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Siempre conocemos mds de lo que podemos expresar.
MicHAEL POLANYI

Conducir el cambio desde arriba es equivalente

al intento de un jardinero que mira a sus plantas desde lo alto
y les dice que quiere que crezcan mds enérgicamente.

PETER SENGE

En este capitulo se expondré la contradiccion entre el incremento en la de-
manda de capacitaciéon por parte de las grandes empresas y de la poblacién eco-
némicamente activa y las evidencias de escaso impacto de las politicas pablicas
que la utilizaron como instrumento aislado para resolver problemas econémicos
y sociales. Se mostrara que este hecho, que deberia ser ponderado en el disefio de
politicas y programas de capacitacion, tendria su origen, entre otras razones, en
diferentes concepciones acerca de la capacitacion, en la escasa importancia asig-
nada al conocimiento técito y, en el caso de las empresas pequenias, en la diversi-
dad de necesidades de un sector heterogéneo.

Exitos y esperanzas

Como consecuencia del cardcter de “bien meritorio” asignado al capital hu-
mano se originaron grandes esperanzas en politicas de educacién continua orien-
tadas a resolver problemas de competitividad y de equidad. Se produjo una gran
expansion de actividades formativas, lo que condujo a que, en la actualidad,
haya mas adultos que nifios en las aulas de los paises desarrollados.
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La expansion abarcé también a la capacitacién laboral para empresas, ya sea
por necesidad de las grandes firmas, como ocurre en Gran Bretafia o Estados
Unidos, o por la suma de esa necesidad y una intervencion del Estado, tal como
ocurre en Francia (que ha establecido la obligatoriedad de una cantidad minima
anual de horas para las organizaciones con mas de diez empleados). En los tres
paises mencionados la provision de los fondos la realizan las empresas.

Una btisqueda de datos orientada a cuantificar esta expansion en el &mbito
mundial tropieza con dificultades de naturaleza practica tales como la falta de
una terminologia comudn entre las diferentes naciones (lo que complica el cotejo
de los datos), la carencia de regulaciones que permitan la recoleccién y sistema-
tizacion de dichos datos (lo que limita la posibilidad de comparacién) y la exis-
tencia de actividades que estan en una zona de incertidumbre en cuanto a cémo
caratularlas (lo que dificulta la decisién acerca de si deben ser consideradas como
capacitacion, formacién profesional o educacién continua).

Considerando todo el espectro de acciones incluidas bajo la denominacion
de educacién continua, y para el caso de la Organizacién para la Cooperacion y
el Desarrollo Econémico (OCDE), los datos del International Adult Literacy
Survey (IALS, 1994-98), de la European Union Labour Force Survey (ELFS, 2001)
y de indagaciones cualitativas, han permitido determinar que “en los paises nér-
dicos, Reino Unido, Suiza y Canadé uno de cada tres adultos participa en alguna
actividad de formacion a lo largo del afio” y que “mas de un 50% de esas activi-
dades ha contado con alguin tipo de apoyo de los empleadores (en su mayoria
grandes empresas)” (OCDE, 2003).

Una estimacién de la magnitud de las acciones formativas de las empresas
puede realizarse utilizando como referencia las erogaciones que realizan las fir-
mas y el Estado, tanto en paises desarrollados como en paises en desarrollo. Para
el primer grupo se encuentra, por ejemplo, que en Estados Unidos ha venido
creciendo afio tras afo y “moviliza mas de 60.000 millones de délares por afio”
(ASTD, 2002). Otras estimaciones indicarian que la suma de la inversién puablica
y privada en capacitacién podria superar la que realiza el sistema educativo for-
mal de ese pais (Baldwin, T. y Ford, J., 1988). En Gran Bretafia el Consejo Nacio-
nal de Competitividad establecié en 1998 que era necesario incrementar la inver-
siéon por parte de las empresas, de un 1,5% de la masa salarial al 3% (National
Competitiveness Council, 1998). En Francia, la cantidad de organizaciones
capacitadoras crecid, desde la promulgacion de la ley de capacitacién en 1971, a
60.000 organismos en 1992, “de los cuales 250 tendrian una facturacién en activi-
dades de formacién superior a los 5 millones de francos” (Le Boterf, G.,
Barzuchetti, S. y Vincent, F., 1993).
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En los paises periféricos, el crecimiento de la capacitacion es también impor-
tante. En Perd, por ejemplo, existen alrededor de dos mil Centros de Educacién
Ocupacional (CEO)' destinados a formar ingresantes al mercado laboral. En un
60% son privados y mas de la mitad fueron creados en el periodo 1986-1996
(Saavedra, J. y Chacaltana, J., 2000). En Argentina (ver capitulo 7), un 25% de la
poblacién econémicamente activa (PEA) habia participado de acciones de capa-
citacién durante su vida laboral (datos tomados en 1986). La tasa de crecimiento
de la altima década ha sido, muy probablemente, del 3% anual. Ejemplos simila-
res se pueden encontrar, seguramente, en la mayoria de los paises de la region.?
Informacién parcial del tipo de la resenada permite establecer un orden de mag-
nitud del sector y de su crecimiento y sugiere que se ha producido una expan-
sion de la cantidad de firmas comerciales e instituciones sin fines de lucro que,
“de manera espontanea”, se han incorporado al mercado y que, sin figurar en
registros oficiales, habrian logrado mecanismos de comunicacién con la deman-
da que permiten un funcionamiento eficiente. Llama la atencién, ademads, que
habiéndose producido de manera espontanea una expansion tan significativa de
la oferta de educacién continua y que siendo amplia la informacién ptblica acer-
ca de dicha expansién no abarque al universo de empresas de menor porte (con
excepcion de aquéllas que operan en dreas tecnoldgicas complejas o que atien-
den mercados muy dindmicos). Resulta poco probable que se trate de un proble-
ma de asimetria de la informacién (que existe, pero que no seria la causa central
de la no inversion).

La expansion descripta tiene su origen, tanto en el libre juego de la oferta
como en politicas publicas activas. Los estudios de la OCDE mencionados prece-
dentemente aportan informacién valiosa para el andlisis comparado de estas
politicas (evaluando, en particular, los beneficios para distintos sectores socia-
les). Se ha encontrado, como elemento comtn a las naciones estudiadas, que: i)
quienes mas se benefician de la educacién continua, tanto en acceso como en
retorno de su esfuerzo, son aquéllos que tienen mayor nivel educativo; ii) quie-

1 La cantidad de centros privados y ptblicos crecid, respectivamente, de 369 y 421 en 1986 a 1.156 y
753 en 1996 (Saavedra, J. y Chacaltana, J., 2000).

2 Desde otra perspectiva dicha expansion se refleja en Internet. En enero de 2004, una btisqueda arro-
jaba para la palabra inglesa capacitacién -training- 85.000.000 de paginas web (a los que se adiciona-
ban 753.000 en espafiol). Para analizar si se trata de un nimero comparativamente elevado se puede
utilizar como patrén la cantidad de sitios en los que aparece la palabra educacion -education- que
era de 12.900.000 (més 2.050.000 en espaiiol). Si bien estos datos no permiten efectuar ninguna infe-
rencia rigurosa, sirven para suministrar una imagen de cuan extendido se encuentra el campo de la
capacitacion.
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nes estdn mas necesitados de la misma son los menos conscientes de sus necesi-
dades y de los beneficios que obtendrian.’

Estos resultados sugieren que los Estados deberian realizar grandes esfuer-
zos de difusiéon de los beneficios que brinda la educacién continua y, al mismo
tiempo, facilitar el acceso a la misma.* Si bien no es posible predecir si sera posi-
ble producir el cambio de actitud y cudnto tiempo demandaria lograrlo, se pue-
de anticipar que generaria un requerimiento de recursos econémicos de magni-
tud y, fundamentalmente, una carencia de formadores para prestar los servicios.

Generar politicas que contribuyan a la expansién constituye una exigencia
de quienes vislumbran que la capacitacién aporta a la construccién de una socie-
dad en la que se reduzcan significativamente las iniquidades sociales. Reflejan
esta esperanza los programas orientados a facilitar, mediante capacitacién, la
obtenciéon de empleo por los ingresantes al mercado laboral, los desempleados,
las mujeres jefas de hogar, las poblaciones indigenas, los ex convictos, el perso-
nal desmovilizado de las fuerzas armadas, los grupos de ex guerrilleros o las
personas con capacidades diferentes.

De manera similar se han generado programas destinados al entrenamiento
del personal de pequefias empresas basados en razones de equidad (compensar
las dificultades de las firmas de menor tamafio en relacién a las de mayor porte
frente al desafio de la globalizacién).

3 Existe una elevada probabilidad de que estas conclusiones sean aplicables a Latinoamérica. Al res-
pecto la OCDE senala que “los adultos que mas necesitan educacion y capacitacion son aquéllos que
niegan mas enérgicamente que ese es el caso. Por ejemplo, la IALS muestra que de los individuos
que estan en el limite inferior de la escala utilizada en esta indagacion (nivel 1) son mas los que
declaran que sus habilidades de lectura son excelentes (12, 88%) que aquéllos que manifiestan que
son pobres (10,62 %). En el nivel 2 la mayoria (80,77%) declara que sus habilidades de lectura son
buenas o excelentes” (OCDE, 2003). Dado que hay cinco niveles, pareceria que muchos adultos
sobreestiman sus habilidades reales para comprender un texto, reaccionar de modo pertinente y
tomar decisiones adecuadas sobre la base de lo que han leido. El estudio de la IALS permite ir un
paso mas alla, ya que mostraria que los individuos que mads necesitan capacitacién no creen que su
carencia de competencias basicas limite su progreso laboral o su habilidad para cambiar empleo. De
aquéllos que manifiestan que no estan limitados en sus oportunidades de promociéon o de movili-
dad laboral, 40% estan en el nivel 1 6 2 mientras sélo el 21% manifiesta lo mismo a niveles 4 6 5.

