequefia escala y
comprueba lo significativos que son. Quinn, asimismo, argumenta que el proceso de cambio
estratégico es un proceso fragmentado y evolutivo, debido principalmente las limitaciones
cognoscitivas y analiticas de las personas. Quinn, enfatiza los procesos de cambio légicos y no
desordenados. Sin embargo, Pfeffer y Salancik (69) destacan que los cambios organizativos son
necesarios porgue las organizaciones dependen del entorno para obtener los recursos. Por ello
deben adaptar adecuadamente sus operaciones a las condiciones del mismo. Las teorias de la
ecologia de las poblaciones se han centrado en como las poblaciones de organizaciones se
transforman debido a las adaptaciones a los cambios del entorno.

De forma similar las teorias sobre Mejora Continua se refieren al tema del cambio
organizativo. En todas estas literaturas, los autores tratan de transforma las organizaciones de
forma que sean mas “flexibles y agiles” para responder mas eficaz y eficentemente a los cambios
del mercado. Ven a la organizacion como entidades dindmicas que cambian su forma para
sobrevivir y prosperar. Sin embargo, la Mejora Continua se centra en cambios incrementales,
pequefos realizados a través de una “repeticion incesante”, (Imai, 1986). De esta forma, todos las

actividades de Mejora Continua deben alinearse conjuntamente para crea un resultado
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significativo, y la alineacion se facilita por la vision y misién de la direccién. Ademas, la Mejora
Continua implica a todos los empleados de la organizacién, es un compendio de la “inteligencia
colectiva” para recoger la creatividad y experiencia de cada uno de los empleados y mejorar los

procesos, y eliminar las practicas derrochadoras y que no generan valor ni calidad.

Cuadro?2 : Caracteristicas de la Mejora Continua

Condiciones que los provocan Naturaleza del cambio Resultados
organizativo
e Presién de la competencial e Cultura de trabajo orientada Incrementos del valor
e Eliminar derroches a procesos afiadido reducidos
e Creatividad del empleado |e Los cambios acumulados, se
¢ Disciplina que dirige los traducen en un gran valor
cambios afiadido, cuando se realizan
e Cambios incrementales y bien
continuos
e Bajo riesgo y bajo coste de
cambio

Fuente : Choi, 1995

Un elemento a destacar es que en la Mejora continua las ideas de mejora provienen de los
empleados a través de los programas de sugerencias de ideas. A continuacion se comparten las
ideas en las distintas sucursales de la organizacion y se getergchmarking internpara
mejorar continuamente. La Mejora Continua confia en el conocimiento y las ideas de sus recursos
humanos. Y lo que dirige la “repeticion incesante” de la rueda de Shewart (1931), popularizada
por Deming, es la disciplina y no un sentido de urgencia. Croshy (1979) sefiala que no existen
momentos emocionales en los Programas de Mejora Continua . El éxito de la misma depende en
empleados bien formados, disciplinados y capaces de realizar cambios incrementales
incesantemente a nivel operativo.

La cuestion clave radica en incorporar el ciclo de Shewart, PHRA en el saber hacer de la
empresa (Planificar, Hacer, Revisar, Actuar). La fase de Planificacion comienza con una definicién
del problema y la recopilacién de datos para analizarlo ; tras ello habra que identificar sus causas,
desarrollar cursos de accion para resolverlo y elegir uno. La fase de Hacer se puede dividir en dos
etapas : formacion y puesta en practica. En efecto, una vez elegida una solucion la direccion debe
formar al personal para que ejecute correctamente las actividades que se deben llevar a cabo para
conseguir el objetivo. En la tercera fase se revisa la ejecucion para comprobar si se han producido
los cambios anticipados. Si asi ha ocurrido, en la Ultima fase se estandariza la solucién, para
asegurar que los nuevos métodos seran aplicados de continuo en la mejora conseguida, y de esta

forma, no volver a repetir el problema.
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El ciclo se repite continuamente. Tan pronto como un cambio se convierte en estandar se
pondran en marcha nuevos planes para superarla . De aqui, se puede colegir que la diferencia
entre cambio radical y mejora continua estriba en el ritmo de rotacion de la rueda de Shewart, ya
gue el nivel de aprendizaje organizativo en el cual se esta incorporando dicho cambio es distinto.
La mejora continua dirige cambios incrementales, con bajo riesgo, para eliminar derroches,
provienen de las sugerencias de los empleados y asimila cambios a niveles operativos. Mientras
gue el cambio radical es un cambio notorio en el saber hacer de la organizacion, por lo que

conlleva un gran riesgo y es dirigida por la cupula directiva.

2. APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Desde una perspectiva dinamica el recurso mas valioso de una organizacion es su
capacidad para aprender y asi poder modificar su conducta en funcién de las exigencias del
entorno (Ventura, 1996). Teece, Pisano y Shue, 1990 sefialan que las capacidades que realmente
cuentan son las dinamicas.

La teoria de recursos y capacidades explica la relevancia estratégica de las capacidades.
Con caracter general, la Teoria de Recursos y Capacidades trata de identificar cuales son los
recursos capaces de proporcionar a la empresa una ventaja competitiva sostenible y una corriente
de renta mantenida a largo plazo. Dicha teoria ve a la organizacién como una organizacion
inteligente capaz de mejorar su dotacién actual a través de la experiencia. Kolb (1984) define el
aprendizaje como el proceso por el cual el conocimiento es creado a través de la transformacién de
la experiencia. La definicion de aprendizaje (Huber, 1991) enlaza la acci6on con un mayor nivel de
comprension.

De esta forma la capacidad de creacion y movilizacion del conocimiento se incluye entre
las capacidades dinamicas de la organizacidn. Teece y cia, 1997, se refieren a estas capacidades
como aquellas habilidades de una organizacién que le permiten aprender, adaptarse, cambiar y
renovarse a lo largo del tiempo. Estas capacidades dinamicas son el principal factor de la ventaja
competitiva a lo largo del tiempo.

Las organizaciones que se transforman en centros de aprendizaje permanente estan
creando una ventaja competitiva que relne las caracteristicas necesarias para garantizar su
sostenibilidad. La capacidad de aprendizaje permanente requiere, no sélo una voluntad firme, sino
un periodo de desarrollo largo y costoso. Su duracion dependera, en parte, de la capacidad de
reaccion de los competidores, pero su valor dificilmente se depreciara mientras el espiritu de

aprendizaje se mantenga vivo.
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Las capacidades se desarrollan combinando y utilizando recursos y/o otras capacidades a
través de rutinas organizativas. Estas rutinas constituyen el depdsito del “saber hacer”, del
conocimiento de la organizacion, adquirido a través del aprendizaje (Nelson y Winter, 1982 ).

Por tanto, desarrollar capacidades implica un aprendizaje organizativo. Debido a que
tienen lugar dentro de un contexto organiza.tivo, las capacidades estratégicas dependen de la ruta
por la cual se han desarrollag@th dependence-su grado de especificidad. Esto es lo que las
hace dificiles de imitar y que generen beneficios sosteniblgsa@d de especificidase refiere a
la idea de “propdsito especial’. Debido a que las capacidaes se desarrollan a través de un proceso
de rutinas idiosincrasicas y en un contexto concreto, el resultado se convierte en un propésito
general, y de esa forma, es menos eficaz si se utiliza con otros fines distintos a los que fue
originado. (Montgomery y Wenerfelt, 1988 ). En consecuencia, en la generacion de capacidades es
fundamental retener ebnocimiento especificen la organizacion, de los cuales son un ejemplo
los conocimientos “idiosincrasicos”, y se adquieren a menudo conjuntamente con la interaccion de
otros bienes y otras actividades (Jensen y Meckling, 1996).

La transformacién de los recursos en la capacidades principales de la organizacién tiene

lugar a través del siguiente esquema (cuadro 3).

Cuadro 3 : PROCESO DE DESARROLLO DE CAPACIDADES

__________

Tipo de conocimiento

> CAPACIDADES ESTRATEGICAS N
/ PORWQUE
Tercer Salto estratégico [
Nivel cambios de planteamiento ‘

CAPACIDADESe——————|

coMO i
Segundo Salto en el aprendizaje de capacidades
Nivel cambios de procedimiento i CONOCIMIENTO ||

TACITO |
—» RUTINAS DE TRABAJO
Primer W
Nivel Salto en el aprendizaje de rutinas QUE
cambios marginales : mejora continua 3
aprerjdizaje operativo TI
RECURSOS

Fuente : Elaboracién propia a partir de Grant, 1992 ; Andreu y Ciborra, 1996 ; Spender, 1996
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El aprendizaje de las capacidades estratégicas se lleva a cabo a través de los siguientes
pasos :

1. Aprendizaje Operativo : En este nivel tiene lugar el dominio de los recursos consiguiendo
practicas de trabajo eficientes. Dichas practicas de trabajo se mejoran y e hacen mas eficientes
a través de la incorporaciéon de nuevos recursos o de innovaciones tecnolégicas o
administrativas. Las practicas de trabajo que resultan de este aprendizaje son concretas,
detalladas, especificas y operativas, y se describen a partir de QUE tareas se realizan en dicha
organizacién.

2. Aprendizaje de Capacidades. Aprendizaje tactico : Las diferentes practicas de trabajo se
combinan y surgen las rutinas organizativas que tratan de mejorarlas explicando COMO se
realizan las tareas en dicha organizacion.