4  Existen varios ejemplos de acciones en ese sentido realizadas en paises desarrollados. En el 4rea de
la educacion, el “Opintoluotsi” en Finlandia ofrece un servicio de bisqueda abierta sobre informa-
cién educativa y la “Adult Learners’'Week” se lleva a cabo en mds de treinta naciones, entre las que
se cuentan Australia, Bosnia y Herzegovina, Estonia, Hong Kong, Holanda, Nueva Zelanda, Rusia,
Singapur, Sudéfrica, Suiza, Gran Bretafia. En el area de la capacitacion pueden mencionarse el
“Learnfestival” de Suiza y el “Investors in People” en Gran Bretafia, un mecanismo de reconoci-
miento a las firmas que invierten en su personal. En la misma direccién se ubican los Programas
Comunitarios de Acceso a la informacion disponible en Internet en Canadé o un programa nacional
que tiene en preparacion Corea.
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¢Cuaél fue el impacto de esas politicas y programas? ; Arroja la experiencia
internacional evidencias claras de éxitos? Aportar indicios para la construccién
de una respuesta es el objetivo del apartado siguiente.

Desde la perspectiva del vinculo entre la teoria y el disefio del Progra-
ma, no se tuvo acceso a indagaciones que permitiesen analizar cudl era la
actitud frente a la capacitacion de los adultos que maés la necesitaban. No
se pudo verificar, en consecuencia, si se presentaba un fenémeno de re-
chazo similar al identificado en paises desarrollados.

Esperanzas y desalientos

Limitando el analisis al area de la capacitacién se encuentra que las diferen-
cias entre los distintos paises y la carencia de informacién cuantitativa compara-
ble impiden responder a preguntas tales como ;existen grandes diferencias en la
cantidad de horas anuales promedio de capacitacién que se brindan al personal
de las firmas? ;Las facilidades o barreras para el acceso a la capacitacion son
similares? ;Hay diferencias entre la formacién suministrada en una empresa y la
que se brinda en instituciones de capacitaciéon? ;Qué sectores obtienen mayores
tasas de retorno de la inversién en capacitaciéon? ;jLa capacitacion impacta en la
competitividad, la mayor competitividad genera mayor inversién en formacién
o se trata de un camino de dos vias?

Se encuentra también evidencia de insatisfaccién, tanto con los resultados
obtenidos por programas implementados por los Estados como con los resulta-
dos de la inversién privada. Esa insatisfacciéon puede atribuirse, en parte, a que
“las expectativas han sido demasiado elevadas” (Gill, I., Fluitman, F. y Dar, A.,
2000). Dos casos de interés son los de Gran Bretafia, pais en el que la capacitacion
es realizada como resultado de decisiones individuales de las firmas, y Francia,
donde la capacitacién es obligatoria por ley. En ambos paises existen dificulta-
des para verificar si los servicios que se brindan son de calidad y si la relacién
costo/efectividad es razonable (Greenhalgh, G., 1999). Por otra parte, no se ha
encontrado relacién entre el desempeno de las pequenas empresas y la capacita-
cion.

En Estados Unidos una indagacién sobre una muestra representativa de fir-
mas de mas de 20 empleados, indica que “el impacto de la capacitacion provista
por los empleadores difiere segtn sea su naturaleza, el momento en que se reali-
za y el lugar en el que el empleador realiza la inversion” (Lynch, L. y Black, S,,
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1995). Una indagacién similar sobre 1.650 firmas medianas de Gran Bretafia, de
menos de 500 empleados y pertenecientes a 11 sectores de la economia, indic6
que la capacitaciéon podria influenciar la supervivencia y el rendimiento de pe-
quehas empresas de “ciertos tamafos y en ciertos periodos de tiempo pero no en
otros” (Cosh, A., Duncan, J. y Hughes, A., 1998). M. Schonewille (2001), sintetiza
resultados provenientes de diversas fuentes sefialando que “la literatura no
muestra de manera convincente que la productividad y los salarios sean afecta-
dos positivamente por esas inversiones”.

Los problemas resefiados no son exclusivos de la capacitacion para empre-
sas ya que los programas masivos de empleo también han arrojados resultados
menos satisfactorios que los esperados (ver Cuadro 8.1).°

Un potencial desaliento acerca del impacto de las acciones de los Estados
orientadas a promover la inversién en capacitacién por parte de las firmas pe-
quefas podria verse potenciado cuando, en lugar de analizar las investigaciones
que comparan politicas de diferentes naciones o comportamientos sectoriales
dentro de un pais, se analiza el impacto de la inversién que realizan las grandes
empresas. El ejercicio presenta la dificultad de que los datos estan dispersos y las
metodologias de evaluacién no son uniformes. Entre las evidencias que adqui-
rieron caracter publico y que permitirian suponer que la inversion de estas fir-
mas es de elevada tasa de retorno, puede citarse una encuesta realizada en Esta-
dos Unidos que indica que las 20 corporaciones con mayor presupuesto en for-
macién tuvieron una rentabilidad en 5 afios mayor en un 6,5% que un promedio
de referencia (New York Times, 2002; citado por Mc Lagan, P., 2004). Se puede
cuestionar, sin embargo, si existié relacion entre la causa y el efecto: “;tuvieron
las empresas mejor desempefio gracias a la capacitacién o fue su mejor desempe-
o el que determind la mayor inversion?” (Mc Lagan, P., 2004). Estudios realiza-
dos en diversos paises arrojan resultados que alimentan la controversia (Watson
Wryatt’s, 2003; Druckman, D., Singer, J. y Van Cott, H., 1997; Chaston, 1., Badger,
B., Mangles, B. y Sadler-Smith, E., 2001; citados por Mc Lagan, P., 2004).

Una revision de “varios cientos de investigaciones en el area del aprendiza-
je y el desempenio” (Mc Lagan, P., 2004) sugiere que las acciones aisladas de
capacitacién tienen reducido impacto y que, para lograr un incremento en el
aprendizaje por parte de las organizaciones, éstas deben apoyar, tanto la capaci-

5 En Latinoamérica la crisis en la calidad es un fenémeno que ha sido identificado por diversos auto-
res (Castro, 1997; Jacinto, 1997 y 1999; Ramirez, 1998B; Gallart, 1998B; Novick, 1998; Millos, 1998;
Jacinto, Lasida, Ruetalo, Berruti, 1998; citados por Abdala, E., 2000b). En Perd, por ejemplo, se ha
realizado un andlisis de los Centros de Educaciéon Ocupacional que, utilizando como indicadores
proxi la solidez institucional y la adecuacion de la oferta al mercado, avalan la hipétesis de la exis-
tencia de serias debilidades de la oferta (Saavedra, J. y Chacaltana, ]., 2000).
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taciéon formal como el aprendizaje informal (adquisicién de experiencia en el
puesto, ayuda individualizada, reuniones y otras formas de socializacién de
aprendizajes implicitos), estimular el trabajo en red (generando mdultiples cana-
les para transferir el aprendizaje), utilizar un enfoque sistémico en el disefio y
desarrollo del entrenamiento formal, generar las condiciones para el aprendizaje
colectivo (por ejemplo, mediante el analisis y resolucién conjunta de problemas
por un equipo de trabajo), realizar acciones de gerenciamiento del conocimiento
(en particular en aquellas firmas dinamicas en las que la innovacién y el cambio
son constantes) y promover una cultura de aprendizaje en la firma.

Se ha sefialado, por otra parte, que aun cuando “los participantes en un cur-
so aprendan individualmente”, no siempre se logra que “modifiquen sus ruti-
nas” (Robinson, G. y Robinson, J., 1989; Beer, M. et al., 1993; Spector, 1993;
Wigenhorn, 1993; Chawla y Renesch, 1995; Koffman y Senge, 1995; Handy, 1995;
Gore 1996, citados por Gore, E., 2003).

La discrepancia entre los resultados esperados y los obtenidos constituye,
como minimo, una sefal de alerta a ser considerada no en lo que hace al valor del
capital humano que puede suministrar una adecuada intervencion sino a la defi-
nicién de lo que constituye, dadas estas evidencias, “una adecuada intervencion”.

Pareciera haberse producido un desajuste entre la oferta formativa y la de-
manda de las firmas, como lo estaria comenzando a sefialar la mediciéon de resul-
tados de la capacitacion que utiliza metodologias cuantitativas y/o cualitativas
de elevada rigurosidad. En el primer caso, resultados cuantitativos, se utilizan
modelos que tienen su origen en las obras de D. Kirkpatrick (1998) y J. Phillips
(1997) y que consideran el nivel de satisfaccién (;la actividad formativa le resul-
to util o atractiva al asistente?), el aprendizaje (;incorporé el capacitando las
competencias requeridas?), la transferencia al puesto de trabajo (;fue posible para
el capacitando utilizar las competencias adquiridas al &mbito laboral?), el im-
pacto (¢se logré resolver el problema o se alcanz6 la meta que se pretendia lograr
a través de la capacitacién?) y la tasa de retorno (;el aumento de valor agregado
a la empresa como resultado de la capacitacion fue igual o mejor que el de otra
inversion alternativa?). En el segundo caso, resultados cualitativos, se indaga
acerca de aspectos tales como la existencia de redes que facilitan la construcciéon
social del conocimiento, el impacto de la capacitaciéon en el clima laboral de la
organizacion (independientemente de la incorporacién de los saberes especifi-
cos para los que fue disefiada la misma) o la adquisicién de competencias gene-
rales (no previstas por el requerimiento que originé la actividad formativa).