La fuerza que dirige la mejora continua de las capacidades y de las practicas de trabajo es

la eficiencia estatica, y los agentes que lo inician son los individuos y grupos en los cuales

se depositan dichas rutinas y practicas de trabajo.

3. Aprendizaje de las Capacidades Estratégicas. Aprendizaje estratégico : Las capacidades
evolucionan hacia capacidades estratégicas, es decir, aquellas que diferencian a la organizacion.
Las capacidades estratégica pueden facilitar nuevas misiones de la organizacién, materializadas
en nuevos productos y mercados.

En este Ultimo nivel se entienden las capacidades no s6lo en términos de QUE es lo que se

hace, y COMO se produce, sino también POR QUE en dicho contexto competitivo. Se

entra en el estudio de la eficiencia dinamica, porque si el entorno exterior cambia, la
eficiencia anteriormente alcanzada ya no es valida.

De aqui se colige que en el aprendizaje de capacidades estratégicas se trata de revisar
continuamente las interrelaciones entre las capacidades estratégicas actuales, los sectores, la
mision de la organizacion y su contexto interno para evolucionar y aprovechar los desafios que
aparecen.

Por udltimo, si aparecen cambios revolucionarios -radicales- en el entorno, la misién de la
organizacién necesita un cambio radical. Entonces, puede chocar con la inercia que siempre
aparece en las organizaciones y hacerla desaparecer, o bien, la organizacion debe realizar el
esfuerzo de aprender totalmente desde su base operativa nuevos modos de realizar las tareas si
guiere adaptarse al nuevo entorno competitivo.

Los defensores de la teoria de recursos y capacidades reclaman que la comprension
estratégica del aprendizaje organizativo mejora cuando se considera como unidad de andlisis a la
empresa, en lugar del sector. De esta forma se observan las capacidades especificas de cada

organizacién, y cémo queda embuido el conocimiento capaz de generar rentas schumpeterianas.
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Sin embargo, la teoria de recursos y capacidades también predice las rentas ricardianas, es decir,
rentas generadas por las asimetrias en el mercado de factores. Por tanto, lo que se necesita es un
minucioso analisis multinivel, tanto a nivel sectorial como a nivel de empresa para captar las

singularidades de las organizaciones dentro de las asimetrias del sector.

Gestidn dindmica del conocimiento

La teoria sobre la dinAmica del conocimiento trata de abrir la caja negra y explicar la
funcién de produccién de los economistas (Spender, 1996). A partir de todas las teorias la cuestion
gue surge es la necesidad de un enfoque que integre todas las aportaciones de forma estratégica.
En realidad, la profundizacién desde la teoria de recursos y capacidades hacia la gestion dindmica
del conocimiento conlleva relevantes implicaciones en el comportamiento y disefio de las

organizaciones.

Con pocas excepciones (Nelson y Winter, 1982 ; Nonaka y Takeuchi, 1995 ; Scherer y
Dowling, 1995) los tedricos de la organizacién han restringido el desarrollo de sus teorias al
adoptar una posicion positivista del conocimiento, olvidando el eterno dilema de la naturaleza del
conocimiento. No se trata de resolver este debate sino de observar que partimos de un constructo,

dificil de definir y cuya interpretacién, a su vez, depende de la epistemologia que consideremos.

Si queremos gestionar dinamicamente el conocimiento en las organizaciones, previamente
hay que considerar sus distintos tipos. Spender, 1996, realizé una sintesis de los trabajos anteriores
y recoge los siguientes tipos de conocimiento. Parte de la diferencia clasica de conocimiento tacito
y explicito (dimensidn epistemoldgica) y considera dos niveles relativos al sujeto que aprende
(dimensidn ontolégica) : individuo y colectivo. Destaca que el conocimiento tacito engloba el
conocimiento implicito. Es decir, aquel tipo de conocimiento que no requiere esfuerzo en su
realizaciéon y se caracteriza por no estar verbalizado, incluso no ser verbalizable, intuitivo e
inarticulado.