Desde el punto de vista de esta obra, lo resenado indica la existencia de
resultados muy diversos, tanto de las acciones formativas que son consecuencia
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de politicas de Estado como de las decisiones de inversion tomadas de manera
individual por las empresas. Este hecho alerta acerca de esperanzas depositadas
en la capacitacién que no se han visto reflejadas, en muchos casos, en los resulta-
dos obtenidos. Lo expuesto no debe conducir al desaliento sino a la generacién
de un proceso de mejora continua que conduzca a que las firmas generen un
entorno social favorable para el aprendizaje, que las competencias adquiridas
por el personal se transfieran al &mbito laboral y que la rentabilidad de las inver-
siones en capital humano sea positiva.

Desde la perspectiva del capitulo anterior, la raiz del problema estaria en un
diagndstico, un disefio y una ejecucién inadecuados. Dentro del disefio, la caren-
cia de previsiones en lo que hace a la transferencia de lo aprendido al dmbito
laboral constituye, posiblemente, uno de los principales ejes del problema (moti-
vo por el que se le dedicara un apartado en el capitulo siguiente). Existen, ade-
mas, otras razones que pueden dar origen a estos resultados insatisfactorios y
que llevaran a analizar como se construye el conocimiento en las pequefias em-
presas.

Desde la perspectiva del vinculo entre la teoria y el disefio del Progra-
ma, los disehadores adoptaron previsiones para realizar una medicién de
resultados mediante encuestas antes y después de la ejecucién, que per-
mitiesen evaluar el resultado en la competitividad de las firmas y en el
desarrollo de un mercado de capacitacién para el sector. No se considerd
necesario realizar una especificacion detallada de las hipétesis subyacen-
tes, de las preguntas a responder o de segmentaciones de capacitadores y
de beneficiarios. La metodologia a utilizar qued¢é librada al criterio del
ejecutor.

Explicando los resultados: multiples concepciones

En ésta y las siguientes secciones se analizaran algunas razones que podrian
explicar el origen de resultados de las inversiones en capacitacion que no respon-
den a las expectativas. No se pretende ofrecer una visién univoca ni determinista,
sino identificar factores que podrian estar incidiendo y suministrar indicios acer-
ca de la plausibilidad de las hipétesis. Se trata de hechos que no pueden dejar de
ser tenidos en cuenta al disefiar, ejecutar o evaluar politicas y programas. La pri-

mera seccion es una “fotografia” de las concepciones acerca de la capacitacion. La
segunda, una “pelicula” acerca de la evolucién de esas concepciones.
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Capacitacién, instruccién y educacion

Una primera explicacién de la disparidad de resultados de los programas y
acciones de capacitacion para empresas podria originarse en el abanico de con-
cepciones acerca de la misma.

Una visién muy parcial entiende a la capacitacién como un proceso orienta-
do principalmente a la transferencia de un conjunto limitado de competencias
requeridas por una firma. Desde esta perspectiva, la capacitacién implica la cons-
truccion de conocimientos, habilidades o conductas que permitan reaccionar
correctamente frente a determinados hechos, operar con precisiéon equipos o ins-
trumentos o ejecutar determinadas acciones. Se supone, ademads, que una vez
desarrolladas las competencias adecuadas éstas se despliegan de manera auto-
matica.® Como consecuencia de una accién de capacitacion de este tipo -que en
la préctica solo existe ocasionalmente- el sujeto que incorporé el “producto” se-
ria capaz de reproducir exactamente lo que le fue transferido, actuando de ma-
nera automatica (sin considerar las condiciones en que se deben utilizar los pro-
cedimientos o habilidades para cuya aplicacién fue entrenado). Esta concepcion
restringida —fuertemente asociada al concepto de capacitacién que rigié en la era
industrial- sigue vigente en muchos ambitos.

Visiones menos restringidas sostendrian que las personas instruidas en al-
guna area pueden aplicar las competencias incorporadas a situaciones no pre-
vistas. La instruccién se situaria, desde esta perspectiva, entre la educacién y la
capacitacion e incluiria la habilidad de adaptar lo aprendido a situaciones nue-
vas.

Visiones mas amplias,” construidas retomando los principales avances de
teorfas que histéricamente han contribuido a justificar propuestas de capacita-
cion -pedagogicas, psicolégicas u organizacionales-, reconocen la complejidad
de los procesos de transmision, apropiacion y transferencia de saberes y compe-
tencias (ver Cuadro 8.2).

Una concepcion mds amplia

La capacitaciéon para empresas, que respondi6 a la primera de las tres visio-
nes mencionadas, tuvo como objetivo transferir -mediante un proceso explicito
y formalizado- conocimientos, habilidades o conductas que le permitan al indi-

6  Reaccionar frente a una alarma, copiar un texto en una computadora, despachar un fax, poner en
marcha un equipo de produccién, atender un reclamo de un cliente y similares.
7 Tanto desde el punto de vista individual como organizacional.
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viduo realizar acciones que incrementen el valor agregado por la firma.® Utiliza,
en consecuencia, estrategias conductistas (capitulos 6 y 7).

Las soluciones que las empresas generan sobre la base del conocimiento ex-
plicito son, en principio, de fécil imitacion. Este conocimiento es de importancia
para toda organizacién, ya que le permite realizar de la mejor manera posible las
tareas cotidianas y normalmente rutinarias. Sin embargo, para crecer (o sobrevi-
vir) se requieren ventajas competitivas dificilmente imitables por la competencia
y que generen una valoracion por parte del cliente acerca del producto o servicio
recibido. Esa ventaja se logra, como se vera en el apartado siguiente, por el cono-
cimiento tacito que la organizacién produce.

La asociacién entre capacitacién para empresas y un sistema de reglas cla-
ras se construy6 como producto de la enorme tarea que se realizo, a fin del siglo
XIXy principios del XX, para adaptar los procesos formativos al sistema de orga-
nizacién de la produccion en serie (Marshal, R. y Tucker, M., 1992). El esquema
de organizacion de la capacitacion, muy similar al Taylor-Ford de la fabricacién
de automéviles, utilizaba un proceso casi totalmente estandarizado en el que un
disefiador de cursos de entrenamiento laboral podia producir un guién muy
detallado de las actividades a realizar con los capacitandos y que podia incluir
una descripcion de cardcter teatral.’

Las metodologias de capacitaciéon generadas durante la era industrial se es-
tan modificando en las firmas que operan en sectores en los que el cambio tecno-
l6gico es una constante, tienen presencia global, cuentan con elevados voltime-
nes de facturacién y/o poseen gran capacidad exportadora. Esas empresas se
ven obligadas a realizar una “reingenieria” de la capacitacién que potencie su
capacidad para generar conocimiento y que se traduce en estrategias de inter-
venciéon orientadas a lograr un mejor desempefio en el puesto del trabajo, en el
que los cambios en las formas de pensar y resolver problemas no son sélo resul-
tado de modificaciones individuales sino parte de un proceso sociocultural que

8  Se ha sefialado que, aun en los casos en los que no se logra que los capacitandos adquieran compe-
tencias especificas, la accion de capacitacion tiene un impacto positivo para la empresa dado por
elementos tales como la construccién de redes sociales, un mejor funcionamiento de las redes exis-
tentes, una mayor lealtad hacia la firma y aspectos similares.

9 El sistema educativo estaba también asociado, en esa época, con un sistema de reglas que reprodu-
cia el sistema de organizacion de la produccién en serie: puestos de trabajo bien definidos, funciones
de los diferentes niveles claramente asignadas y el orden y la disciplina como parte central de los
objetivos de acciones de educacién que tuvieron como propésito formar una fuerza de trabajo disci-
plinada. Para lograr dicho objetivo se utilizaba un proceso casi totalmente estandarizado, en el que
no resultaba extrafio que el ideal de un supervisor escolar fuese un funcionamiento totalmente “sin-
crénico” en el que a la misma hora, en idéntico grado de todas las escuelas de un pais, el tema que se
presentase a los alumnos fuese el mismo.
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comprende a toda la firma (o a redes de individuos dentro de la misma). Esta
perspectiva es diferente de la expuesta en el capitulo 6 al hablar del Disefio
Instruccional Sistematico (DIS). En ese caso, si la necesidad que habia dado ori-
gen a la capacitacién no quedaba satisfecha, la dificultad se adjudicaba a la resis-
tencia al cambio por parte del individuo, ya que la hipétesis que anida en el DIS
es que los aprendizajes individuales se socializan dentro de una organizaciéon
sin que sea necesaria ninguna prevision acerca de las condiciones de contexto
(prima la visién funcionalista que considera a las organizaciones como mecanis-
mos).

La introduccién de la dimensién psicosocial al analisis de una empresa ha
conducido a la necesidad de incorporar en el diagndstico, a la organizacién como
ambito de relaciones sociales, en el que las “identidades individuales se constru-
yen a partir de procesos sociales internalizados” (Gore, E., 2003). Desde esa pers-
pectiva, las coordinaciones de conducta en las organizaciones -o en redes dentro
de las mismas- conforman una parte central de los aprendizajes colectivos, y un
diagndstico no deberia limitarse a analizar la diferencia entre las competencias
requeridas y las que los individuos poseen, primer paso del “micro disefio” (Gore,
E., 2003), sino que deberian incluir elementos de “macro disefio” tales como la
cultura organizacional (valores y creencias, presunciones no conscientes, ritos,
héroes y representaciones sociales acerca de la firma y sus miembros), el clima
organizacional (el grado de conflictividad o de respeto, los niveles de motiva-
cién, integracién, confianza, cohesién y similares) y otros aspectos de las relacio-
nes humanas (la comunicacién, la existencia de redes y grupos no formales, el
liderazgo y el poder, el estatus o los mecanismos no formales de control, castigos
y recompensas).

El problema del disefio se aleja, al introducir el andlisis psicosocial, de lo que
preconizan los manuales de capacitacién diseniados para entornos estables, basa-
dos en dos supuestos. El primero es que una empresa funciona como una maqui-
na, por lo que el objetivo de la capacitacion se reduciria a suministrar las compe-
tencias necesarias para operar mecanismos. Ese concepto “refleja cada vez menos
la complejidad de las organizaciones humanas” (Le Boterf, G., Barzucchetti, S. y
Vincent, F., 1993) en las que las coordinaciones de conducta conforman una parte
central de los aprendizajes colectivos. El segundo supuesto es que existe un mo-
delo de organizacién ideal para el que, una vez detectado el problema o el cambio
de rutinas que podria ser resuelto mediante capacitacion, bastaria con disefiar un
curso, llevarlo a cabo y realizar un seguimiento de las personas capacitadas para
verificar si modificaron sus conductas. Si ello no ocurre, la responsabilidad seria
del individuo que se niega a modificar sus hdbitos. Se supone, en consecuencia,
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que “los problemas de capacitacién son cuestiones técnicas muy circunscriptas y
que los mecanismos organizativos funcionan correctamente, lo que limita la pre-
gunta a como organizar un programa de instrucciéon” (Gore, E., 2003).

En entornos inestables, el macro disefio de la capacitaciéon debe analizar el
esquema de relaciones que lleva a que las personas puedan realizar sus activida-
des en la empresa y que esta condicionado a su vez por la calidad de las comuni-
caciones en los casos en que la fuerza de trabajo manual haya sido reemplazada
por la palabra como herramienta. En esos casos, la palabra “por su poder activo y
generativo” agrega mas valor que el trabajo fisico, por lo que el desarrollo de las
competencias conversacionales es clave en la productividad (Echeverria, R., 2003).

Los ajustes surgidos como consecuencia de lo expuesto, modifican el pano-
rama de la capacitacion contemporanea, generando intervenciones destinadas a
potenciar el aprendizaje informal, mejorar las habilidades comunicacionales,
estimular el trabajo en red (generando multiples canales para transferir el apren-
dizaje) o crear las condiciones para el aprendizaje colectivo (por ejemplo, me-
diante el analisis y resolucién conjunta de problemas por un equipo de trabajo).
El factor comtin a estas intervenciones es el analisis cuidadoso del contexto como
elemento clave de éxito.

El proceso de cambio de la capacitacién refleja también la evolucién de las
necesidades formativas de las firmas que operan en el mercado global. Las mis-
mas han evolucionado desde la construccion del conocimiento, la habilidad o las
conductas que permitan la operacién correcta de determinados equipos o la eje-
cucién de determinadas acciones (transferencia cercana) hacia “la habilidad de
adaptar el aprendizaje a situaciones nuevas y diferentes (transferencia lejana)”
(Haskell, R., 1998). Para esas empresas, el factor determinante de la calidad de
los recursos humanos es su educacion.

La dificultad de adaptacion a estas nuevas condiciones origina, por ejem-
plo, que la formacién en oficios, tipica de la era industrial, contintie en muchas
ocasiones utilizando un concepto restringido de capacitacién. La formacién de
operarios polifuncionales, la operacién de procesos complejos o el desarrollo de
innovaciones requieren de visiones mas amplias y demandan competencias que
estan mas cerca de la educacién que de la capacitaciéon de la era industrial. Las
dificultades observadas en la ampliacién del paradigma de la formacién para
empresas que se ha expuesto podrian constituir una de las razones de la dispari-
dad de resultados que arrojan los programas de capacitaciéon. Desde esta pers-
pectiva, serian exitosas las acciones que logren un ajuste fino entre las nuevas
condiciones y la accién formativa. Fracasarian las que apliquen una receta que
no tenga en cuenta las condiciones externas.
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Desde la perspectiva del vinculo entre la teoria y el disefio del Progra-
ma, éste se orienté hacia capacitaciones breves. Se supuso, implicitamen-
te, que las empresas a ser atendidas funcionaban segtin el modelo de la
época industrial y requerian la transferencia de un conjunto limitado de
competencias.

Explicando los resultados: el conocimiento tacito

Otra posible explicaciéon de la disparidad de resultados de los programas y
acciones de capacitaciéon empresarial podria encontrarse en la reducida impor-
tancia que durante mucho tiempo se asigné al conocimiento tacito como factor
de competitividad. Dicho conocimiento tacito se adquiere, tal como ocurria en la
Edad Media, en el marco de un modelo en el que los procesos de produccién y
reproduccién estan estrechamente unidos. El aprendizaje surge de un proceso
de “capacitacion implicita”

Esta capacitacion implicita constituye un proceso mediante el cual el indivi-
duo incorpora un conjunto de habilidades y manejo de normas no escritas que le
permiten actuar cuando las circunstancias lo requieren, sin que sea necesario,
para ello, que sean accesibles de manera permanente a la conciencia ni que las
pueda expresar con palabras o mediante ndmeros y férmulas (incluye creencias,
imagenes, modelos mentales e intuiciones que, a diferencia del conocimiento
explicito o codificado, no pueden ser expresadas de modo formal ni transmitidas
de modo sencillo).

En Japén, el conocimiento tacito tiene una valoracién mayor que en Occi-
dente. Como sefalan I. Nonaka y H. Takeuchi (1999) “la diferencia entre el cono-
cimiento explicito y el tacito es la clave para entender la forma diferente en la
que los occidentales y los japoneses tratan con el conocimiento”. La mayor
competitividad de esos paises se habria logrado, de acuerdo a dichos autores,
gracias al vinculo entre conocimiento tacito, conocimiento explicito y “conoci-
miento organizacional”, es decir, la “capacidad de una compaiiia para generar
nuevos conocimientos, diseminarlos entre los miembros de la organizacién y
materializarlos en productos, servicios y sistemas”. El modelo de Nonaka y
Takeuchi se fundamenta “en el supuesto critico de que el conocimiento humano
se crea y expande a través de la interaccién social de conocimiento técito y cono-
cimiento explicito”, proceso al que denominan “conversién de conocimiento”.
Dicha conversiéon “es un proceso social entre individuos” y por tanto se distan-
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cia de la concepcién que confina la construcciéon de conocimiento al interior de
una persona.’

El “aprendizaje informal” que se esta describiendo es el que genera, proba-
blemente, mayores beneficios a las organizaciones ya que produce ventajas com-
petitivas que son dificiles de imitar por la competencia (lo que no ocurre con la
educacion formal o la capacitaciéon explicita, que estan a disposicién de todas las
firmas por igual). Es posible que la fuerza con que se da este proceso y el impacto
del mismo en la competitividad estén asociados a su vez a una sélida formacién
de base, consecuencia de un sistema educativo de excelencia y de amplia cober-
tura, lo que permitiria una particular sinergia entre conocimiento tacito y expli-
cito.

La importancia del aprendizaje informal ha sido destacada también por dos
indagaciones realizadas en Estados Unidos y Gran Bretafia, que han concluido
que alrededor del 70% de lo que las personas conocen acerca de su trabajo es
aprendido -al menos para las firmas en las que se realiz¢ la investigacién- de
manera implicita, que el aprendizaje tacito es crucial en el desarrollo de habili-
dades y conocimientos -inclusive de aquéllos que hacen a la empleabilidad-" y
lo conveniente que resulta generar condiciones -tales como la apertura de la
empresa a nuevas ideas o el reconocimiento de logros- que favorezcan el proce-
so. Las indagaciones sefialaron también el caracter continuo del aprendizaje taci-
to, las diferentes actividades que lo producen, su integracién con procesos de
control de calidad, el refuerzo mutuo entre las actividades de aprendizaje formal
e informal y la diversidad de competencias que abarca el aprendizaje informal.

10 Son centrales a este modelo cuatro modalidades de conversion de las formas tacitas y explicitas de
conocimiento: i) de tacito a tacito: que se produce a través de procesos de socializacién, compartien-
do experiencias (incluso sin utilizar casi el lenguaje tal como ocurre en el caso de los aprendices y
sus maestros); ii) de técito a explicito: que se produce a través de la exteriorizacion de conocimientos
tacitos en forma de metéforas, analogias, conceptos, hipotesis o modelos; iii) de explicito a explicito:
que se produce cuando se combinan conceptos explicitos entre diferentes actores de manera tal que
se genera un sistema de conocimiento o una visién compartida; iv) de explicito a tacito: que se pro-
duce cuando procesos de socializacién, exteriorizacion y combinacion son interiorizados en la base
de saber tacito de los individuos. El proceso de interaccion entre las cuatro formas de conversion de
los conocimientos esta en la base de la innovacion de las empresas japonesas. En Oriente, las formas
de conversion se dan basicamente de conocimiento explicito o tacito a tacito, mientras que en Occi-
dente el proceso es de conocimiento técito a explicito.