La dinamica del conocimiento implica un movimiento continuo y transformacion del
conocimiento de un tipo a otro, deliberadamente o no. Asi, el conocimiento tacito circula a través
de la socializacion, es decir, interactuando con otros. Este conocimiento tacito puede ser
articulado en reglas explicitas. El conocimiento tacito puede combinarse con otro, integrandolo en
pautas de comportamiento y/o plasmandolo de forma explicita. Como vemos, el conocimiento
tacito, espontaneo, desempefa una funcion esencial al desarrollar una comprension rapida y

espontanea de las situaciones ambigiEEonocimiento tacito es mutable e incomunicable
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verbalmente con lo cual deja un mayor margen de maniobra para derivar hacia otro tipo de
comprension, sin necesidad de convertir el conocimiento en informacién. La ambigliedad como ya
vieron los griegos, puede ser utilizada estratégicamente. En Grecia, los politicos utilizaban el
“conocimiento oblicuo” para afrontar la ambigiiedad y las situaciones desconcertantes. Se trata de
aprovechar la dinamica del conocimeinto utilizando lenguaje con mdltiples interpretaciones con el
fin de manipular y dirigir situaciones (Baumard, 1996)

Adicionalmente, Las tecnologias favorecen el aprendizaje organizativo gracias a que
(Martin Rubio, 1998) :

¢ Apoyan los procesos de creacién de capacidades a través de la acumulacién de datos y

su procesamiento en las bases de conocimientos siguiendo técnicas de inteligencia
artificial. Por otra parte, los Sl facilitan la experimentacion con nuevos recursos, en
particular con nuevas fuentes de informacién, pudiendo tratar mas informacion como
relevante a los objetivos de las capacidades. Ademas, pueden desarrollar procesos de
“tormenta de ideas electronicas”.

¢ Comparten practicas de trabajo entre grupos. Una buena comunicacién facilita las bases

para la creacion de capacidades mas eficientes

¢ Facilita la reflexion, la experimentacion y la formacion de las rutinas a través de los

simuladores y de la ensefianza asistida por ordenador (EAO).

¢ Posibilitan la difusién de las capacidades. Facilitan la estandarizacién y automatizacién

de ciertas tareas. De esta forma se comparte de forma mas sencilla el conocimiento
global de la organizacion. Evitan el “aprendizaje fragmentado”(Kim ,1993) que ocurre
cuando el conocimiento lo retienen los individuos y no por la organizacion, por lo que
la pérdida de dichos individuos implica la perdida del aprendizaje de la organizacion.

¢ Pueden ser un instrumento para producir capacidades criticas, es decir, convirtiéndolas

en raras, valiosas, dificiles de imitar y sin sustituto estratégico.

Todas las organizaciones cuentan con una determinada capacidad de aprendizaje.
Disponen de una serie de procesos, estructuras y habilidades que les permiten adquirir, procesar y
distribuir el conocimiento. La diferencia estriba en la agilidad y facilidad con la cual las
organizaciones inteligentes aprovechan su conocimiento.

El uso de las categorias de conocimiento permite ordenarlos atendiendo al grado de interés
gue despierta cada uno de ellos. Puede ocurrir que, a lo largo de un periodo determinado de
tiempo, los conocimientos que solian estar bien documentados y que se hallaban en manos de unos
pocos se hayan convertido en tacitos, pasando de unos pocos a muchos, enriqueciendo la
organizacién y facultando a los empleados para llevar a cabo sus tareas con un mayor

conocimiento de causa y con una informacion de mayor calidad. Las empresas que son conscientes
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de su dependencia de una gran cantidad de conocimientos pragmaticos descubren que los métodos
empleados para compartir la informacion objetiva incrementan la calidad del rendimiento del

empleado en el entorno de trabajo.

Los conocimientos se pueden desarrollar de diversas maneras :
e Educacion adicional
e Formacion adiciondl
e Lectura de libros y periodicos
o Aprendizaje de los medios de difusion y redes electronicas (Ensefianza Asistida por Ordenador)
e Aprendizaje en el trabajo
o Aprendizaje a través de las experiencias
¢ Investigacion y desarrollo
¢ Innovacion personal.
Earl, 1998 destaca las 5C’s en su estudio del conocimiento propone los siguientes

mecanismos para implantar los distintos tipos de conocimiento :

Organizativas INVERSIONES Tecnoldgicas
Posibilidades Exploracion
Explicito
1) educacion y desarrollo 1) Directorios y herramientas
2) procesos de la gestion @oupware
3) medida y proteccion 3)dahocimientos basados en s
sistemas
CONOCIMIENTO
Comunicacion Conexion
1) Espacios de reunion 1) Video-conferencia
Técito 2) Eventos 2) Intraredes

3) Comunidades

Fuente: Earl,1998

Para desempefiar una funcion significativa en el proceso de gestidon de conocimientos, es
preciso fomentar su incremento, ya que afiaden valor a los activos dela organizacién y fomentan la
capacidad empresarial para conseguir los objetivos corporativos. La formacidn es una de las vias
de desarrollo y mantenimiento del valor de un empleado para la organizacion. Los programas de
reciclaje profesional también son activos, de manera que la formacién corporativa es una de las
vias principales a través de las cuales se formara a los empleados del tercer milenio. (Brooking, A
1996)

Garcia, 1995 sintetiza y distingue dos tipos de aprendizaje : aprendizaje formal y

aprendizaje informal. El primero consiste en una accién deliberada y planificada, el segundo

10
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sugiere que la filosofia de gestion y la cultura organizativa influiran directamente en la cantidad de

conocimientos que se filtren por toda la empresa.