11 La empleabilidad se refiere a la capacidad para obtener y mantener un trabajo satisfactorio. En una
acepcién mas inclusiva, empleabilidad es la capacidad de moverse con autosuficiencia dentro del
mercado laboral, para realizar las propias potencialidades a través de un empleo sustentable. Para el
individuo, la empleabilidad depende de los conocimientos, habilidades y actitudes que posea, la
forma en que use este capital y lo presente a los empleadores, y al contexto en el cual busca trabajo
(DAEE, 1998; Hillage, J. y Pollard, E., 1998).
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Este aprendizaje, convenientemente potenciado, conduce a la construcciéon de
organizaciones que aprenden.’?

Desde la economia, una indagacion reciente ratifica lo expuesto: “Los inves-
tigadores ahora aceptan ampliamente (...) que una parte substancial de la forma-
cién en el puesto se produce durante el inicio de un trabajo, que la mayor parte
del mismo es informal y que la participacion en este entrenamiento depende de
variables tales como el nivel de educacién de un individuo y su experiencia”
(Barron, J., Berger, M. y Black, D., 1997). Desde la filosofia de la educacién, por
su parte, se considera que “la perspectiva adecuada para el siglo XXI es la de
disefiar caminos fructiferos de integraciéon” (Hager, P., 2004) entre conocimiento
tacito y explicito.

Esta revalorizacién no se ha extendido todavia al ambito de las politicas de
desarrollo empresarial, lo que podria explicar los resultados dispares de la ma-
yoria de las politicas y programas que suponen solamente “que el conocimiento
puede ser transferido mediante la educacién y la capacitacion”, cuando “en rea-
lidad, el aprendizaje mas importante proviene de la experiencia” (Nonaka, I. y
Takeuchi, H., 1999). Las pequefias empresas, dado que tienen una sensacién de
vulnerabilidad en el mercado y de debilidad frente a las firmas de mayor tama-
fo, adoptan una estrategia defensiva de sus capacidades que potencia el apren-
dizaje basado en el conocimiento tacito.

Desde la perspectiva del vinculo entre la teoria y el disefio del Progra-
ma, al momento del disefio no se habia avanzado en la revalorizaciéon del
rol del conocimiento tacito por lo que no fue factible prever acciones orien-
tadas hacia la socializacién del mismo dentro de las firmas. Se asigné prio-
ridad, de manera implicita, a formas escolarizadas de transmisién de co-
nocimientos.

Explicando los resultados en las empresas pequenas

Es posible ampliar el anédlisis de los resultados dispares de programas y ac-
ciones de capacitacion utilizando dos taxonomias. La primera clasifica a las em-

”voou

presas por su antigiiedad y potencial de crecimiento en: “maduras”, “neonatas”,

12 La aceptacion de las ideas expuestas no ha sido, en Occidente, un proceso rapido. El nombramiento,
en 1997, de Ikujiro Nonaka como Profesor Distinguido del Conocimiento de la Universidad de
California “que convirti6 al gerenciamiento del conocimiento en una disciplina oficial” (Clark, D.,
1999) y las indagaciones mencionadas han sido, probablemente, puntos de inflexion en una nueva
valoracién del aprendizaje tacito en Occidente.

197



Félix Mitnik - Adela Coria - Juan Torres

“dinamicas” y “de nicho”. La segunda las clasifica por su légica estratégica en:
“reactivas”, “guerrilleras”, “complejas” y “con capacidades” (Miles, R. y Snow,
C., 1986).

Dada la heterogeneidad de las micro, pequefias y medianas empresas
(MPyME), ambos modelos presentan limitaciones. El primero, debido a que: i)
trabajar sobre la edad como elemento contingente puede constituir una simplifi-
cacién excesiva; ii) las firmas maduras, que se enfrentan con cambios en las con-
diciones de contexto, pueden asumir las caracteristicas de empresas dinamicas;
iii) las firmas de nicho pueden estar incluidas en las categorias dindmicas y
neonatas. La limitacién del segundo modelo reside en incluir una categoria, las
firmas con capacidades, que no es aplicable al caso de las MPyME.

En el anélisis de la construccién de conocimiento se dejara de lado a las
actividades productivas unipersonales y a las microempresas familiares ya que
esos segmentos funcionan como emprendimientos individuales (o integrados
por miembros del entorno familiar) y deben ser evaluados en el marco de accio-
nes destinadas a la educacion continua de la PEA.® Por ello, los razonamientos
que siguen se refieren a las MPyME que puedan considerarse como organizacio-
nes sociales, que no se circunscriben al entorno familiar y funcionan con un es-
quema de divisiéon de tareas.

Dichos razonamientos constituyen hipétesis de trabajo ya que, como sefia-
lan B. Brink et al. (2002), “la investigacion acerca del aprendizaje en las pequefias
y medianas empresas es muy limitada”. No se pretende, en consecuencia, ofre-
cer una visién acabada sino presentar insumos para la reflexién y formular hipé-
tesis acerca de las razones por las que no se logran evidencias firmes acerca de
incrementos de productividad de las MPyME originados en el uso de la capaci-
tacion explicita (ver Cuadro 8.3).

La clasificacién de las empresas por su antigiiedad y potencial de crecimien-
to puede esquematizarse como se indica (Grafico 8.1).

13 No se puede dejar de sefialar que, debido al constante cambio de actividad econémica que caracteri-
za a quienes integran los sectores no formales (los que en muchos casos recurren, por razones de
supervivencia, a ingresos provenientes de diversas actividades o rotan entre las mismas), éstos po-
drian requerir el desarrollo de las competencias que deberia suministrar la educacién formal -que
en muchos casos no han completado- y no de capacitacién especifica. Esa necesidad tropieza, como
se ha sefialado en el capitulo anterior, con la carencia de demanda por parte de los interesados (que,
como forma de expresién y consecuencia involuntaria de una escasa apropiacion de capital cultural,
no tienen posibilidades para reconocer las ventajas que podrian obtener si completan la escolaridad)
y por el alto costo que tendria una accion masiva que suministrase las competencias complejas que
surgen de una solida educacion general (que no se limite a la alfabetizacién). En lo que hace a la
capacitacion especifica para la empresa unipersonal, por tratarse de formacién destinada a un indi-
viduo, también deberia ser considerada fuera del contexto de la capacitacién para empresas.
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Gréfico 8.1
Clasificaciéon de pequefias empresas
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En la primera categoria, “maduras”, se incluye el grupo mayoritario de fir-
mas que recurren a fuerza de trabajo de escasa formaciéon y reducida remunera-
cién, que producen bienes o servicios destinados a mercados locales con escasos
requerimientos de calidad y que, fundamentalmente, tienen una productividad
reducida frente a firmas de mayor tamafo. En la segunda categoria, “neonatas”,
se incluye a las empresas de creacién reciente, cuyas tasas de mortalidad son
muy elevadas. La tercera categoria, “dinamicas”, comprende al grupo minorita-
rio de empresas que tienen capacidad para agregar valor de manera destacada y
un elevado potencial de crecimiento. En la cuarta categoria, “de nicho”, se inclu-
ye al grupo también minoritario de firmas que, sin crecer necesariamente en
empleo y facturacién, tienen una elevada rentabilidad.

La caracterizacion de las empresas por su estrategia, identifica cuatro
l6gicas de actuacién hacia el futuro. Incluye a firmas “reactivas”, que carecen
de estrategia propia (imitan ventajas competitivas de empresas del mismo
ramo tratando de incorporar sus competencias), no requieren de visién
prospectiva (imitan lo que funciona), no generan conocimiento y son
mayoritariamente jovenes y pequefias, maduras de nicho o neonatas de ni-
cho. Las firmas “guerrilleras” operan sobre la base de ventajas competitivas
transitorias, originadas en oportunidades brindadas por circunstancias ex-
ternas, buscan beneficios en el corto plazo, emplean estrategias emergentes
“fruto del aprendizaje, la interaccién y el conflicto” (Mintzberg, H. y Quinn,
J., 1993), pueden ser maduras de nicho o neonatas de nicho, pequenas o de
gran tamafio y realizan genuinos procesos de aprendizaje de naturaleza casi
exclusivamente técita (estas firmas no suelen capacitar de manera explicita).
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Las firmas “con capacidades” poseen conocimientos que brindan ventajas
competitivas sostenibles a las que se debe defender, son dindmicas y el apren-
dizaje explicito e implicito forma parte de su estrategia competitiva. Las fir-
mas “complejas”, que escapan al objeto de esta obra, son aquéllas que mane-
jan el contexto, generan iniciativas estratégicas, se transforman de manera
muy lenta, tienen valores y cultura fuertes, flexibles y perfectamente estable-
cidos y cuentan, mayoritariamente, con gran cantidad de empleados y eleva-
da facturacién (este modelo no suelen presentarse de manera pura).

Capacitacién y empresas maduras

Se considera como empresas maduras' a aquéllas que han logrado sobrevi-
vir luego de tres afios desde su creaciéon, que operan fundamentalmente en el
mercado interno con tecnologias simples, estables y alejadas de la frontera tec-
nolégica y cuya eficiencia -medida por la productividad del factor trabajo- es
una pequefia fraccién de la que registran las firmas de mayor tamafio.