3. POLITICAS DE FORMACION.-

La formacioén exigida por un mundo en continua evolucién ha de satisfacer tres
condiciones (Vazquez Gémez, 1996) :

1. Ha de ser adecuada y suficiente para el tipo de funciones y actividades a desarrollar. Sin
embargo, la hiperespecializacion en el conocimiento resulta nociva para una adaptacion
dinamica.

2. La formacién ha de aportar una capacidad para aprender continuamente. No se requiere
simplemente que los sujetos dominen los problemas ordinarios de su puesto de trabajo, sino que
aprendan a pensar a partir y mas alla de los mismos.

3. La formacién, el desarrollo y la educacion exigen una adaptaciéon dinamica ; en consecuencia ,
una y otra han de enfocarse mas como una busqueda continua de un equilibrio, como el logro
de respuestas homoestaticas.

La funcion de formacidn se concibe actualmente como generacion continua de
competencias. En el desarrollo de las competencias reside el valor afiadido de la mejora a través de
la formacion. De ahi, el creciente papel protagonista que estdn adquiriendo los responsables de la
formacion en las dinamicas propias de la vida de las organizaciones (Vazquez Gémez, 1996).

Los recursos y capacidades criticas han tomada una importancia creciente. De ahi, el
esfuerzo actual de las empresas por conocer con precisién sus recursos potenciales de
competencias y por saber cdmo pueden desarrollar estas competencias. De aqui también la
preocupacion no sélo por formar, sino, mas fundamentalmente, por crear condiciones favorables
para la adquisicién de las competencias. Adquirir nuevas competencias no es, por tanto, una
actividad anterior al trabajo o que se efectla aparte del trabajo ; se realiza en el transcurso mismo
del trabajo y mediante éste. Desde este punto de vista, introducir el concepto y las acciones de
desarrollo de las competencias en una empresa supone, por consiguiente, una renovacion de las
actitudes frente al papel, las modalidades y los medios de la formacion. Esta actitud activa y
participativa que origina el desarrollo de las competencias se concreta en la prioridad concedida la
hecho de “aprender a aprender”. Se trata esencialmente de saber sacar partido de las propias
experiencias adoptando una actitud critica en relacion con la manera como se perciben y se
resuelven los problemas y siendo capaz de analizar el propio comportamiento, identificar las

fuentes de posibles problemas y, finalmente, saber aprovechar estas observaciones.
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Como vemaos, las competencias afectan a la puesta en practica integrada de aptitudes,
rasgos de personalidad y también conocimientos para cumplir bien una mision compleja en el
marco de la empresa que le ha encargado al individuo y dentro del espiritu de sus estrategias y de
su cultura. Por tanto, tienen un caracter “local”, es decir, dependen del marco de la empresa en el
gue son elaboradas vy, por lo tanto, utilizadas. Estan vinculadas a una tarea 0 a una actividad
determinada. Por otra parte, son consecuencia de la experiencia y constituyen saberes articulados,
integrados entre ellos y de alguna manera automatizados, en la medida en que la persona
competente moviliza este saber en el momento oportuno, sin tener necesidad de consultar reglas
basicas ni de preguntarse sobre las indicaciones de tal o cual conducta.

Competencias individuales y competencias clave de la empresa estan evidentemente en
estrecha relacion : las competencias de la empresa o capacidades criticas estan constituidas ante
todo por la integracion y la coordinacion de las competencias individuales. Las competencias
individuales son identificadas gracias a andlisis de comportamientos ; las competencias de
empresa, en cambio, utilizando métodos de andlisis de mercado y de evaluacion de los proyectos
de empresa.

La toma en consideracion de estos recursos estratégicos que son las competencias ha hecho
evolucionar, ciertamente, la gestién de los recursos humanos. La gestion de las competencias no
se desarrolla sélo en un plano individual, porque las capacidades estratégicas de la empresa
representan la combinacion estratégica de varios elementos : las competencias individuales, los
factores empresarialéard, (los equipamientos) y las bazas empresariales intagioiftsgue son
la cultura de la empresa y su estructura.

Por tanto, la formacion que se de en una empresa no puede ser indiferente a esta
complejidad. La formacién, ademas de ser un instrumento para acumular conocimientos técnicos,
debe cumplir un papel en el desarrollo humano de las personas para que revisen su actitud ante el
aprendizaje y se fomente el aprendizaje de las experiencias en el trabajo. Por ello, si la formacién
es importante, no menos lo es el ejemplo que los directivos dan en sus organizaciones : hay

cuestiones de actitud, y de estilo que, si no se ven practicar, no se “compran” tan facilmente.

IMPLICACIONES EN LA GESTION DE LA FORMACION.
La formacién no se puede improvisar. (Solé, Mirabet, 1997). La formacion requiere de un

plan previo, como sucede con la planificacion de las demas areas funcionales de la empresa.
El proceso de formacién consta basicamente de tres fases (Goméz Mejia, 1996 ; Sole,
Mirabet, 1997 ; Claver, Gascé y Llopis, 1996, Alonso, Francisco y Puyol, 1995) : Determinacién

de las necesidades, Desarrollo y aplicacion del programa y Evaluacion.
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El programa de formacion requiere el estudio detallado de las necesidades de la empresa,
de las tareas y de las personas. Actualmente, se lleva a cabo a través del analisis de competencias
gue acabamos de explicar. La accion de formacion puede tener como objetivos : la iniciacion, el
mantenimiento, el perfeccionamiento, la promocion, el reciclaje, la prevencion, la reconversién o
el perfeccionamiento de los conocimientos (Solé, Mirabet, 1997)

En segundo lugar, existen diferentes opciones en la fase de aplicacion del programa. Puede
tener lugar tanto en el trabajo como fuera de éste y, puede facilitarse a través de diversas técnicas
(Aula, Ensefiaza Asistida por Ordenador-EAO- simulaciones..) La formacion se puede facilitar
tanto en el lugar de trabajo como fuera de éste. Una forma muy habitual es la foenadion
puesto de trabajcegn la que el empleado en formacion trabaja en su puesto bajo la tutela de un
trabajador experimentado, de un supervisor o de un instructor.

Debido a la aceleracion del cambio en los mercados nacionales e internacionales, a los
responsables de formacion se les ha ido exigiendo siempre un fuerte rendimiento sobre las
inversiones efectuadas en su actividad. El tema de evaluacion de la formacion recibe cada vez
mayor importancia.

En cualquier caso, el formador realiza un papel de catalizador que hace posible que se
desencadene el proceso de aprendizaje. Su objetivo no es otro que el de ayudar a los alumnos a
descubrir sus posibilidades, fomentando que compartan experiencias y participen buscando nuevas
soluciones a los problemas. Para conseguir esto tratara de comunicar un contenido, motivar a los
alumnos para que participen en la formacion, dirigirlos hacia el objetivo y evaluar los resultados.

A primera vista, la formacidn, simplemente ofrece las técnicas que necesitan las personas
para llevar a cabo las nuevas tareas. Sin embargo, sus funciones complementarias son mucho mas
importantes. En primer lugar, la formacién aporta confianza. Es muy dificil intentar hacer cosas
nuevas si se tiene miedo de dejar al descubierto que se desconoce algo. En segundo lugar, la
formacion genera compromiso y motivacion, a la vez, que abre canales de comunicacion. Por
ultimo, da lugar al nacimiento de spirit de corps :un sentido de destino comudn que resulta
esencial para superar los momentos dificiles a medida que el proyecto va progresando. La
formacion se configura asi como un instrumento de desarrollo de las organizaciones. El formador
transmite, por tanto, el saber pensar, el saber hacer y el saber ser y estar : se estimulan la capacidad
de pensar en grupo, se desarrollan las técnicas y se transfieren los valores de la empresa.

Horovitz y Panak, 1993, Nonaka y Takeuchi, 1995 destacan la funcién de los mandos
intermedios en la dinamizacién de las organizaciones para conseguir mantener viva la capacidad
de aprendizaje. Los mandos intermedios son los catalizadores del proceso de aprendizaje. El
mando intemedio es un guia de comportamiento. Para ello cumple las siguientes funciones :

m Dirigir : fijar unos objetivos claros que deben lograrse.
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® Guiar : ayudar a cubrir “lagunas” del conocimiento, actuando a la vez como modelo

B Apoyar : animar a sus colaboradores a emprender acciones por si mismos.

m Delegar : permitir la actuacién de otros miembros del equipo en funciones hasta ahora
Unicamente desempefiadas por él.

B Y la dementor: facilitar el aprendizaje, orientando todo tipo de aportacién creativa. El proceso
educativo funciona siempre que se haya establecido un clima de identificacion y confianza. El
mentor debe procurar que su discipulo posea el conocimiento técnico suficiente, pero que a la
vez se encuentre motivado para querer hacer bien aquello para lo que esta capacitado.

No obstante, los problemas que han aparecido al transformar los mandos intermedios en
lideres de calidad han sido los siguientes. :
® A menudo, la promocién a puestos de mando intermedio se ha basado en un buen rendimiento

en la base mas que un buen potencial para asumir las funciones de jefe, preparador o
comunicador.