En estas firmas existe un estrecho vinculo entre la personalidad del empre-
sario y el funcionamiento de su empresa, por lo cual el rendimiento global de la
compafifa y la construccién de su ventaja competitiva depende, en gran medida,
de sus actitudes, decisiones y acciones. La “naturalidad” de este estilo persona-
lizado de gestion y la multiplicidad de funciones que desempena el gerente o
propietario conducen a un enfoque informal con respecto al reclutamiento del
personal de la firma, a un estrecho contacto con el mismo y a un uso intensivo de
la formacioén en el lugar de trabajo. La capacitacion tacita constituye la principal
herramienta formativa. El empresario acttia como capacitador, transmitiendo
capital humano especifico que correlaciona de manera muy ajustada con su esti-
lo particular de conduccién, con la misién y vision que de manera implicita esta-
blece para su empresa, con las caracteristicas del sector y con la escala de opera-
cién de su compania.

Dado el vinculo entre el perfil del propietario y la organizacién de las em-
presas pequenas, la delegaciéon de la capacitacién en profesionales tendria un
costo muy significativo. La formacién de las competencias del personal se con-
vierte, en consecuencia, en un aspecto indelegable que probablemente demande

14 Dentro de este grupo se encuentran empresas que operan exclusivamente en el mercado interno y
que, dentro del mismo, atienden consumidores de reducidos ingresos y minimos requerimientos de
calidad. La cuantificacién de este grupo de firmas, al que se supone el sector mayoritario dentro de
las MPyME, deberia ser motivo de una indagacion rigurosa.

15 En el caso chileno la productividad de la gran empresa industrial era, en 1990, “1,59 veces mayor
que la mediana y 2,88 veces la productividad de la pequefia” (Roman, E., 2000).
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en muchas circunstancias un porcentaje importante del tiempo destinado a la
direccion de la empresa, cuestion que no es racionalizada por el propietario sino
que forma parte de la actividad que realiza espontaneamente y de manera tacita.
Dicha demanda de tiempo serd sin embargo menor, si la empresa tiene una fuer-
te division del trabajo y existe algiin mando medio en condiciones de asumir el
rol de capacitador (por ejemplo, en las firmas que realizan procesos de industria-
lizacion la tarea suele ser delegada a un encargado que representa al propietario
ante los trabajadores).

Para mejorar el impacto de los programas de capacitacién destinados a in-
crementar la competitividad de las pequefias empresas maduras, el primer des-
tinatario deberia ser el propietario-gerente (estrategia de la que es un ejemplo un
programa de subsidio a la demanda mediante bonos en Australia). Es necesario
contar con un modelo de formacién continua que reconozca que las firmas pe-
quefias son lugares de formacion, que podrian conducir a un titulo, y en las cua-
les el gerente tiene un rol fundamental. Este reconocimiento deberia reflejarse en
una mejor articulacién entre la formacién basica, el conocimiento que se crea en
la empresa y las distintas etapas de la educaciéon continua (UEAPME, Academy
Avignon, 2000/01).

La existencia de politicas y programas que no tienen en cuenta el esquema
organizacional de las pequefias empresas, el rol del gerente en el mismo y la
adquisiciéon de competencias en el puesto de trabajo podria constituir una de las
razones que explican los resultados dispares a que se viene haciendo mencién.

Capacitacién y empresas neonatas

Se consideran firmas neonatas a las empresas de menos de tres afios de exis-
tencia. Este segmento se caracteriza, en la gran mayoria de los paises, por una
alta tasa de mortalidad.’® En Argentina esta mortalidad “es elevada, pero no
muy diferente a la que se verifica a nivel internacional” (Kantis, H., 2003). En
general sélo sobreviven alrededor de la mitad hacia el quinto afio de vida, un

16 El nacimiento y desarrollo de empresas es un proceso complejo que abarca basicamente tres etapas:
generacion del proyecto empresario, lanzamiento de la empresa y gestion de los primeros afios. En
este proceso inciden factores tales como las condiciones socioeconémicas generales, la cultura y el
sistema educativo, la estructura y dindmica del sistema productivo, el bagaje de competencias em-
prendedoras, el capital social y las regulaciones publicas. El desarrollo de aptitudes emprendedoras
deberia ser de interés para el disefio de politicas ptiblicas en Argentina, en donde la “fertilidad
empresaria es muy inferior a la internacional” (Kantis, H., 2003). Escapa, sin embargo, al propésito
de esta obra, que tiene como objetivo especifico el andlisis de la formacion de capital humano en
empresas existentes (o, eventualmente, en proceso avanzado de gestacion).
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valor cercano al que se verifica en Estados Unidos o Gran Bretafia.'” En Chile, en
el periodo 1990-1997, la tasa de supervivencia promedio fue de un 55% (mayor a
mayor tamafio de empresa). En el caso chileno llama la atencién que las firmas
que capacitan tienen mayor tasa de supervivencia. Existen dudas, sin embargo
acerca de “si las empresas sobreviven porque capacitan o si es el hecho de sobre-
vivir y eventualmente crecer o decrecer, lo que afecta la decisién de capacita-
cion” (Roman, E., 2000). En Brasil se ha encontrado, para el periodo 1996-1999 y
en el sector de empleadores registrados, resultados cuantitativos aproximada-
mente similares a los expuestos, ya que las microempresas “tienen una tasa de
mortalidad préxima al 50% en los tres primeros afios de vida, las pequenas y
medianas tienen un comportamiento aproximadamente semejante con tasas li-
geramente superiores al 30% y las grandes un porcentaje del 15%” (Najberg, S.,
Pimentel Puga, F. e Ikeda, M., 2001).8- ¥

Algunas claves acerca de la contribucién que podria realizar la capacitacion
para disminuir la tasa de mortalidad surgen de otra investigaciéon realizada en
Brasil, siempre sobre empresas registradas,” en la que se indagé acerca de las
razones de cierre de las firmas, tal como fueron percibidas por sus duefios. Se
encontr6 que “los principales factores que afectan la tasa de mortalidad son el
tiempo y la calidad del planeamiento realizado antes de la apertura, la dedica-
cion a la empresa durante el primer afio del negocio (en especial la administra-
cion del flujo de caja), el perfeccionamiento del producto o servicio, las necesida-
des del mercado consumidor y la coyuntura econémica (...) creaciéon en segmen-
tos en los que ya se encontraban la mayor parte de las empresas lo que (...) simul-

17 En algunos sectores y periodos la mortalidad ha sido mayor. Estudios realizados por el Ministerio
de Trabajo de Argentina, indican que, en el periodo 1995-2001 (es decir, transcurridos seis afios
desde su creacién) sobrevivieron el 40% de las empresas creadas en el sector industrial y de trans-
porte y el 30% en el caso hoteles y restaurantes. Las respectivas tasas de mortalidad han estado
asociadas, seguramente, con la crisis econémica y social del pais durante ese periodo.

18 Dicho estudio consideré microempresa a la que tiene menos de 20 empleados y pequefia a la que
tiene menos de 100.

19 Latasa de mortalidad anual relevada en el mismo estudio indica que “18,3% cesaron su actividad en
el primer afio de vida, 36,1% antes de dos anos y 48,2% antes del tercer afo (...) en el tercer afio la
tasa de mortalidad cae (...) los dos primeros afios de existencia son criticos (...) las empresas que
consiguen atravesar ese periodo tiene més experiencia en su rama de actividad, sus productos han
sido probados por el mercado, hay menos incertidumbre sobre su viabilidad econdmica”. Este tlti-
mo resultado coincide con estudios de la demografia de empresas realizados en Estados Unidos que
muestran también una caida constante de la tasa de mortalidad a partir del tercer ano de vida.

20 El estudio determin6 que el 71% de las firmas cesan su actividad antes del quinto afio. En conse-
cuencia, proyectando los indices de mortalidad se llega a 1 millén de empresas cerradas entre 1990 y
2000 contra un total de 1,5 millones de empresas nuevas en el mismo periodo. Si se hubiese incluido
a las empresas no formales, que tienen un desempefio mds inestable, las cifras de mortalidad serian,
seguramente, significativamente mayores.
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tdneamente pueden implicar mayor competencia, menor rentabilidad y mayor
numero (...) de empresas que cierran” (Bedé, M. y Azzoni, C., 2001)." Cerca del
54% de las empresas abiertas entre 1995 y 1999 no conocia y no intentaba infor-
marse previamente acerca de la cantidad de clientes potenciales que tenia ni acerca
de sus habitos de consumo, el 38% no conocia y no intentaba informarse previa-
mente sobre la cantidad de competidores y el 31% no analizaba los productos o
servicios de la competencia. Lo expuesto lleva a pensar que una adecuada asis-
tencia técnica individual combinada con capacitacién podria haber contribuido
a que las empresas efectuasen un planeamiento mas adecuado previo a la aper-
tura, lo que determinaria sobrevivientes méas rentables, un aumento de su proba-
bilidad de supervivencia y casos en los que algunos propietarios no llegasen a
abrir sus negocios porque constatasen que los mismos son inviables.

La combinacién de instrumentos de desarrollo empresarial es la estrategia
adoptada por el Plan de Apoyo a la Microempresa (PNM) de Colombia que in-
cluye capacitacion, crédito y formacion técnica. Del documento de evaluaciéon
del Plan se puede deducir que una combinacién de crédito, capacitacién y/o
asistencia técnica seria un mecanismo mas efectivo ya que “si suponemos que
una empresa no beneficiaria del Plan de determinadas caracteristicas tiene una
probabilidad de cierre del 34%, se encontraria que una empresa de similares
caracteristicas pero que haya sido beneficiaria de crédito y formacién empresa-
rial tendria una probabilidad de cierre de sélo el 18%, mientras que si hubiera
recibido tnicamente crédito la probabilidad de cierre serfa del 25%” (Cabal, M.,
Martinez, A., Hoyos, A.y Garcia L., 1998).

Orientar un programa a las empresas neonatas es una opcion que permiti-
ria, de acuerdo con la evidencia expuesta, obtener un impacto mayor que una
politica universal. De acuerdo con un estudio de E. Edgcomb (2002) la capacita-
cién para firmas neonatas requiere una sintonia muy fina con los requerimientos
de los emprendedores, lo que exige a su vez incorporar capacitadores con un
amplio nivel de competencias, tanto en el plano técnico como en el del aprendi-
zaje adulto y el manejo grupal e individual (ver Cuadro 8.4).

21 Al analizar la composicion de los propietarios de las nuevas firmas se encuentra que “el 44% de los
que iniciaron una actividad empresaria habian sido empleados de una compania privada, el 21% era
trabajador auténomo y el 13% habia tenido otra empresa con anterioridad”. En lo que hace a las
razones para iniciar el negocio “el 34% inici6 la actividad porque deseaba tener un negocio propio,
el 28% porque identificé una oportunidad y el 11% porque tenia experiencia anterior”. Otro dato de
interés lo constituye la identificacién de los principales tipos de profesionales o instituciones a los
que los propietarios de las nuevas firmas recurrieron en busca de apoyo: “contadores (citados por
66% de los encuestados), personas que conocian el ramo (26%) y el SEBRAE (22%)”. Otros tipos de
instituciones o profesionales (por ejemplo, empresas de consultoria, entidades empresariales, SENAI,
SENAG, etc.) fueron citados en proporciones mucho menores”.
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Capacitacién y empresas dindmicas

Se denominara empresas dindmicas al grupo minoritario de firmas que tie-
nen capacidad para agregar valor de manera destacada y un elevado potencial
de crecimiento. En América Latina, estas firmas han sido analizadas en el trabajo
de H. Kantis (2004), realizado sobre empresas de entre 3 y 10 afios de vida, con 15
a 300 ocupados, tanto de dreas metropolitanas como de otras zonas de gran vi-
gor empresarial.”? Segun se sefiala, “los nuevos emprendimientos latinoameri-
canos contribuyeron a renovar la base empresarial PyME y a diversificar el perfil
productivo de la region. Se trata, en su mayoria, de equipos formados por hom-
bres jovenes, de elevado nivel de instruccién y experiencia de trabajo (...) que se
orientan especialmente al mercado interno (...) cuya principal estrategia fue la
diferenciacién de productos/servicios ya existentes (...) que reconocen el apren-
dizaje logrado en el trabajo previo” (Kantis, H., 2004).

El estudio no incluy6 un analisis del rol de la capacitacion. Existen, sin em-
bargo, algunas evidencias que permiten formular hipédtesis acerca de la cons-
trucciéon de conocimientos por parte de estas empresas. En primer lugar, se trata
de firmas creadas por redes de emprendedores jovenes -no por empresarios in-
dividuales- de elevado capital humano obtenido mediante un proceso formati-
vo explicito.” En segundo lugar, la mayoria de los emprendedores ha trabajado
en otra empresa de un sector similar o perteneciente a una actividad relaciona-
da; y aproximadamente en la mitad de los casos, los padres ejercian una activi-
dad independiente. Ambas evidencias sugieren que debe adicionarse al capital
humano transferido de manera explicita, el que surge de un proceso formativo
tacito de caracter familiar.

En el estudio realizado al inicio del Programa de Capacitaciéon de Trabaja-
dores en Empresas (ver capitulo 14) se identificé un grupo de 900 firmas (15%
del segmento estudiado y aproximadamente 1% del universo total) que coinci-
de, al menos parcialmente, con la definicién de empresas dindmicas (eran jove-
nes, estaban formalizadas, tenfan gerenciamiento profesional, se autorrespon-
sabilizaban por su situacién en el mercado, se percibian con perspectivas de cre-
cimiento y eran las tinicas que invertian en capacitacion de manera regular). Cabe

22 El trabajo incluye un enfoque sistémico del desarrollo emprendedor, un analisis de las razones que
podrian influir en el mayor dinamismo de algunas empresas frente a otras, las diferencias con otras
latitudes, las diferencias entre las zonas metropolitanas y las areas productivas locales, el
financiamiento, los rasgos caracteristicos de los emprendimientos dindmicos y casos de buenas prac-
ticas en iniciativas de promocion empresarial.

23 Este tema puede ampliarse en el Anexo 8.
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preguntarse, a la luz de lo expuesto, cual serd el vinculo entre el dinamismo de
las empresas y el rol que le asignan al conocimiento.

Se podria conjeturar que en las empresas dindmicas estarian dadas las con-
diciones para la construccién de redes de actores que establezcan dialogos pro-
ductivos para la organizacién. La creacién de nuevo conocimiento podria for-
mar parte, en consecuencia, de la actividad de estas firmas. Esta produccién no
seria exclusivamente el resultado de la suma de esfuerzos individuales sino que
la organizacién en su conjunto actuaria como una entidad creadora de compe-
tencias. Si asi fuese, estarian operando de manera similar a las grandes empre-
sas, que han reconocido la importancia del conocimiento como factor de
competitividad y han implementado mecanismos para su reconocimiento, siste-
matizacién, transformacion y socializaciéon. Se deberia verificar, para el caso de
las empresas dinamicas, en qué lugar se encuentran dentro del continuo que va
desde firmas de aprendizaje reducido a aquéllas que modifican su cultura gra-
cias a su capacidad de incorporar conocimiento. Desde un punto de vista estraté-
gico se estaria frente a lo que se ha denominado empresas “con capacidades”
para las que la generaciéon de ese conocimiento podria ser una de sus ventajas
competitivas.

El analisis de los impactos limitados de politicas, programas y acciones de
capacitacion deberia incluir, entre otros factores, el hecho de no haber considera-
do en el disefio la importancia de la “empresarialidad” (factor clave para la crea-
cién de empresas dindmicas) en la inversion en capacitacion.

Capacitacién y empresas de “nicho”

Dentro de las empresas de nicho se incluye al grupo minoritario de firmas
que, sin crecer necesariamente en empleo y facturacion, tienen una elevada ren-
tabilidad. Son, en consecuencia, empresas “exitosas”, aunque no siempre estén
incluidas en la categoria “dindmicas”, ya que su tasa de generacién y de incre-
mento de facturaciéon es reducida.

La percepcion de la necesidad de que las MPYME crezcan para ser exitosas,
se vincula con el debate acerca de las ventajas y desventajas asociadas al tamafio
de las empresas. La visién corriente establecia, hace varias décadas, que una alta
tasa de participacion en el mercado y/o un gran tamafo, determinan significati-
vas ventajas. Dichas ventajas estarian dadas, fundamentalmente, por una mayor
fortaleza relativa de la gran empresa derivada de sus flujos de fondos, acceso al
crédito y recursos tecnolégicos, por una mayor inversién en la capacitacién de
su personal y por su capacidad de atraer a quienes tienen mas capital humano,
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todo lo cual se reflejaria en significativas diferencias de productividad del factor
trabajo. En las tltimas décadas se comenzé a modificar esa perspectiva, al reco-
nocer que las pequefias empresas de baja participacién de mercado tienen venta-
jas y que esa reducida participaciéon no siempre esta asociada con un desempefio
inferior (Hamermesh, R., Anderson, M. y Harris, J., 1978; Woo, C. y Cooper, A.,
1981).2

Es muy probable que en las empresas de nicho maduras exista reducido
interés en incrementar el conocimiento organizacional de manera explicita, por
las razones estructurales expuestas al hablar de las firmas maduras. Si se trata de
empresas de nicho neonatas o dinamicas valen también las consideraciones efec-
tuadas al analizar los casos respectivos. La demanda de capacitaciéon explicita
seria, en suma, también reducida.

La conclusién en lo que hace al analisis de los fracasos parciales o totales de
politicas, programas y acciones de capacitacion es la misma que la que se expuso
en el caso anterior.

Desde la perspectiva del vinculo entre la teoria y el disefio del Progra-
ma, se considerd un instrumento de subsidio de naturaleza universal. No
se estim6 necesario, implicitamente, realizar distinciones como las expues-
tas.

24 Una exposicion mas detallada de ambas perspectivas puede encontrarse en el capitulo 8 de la ver-
sion ampliada de esta obra, disponible en www.adec.org.ar/biblioteca/bonos y
www.fundemp.org.ar/investigacion
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ANEXO 8
Reflexiones sobre educacion y empresas dinamicas

Tal como se menciona en el capitulo 8, las empresas dindmicas son creadas por personas
que en la mayoria de los casos han completado la formacién universitaria. Es posible
suponer, en consecuencia, que en condiciones de elevada oferta de calificaciones tenderan a
contratar personal del mayor nivel educativo. Este hecho obliga a dirigir la mirada sobre el
vinculo entre la educacion, el mundo del trabajo y las firmas dindmicas.