B Los mandos intermedios tienen con frecuencia funciones conflictivas : calidad y eficiencia
economica.

B Las organizaciones han tendido a afiadir capas en la jerarquia, sobre todo cuando las
organizaciones han centrado sus esfuerzos en controlar la calidad en vez de prevenir desde el
principio. Cuantas mas capas haya, mas hara todo el mundo de controlador de calidad en lugar
de dar iniciativa, formacion y ayudar a la base a operar de manera satisfactoria.

Por tanto, los mandos intermedios estan ahi para ayudar, catalizar el proceso, no controlar.
Esto requiere un cambio tanto de esquema mental como de cultura (Argyris, 1985) .

En definitiva, y a modo de conclusién, en la era de los trabajadores del conocimiento, el
conocimiento necesario para realizar el trabajo no puede ser un cuerpo de informacion a aprender
de una sola vez, sino que se adquiere al ejecutar las tareas. Ademas, el desarrollo del conocimiento
es una actividad colectiva donde el aprendizaje es parte de la responsabilidad de cada uno. Se esta
empezando a entender la dindAmica del aprendizaje en el trabajo que genera y mejora las

competencias de la organizacion.

4. CASO: RECICLAJE EN UNA FACTORIA NAVAL.

La formacién es un aspecto fundamental para afrontar los cambios que ha sufrido

BUQUE.SA'ya que esta utilizando esta herramienta para efectuar el reciclaje de su plantilla,

! BUQUE,S.A es el nombre fictio de una empresa naval real.
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contribuyendo al ajuste solicitado por la nueva estrategia. Por otro lado, debido a las

caracteristicas de este tipo de factoria, asi como las del sector ; que son la produccion de un barco

al afio, cuando hay demanda, y espacios de tiempo donde no se fabrica porque no hay demanda de
su producto, se utiliza ese tiempo para la formacion.

BUQUE ha utilizado su capacidad de tener experiencia en la fabricacién de buques de gran
velocidad para plantear la estrategia de innovacion. La innovacion ha sido la reconversion de
buques de gran velocidad para el mercado de la Armada Espafiola en buques mas rapidos aun, para
el mercado civil. EI cambio tecnoldgico se ha basado en sustituir el acero por aluminio para la
fabricacion del barco y el resultado es el nuevo producto denominado FF y, es con ese producto
con lo que se esta afrontando la crisis. Pero aqui vuelve a ser clave el aspecto formativo porque es
mediante este recurso y capacidad con lo que cuentan para reciclar el personal capacitandolo para
trabajar el nuevo material, como es el caso del alumnio.

El problema de BUQUE en la primera mitad de la década de los 90 ha sido la
disminucién de plantilla por el exceso de personal y el expediente de regulacién, lo que hace que
no se contrate nuevo personal desde 1991. Se tiene un conocimiento muy especifico del cuél ha
dependido la creacién el nuevo producto, asi que solo se puede efectuar el reciclaje del personal
mediante la formacién para sacar adelante el nuevo producto.

Hasta 1991 la formacién en BUQUE se caracterizaba principalmente por :

1) formar a jévenes de nueva entrada, ya que no existia en la formacion profesional el &rea de
construccion naval. Asi que se utilizaban entre tres y cuatro afios para formarlos. Estos cursos
son proporcionados por el personal de BUQUE, por dos razones : econémicamente seria
absurdo no utilizar estas capacidades, y segundo, es dificil encontrar gente preparada sobre
estos fuera de la organizacion, y se encontrara seria mucho mas caro. Bugue disponia de una
plantilla de 65 técnicos y 140 mandos intermedios titulados o asimilados que proporcionaban
estos cursos.

2) Adicionalmente se realizaba la prevision de necesidades de cursos que solicitaban los jefes de
area, sobre todo, de informética.

3) Y, una tercera rama que incluia eran los cursos de adiestramiento del personal de las
tripulaciones de los buques que se entregaban ; estos cursos los proporciona el propio personal ,
por ello,uno de los problemas era encontrar a la persona dispuesta, con tiempo y con capacidad
para dar el curso.

A partir de 1991, periodo de crisis, se abre el telon de acero en 1990 y los presupuestos
de la armada bajan. Debido a sus capacidades competitivas en buques de gran velocidad, lo cual

supone practicas de trabajo en formas del casco del barco, se decide aligerar el casco pasando a
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trabajar con el aluminio. Entonces, es cuando aparecen nuevas necesidades de yetictdj®

de la estructura de los talleres. Los cursos que se ofrecen en el periodo de adaptacion en este
cambio son cursos de manipuladores, de corte, de armado, de estructura de vigas y soldadura.
En suma, se triplican las horas destinadas a formacion.

EL reciclaje hizo que desaparecieran gremios. Este es un hecho generalizable a los
astilleros de toda Europa debido a la competencia con Japon y Corea del Sur.. Se depura el
personal, se recicla y se crean trabajadores multidisciplinarios que ha permitido reducir el nimero
de gremiso. En este momento destacan las funciones complementarias de la formacion : animo y
motivacion.

En 1992, al mismo tiempo que se daba formacion para la reestructrucion de la plantilla
(cambio radical), se empezé un plan de calidatkefora continua) La formacion de reciclaje se
ha llevado a la par con la formacion referida a la calidad, con campafias de divulgacién en las que
se ha citado a todo el personal antes de comenzar el primer bloque de ferry rapido ; para ello se
contaba con un grupo de formadores de la factoria, asi como con los jefes de departamento. Entre
estas personas se repartieron las charlas que contenian las expectativas del proyecto del F92. La
ensefanza sobre la parte tedrica del manejo del aluminio, hidraulica y robética proviene en un 20%
del exterior.

Existe desde el afio 92-93 un grupo de formadores integrado por técnicos superiores y
mandos intermedios que se distribuyen en : 17 para el plan de calidad y 17 para monitores de
talleres ; los primeros se dedican a la formacion del Plan de Mejora Continua y los segundos a la
formacion para el reciclaje. Esto surgié como consecuencia de los problemas que tuvieron
inicialmente para seleccionar formadores. Estas personas fueron formadas previamente con
técnicas de comunicacion.

En 1994, el Plan de Calidad se fren6 porque ya se dependia del presupuesto interno de la
empresa y era insuficiente. En 1996-1997 con la ayuda de una nueva subvencion se ofrecen cursos
paramandos intermediosque son unas 150 personas, sobre temas de calidad, resolucion de
problemas, conflictos y creatividad. Sigue el Plan de Calidad, la mejora continua.

Se observa un cierto interés en la formacion multidisciplinaria en los mandos intermedios,
aunqgue hasta el afio 1995 no se fomentaba, a partir de entonces empieza a despertar el intéres en el

area de formacién. Se trata de motivar a estos empleados para que a la vez motiven al resto, y

2 FORMACION DE RECICLAJE : El objetivo de la formacién es lograr una adaptacion a nuevas situaciones profesionales o a nuevos
empleos que no suponen promocion. Esta destinada a facilitar y simplificar las tareas actuales, perfeccionar el trabiajel dismin
tiempo, incorporar nuevas tecnologias, mejorar el rendimiento de las personas implicadas.

FORMACION DE RECONVERSION : El objetivo de la formacién de reconversion es prepara una o a varias categorias del personal
para cambiar de oficio o familia profesional. Solé, Mirabet, 1997

3 MEJORA CONTINUA Circulos de Calidad en cada taller,cambio de cultura hacia la mejora, cambio en la motivacién de los
trabajadores
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vayan mas alla de sus obligaciones formales, y, de esta forma se generen ideas y oportunidades

para desarrollar dentro de la empresa.

5. Conclusion.-

Después de revisar las teorias de cambio organizativo distinguimos dos tipos de cambios :
menor y mayor, 6 incrementales y radicales. Las organizaciones sobrevellevan grandes cambios
cuando aparece un gran cambio en el entorno. Pero entre grandes cambios, existe un periodo muy
largo de cambios incrementales, de mejora continua.

La mejora continua dirige cambios incrementales, con bajo riesgo, para eliminar derroches
y generar nuevas ideas, provienen de las sugerencias de los empleados y asimila cambios a nivel
operativo. Mientras que el cambio radical es un cambio notorio en el saber hacer de la
organizacién, por lo que conlleva un gran riesgo y es dirigida por la ctpula directiva.

Desde una perspectiva dinamica el recurso mas valioso de una organizacion es su
capacidad para aprender y asi poder modificar su conducta en funcién de las exigencias del
entorno. La teoria de recursos y capacidades explica la relevancia estratégica de las capacidades.
La capacidad de creacién y movilizacién del conocimiento se incluye entre las capacidades
dindmicas de la organizacién

En el estudio del aprendizaje organizativo diferenciamos e integramos el aprendizaje
operativo, tactico y el aprendizaje de las capacidades estratégicas. A continuacion, tratamos de
complementar este analisis con la gestién dinAmica del conocimiento.

Una via formal para favorecer la gestion del aprendizaje y, sobre todo, su resultado, el
conocimiento, son los programas de formacién.

Sin embargo, no olvidamos la via informal del aprendizaje organizativo, y aqui destacamos
el papel de los mandos intermedios.

Finalmente, observamos la mejora continua y el cambio radical (reciclaje) en la década de
los 90 y cédmo inciden en ellos, los programas de formacién en una empresa de astilleros

espanfoles.
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