Desde una perspectiva socio-histérica, la educacion constituye una préctica social orientada
a la transmision entre generaciones de los contenidos considerados legitimos y que llegan a
ser dominantes en una sociedad. Ha sido sostenida, a lo largo de la historia, como una
actividad intencional a cargo de diversos actores sociales, cuyos procesos han ido variando
a medida que transcurria el tiempo.* Se han desarrollado dos orientaciones opuestas, una
que caracterizd a la educacion como un proceso tendiente a promover y posibilitar la
apropiacién por todos los sectores y grupos sociales de los bienes y significados culturales,
y otra que, centrada en los aspectos econémicos, se interesé exclusivamente por aquello
que es util a los fines de la generacién de riqueza material. Los requerimientos de
competencias generales que esta segunda tendencia le efectuaba a la educacion desde el
mundo del trabajo se limitaban, un siglo atras, a saberes minimos de matematica, lectura,
escritura y respeto por las normas. Esas herramientas eran suficientes para dotar a los
trabajadores de las competencias que, en épocas de tecnologias estables de base mecéanica,
requeria la expansion del empleo asociada con la evolucion industrial. Desde la perspectiva
de las estrategias didacticas, se concentraban en los productos de la educacion con reducida
0 nula consideracién por los procesos necesarios para generarlos. EI maestro era el
poseedor de un conjunto de conocimientos que debian ser transferidos a los alumnos.

Dichos requerimientos han sido modificados de manera brusca como consecuencia de los
avances cientificos y tecnoldgicos de las Ultimas décadas. EI mundo del trabajo genera
puestos que exigen la movilizacién de competencias operativas, conceptuales y sociales
muy variadas que se instalan como demandas desde el campo econémico al sistema
educativo. Se requiere, en particular desde las firmas dindmicas y desde las grandes
empresas, la formacion de personas “competentes” entendidas como aquellas que puedan
resolver los problemas que plantea el trabajo en una sociedad tecnoldgica. Para resolver
esos problemas se debe estar en condiciones de aplicar los conocimientos, capacidades y
comportamientos a un entorno laboral concreto. No basta con estar informado, realizar
descripciones de la realidad o poder utilizar conceptos en un entorno escolarizado que esta
caracterizado por la certidumbre y una reducida percepcion de las implicancias econdémicas
de sus acciones. Se trata de poder transferir esos conceptos a un &mbito productivo o de
servicios en los que es necesario movilizar los saberes para modificar la realidad (no sélo
para describirla), tomar decisiones (sobre procesos, maquinas, clientes, proveedores,

L A partir de mediados del siglo XIX, la reproduccién de la cultura y la formacién para la ciudadania y el
trabajo a través de la educacién formal ha sido asumida por la mayoria de los Estados Nacionales como un
mandato indelegable en lo que hace a la organizacion de sus etapas y la definicion de los contenidos de las
mismas.



compafieros 0 superiores jerarquicos), realizar acciones (en entornos de incertidumbre y
competitividad) y asumir responsabilidades (por costos, prioridades o calidad). Se trata
también de recrear esos saberes de manera continua en el &mbito de la cultura productiva
particular de una empresa o una actividad independiente de servicio.

Actualmente, la educacion formal en diferentes niveles - incluso la que apunta a la
formacion técnica o profesional o en distintos espacios de especializacion superior - no
deberia sostener la perspectiva limitada de formar para “puestos” de trabajo o calificaciones
laborales. Por el contrario, la escuela deberia continuar profundizando en los nuevos
desafios formativos para el ejercicio de una ciudadania plena, imaginando sujetos capaces
de moverse con criterio critico en la complejidad del mundo contemporaneo en sus facetas
cultural, econdémica, social y tecnoldgica. Constituiria un desafio reconocer un conjunto de
saberes fundamentales — conceptuales, tecnoldgicos y practicos - cuya amplitud vy
flexibilidad permitan incorporarse activamente al mundo del trabajo, valorar y actuar frente
a diversidad de requerimientos y problemas, conscientes de que esas herramientas
intelectuales también tienen que posibilitar la valoracion critica y la invencion de
soluciones situadas, es decir, con capacidad para la transferencia.

En este sentido, los sistemas educativos contribuirian a la generacion del conocimiento
necesario para las empresas dindmicas en la medida que, ademas de otros procesos y
productos de la cultura humana, puedan formar individuos capaces de transferir al ambito
laboral aquello que es adecuado para su actividad productiva.

Un caso de implementacion de una tendencia que busca articular sistema educativo y
mundo del trabajo como politica nacional es el de Singapur, cuyo objetivo estratégico en el
area educativa es una “escuela pensante y una nacion en proceso de educacion continuo”.
Coherente con ese pensamiento, el Ministro de Educacion Teo Chee Hean efectu6 en marzo
de 1998, con el acuerdo previo de los empleadores, la universidad y los maestros, un
recorte significativo en los contenidos curriculares de manera de disponer mayor tiempo
para el desarrollo del pensamiento analitico y creativo, para el trabajo en proyectos y para
la alfabetizacion informatica.? La meta de la educacién en Singapur no es transmitir todos
los saberes que de manera explosiva produce la sociedad del conocimiento, sino desarrollar
en los estudiantes las habilidades para que puedan adquirir las nuevas competencias
requeridas por los empleos de mayor nivel tecnoldgico. Para alcanzar este objetivo cada
escuela debe tender a incorporar plenamente el impacto de la tecnologia informética
permitiendo que sus alumnos accedan varias veces por semana al uso de una computadora
con libre acceso a Internet. El centro del proceso de transformacion no esta, sin embargo,
en la tecnologia, sino en el impulso a la capacidad de razonamiento verbal y matematico, la
imaginacion creadora y el pensamiento critico y divergente. La reduccion de contenidos
aplicada en Singapur sigue la linea iniciada en la década del ‘60 por los grandes proyectos
de reforma de la ensefianza de las ciencias de Estados Unidos (PSSC, CHEM y BSSC) y de
Gran Bretafia (Nuffield) que realizaron drasticas reducciones en contenidos a fin de

2 La reduccion abarcé 117 temas (reducidos del 10 al 30%) y 45 temas (reducidos el 9%). Segtn el Ministro
“nuestro objetivo es tener un curriculum en el que estén balanceadas correctamente la amplitud de miras con
profundidad y que mantenga, al mismo tiempo, el mismo rigor y los elevados estdndares que hemos
construido a lo largo de los afios”.



permitir una significativa profundizacion cualitativa que permitiese a los estudiantes
aprehender a la ciencia como un proceso continuo de construccion de modelos.

En la actualidad, la revolucion tecnoldgica ha determinado que el listado de los
requerimientos de las empresas dinamicas incluya - tanto en los paises desarrollados como
de menor desarrollo relativo - los contenidos y competencias mencionados
precedentemente.® Los individuos que no han incorporado las competencias transversales
que se han sefialado dificilmente sean contratados por las empresas dinamicas. Los cursos
de capacitacion, entendida ésta tal como se lo ha hecho en este libro, dificilmente puedan
cubrir los déficit que tienen quienes no han logrado completar procesos educativos que
demandan, como minimo, entre 9 y 12 afios de escolaridad. Un porcentaje elevado de los
proyectos de capacitacion que hayan intentado cubrir esos déficit estan incluidos, muy
probablemente, en la estadistica de las acciones que terminan, tal como se describio en el
apartado anterior, en esperanzas fracasadas. Los que resultaron exitosos, por su parte,
tienen costos tales que no son generalizables como politica publica (segin estimaciones de
la OCDE, 2003).

Los estudios de I. Nonaka y H. Takeuchi (1999), por el contexto nacional en el que se
efectuaron, dan por supuesta la existencia de sélidas competencias explicitas (resultantes de
un elevado nivel de instruccion formal). Las politicas y programas de capacitacion
destinados a promover la empresarialidad en los paises de menor desarrollo relativo seran
eficaces cuando exista una base de competencias transversales o generales, que en nuestra
perspectiva, serian producto de un proceso que articula con la sistemética construccion de
conocimientos en relacion con problemas y desafios especificos que plantean campos
disciplinarios particulares. Las personas que, entre otros factores, cuentan con las
competencias detalladas precedentemente, tienen disposiciones acordes, estan ubicadas en
un contexto favorable y provienen de hogares con antecedentes empresarios, tienen una
mayor probabilidad de actuar como emprendedores.

Para expandir la base empresarial se requiere, en consecuencia, que se sostenga de modo
sistematico un proceso educativo que impulse las posibilidades de los sujetos de construir
conocimientos, lo que implica imaginar una pedagogia preocupada por la comprension de
significados, que promueva el pensamiento critico, la reflexion y la creatividad, con las
formas particulares que asumen estos procesos cognitivos en los diferentes campos del
saber. Implica al mismo tiempo abandonar a la educacion en su caracter de
homogeneizadora de la cultura (fuerza que tiende a eliminar la diversidad cultural) para
hacer énfasis en la creacion de diversidad respetando la identidad (aspiracion contraria al
movimiento globalizador actual en el que los paises desarrollados y las grandes empresas
crean la tecnologia y los menos desarrollados la aprenden y aplican, dando lugar a lo que
los europeos denominan “el embudo de la globalizacion™).

¥ Como lo corrobora una indagacion realizada en Cérdoba por Parisi, A., et al. (1999).
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