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CAPACITACION EFECTIVA EN LA EMPRESA

Gabriela Guinazu*

SUMARIO: En la actualidad, el factor critico, la clave para el éxito de una organizacion, ya no es
solamente el capital disponible, como sucedia en la era industrial, sino ademas sus miembros. Las
empresas han pasado de un gerenciamiento orientado a optimizar principalmente el capital a uno
orientado a optimizar también el personal. En este contexto la capacitacion deja de ser una actividad
secundaria para convertirse en factor critico de las estrategias de competitividad de las empresas.
Hoy el rol de la capacitacion es articular, entrelazar y consolidar una trama de relaciones y de cono-
cimiento.

ABSTRACT: Effective In-Company Training

As opposed to the industrial age, the critical factor, the key to success in any organization, is no lon-
ger restricted to its capital flow; it also involves its members. Business concerns have moved away
from management focused on capital optimization to management aimed at optimizing their person-
nel. Within this context, the importance of training, rather than being secondary, has become a most
critical factor of competitiveness strategies in businesses. Nowadays, training plays a major role
aimed at articulating, intertwining and consolidating a mesh of relations and knowledge.

Introduccion

Con frecuencia nos encontramos con que los programas de capacitacion no producen

En este contexto, elaboramos la siguiente hipotesis de trabajo:

La deteccion de necesidades, el aprendizaje, la aplicacion al puesto de trabajo y
la evaluacion, basados en un trabajo previo sobre el contexto, constituyen los pila-
res fundamentales que posibilitan el traslado de lo aprendido al puesto de trabajo,
objetivo ultimo de la capacitacion en la empresa.

Ante todo cabe establecer algunas definiciones:

La capacitacion es el proceso que permite a la organizacion, en funcion de las
demandas del contexto, desarrollar la capacidad de aprendizaje de sus miembros,
a través de la modificacion de conocimientos, habilidades y actitudes, orientando-
la a la accion para enfrentar y resolver problemas de trabajo.
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el impacto esperado en la organizacion. Muchos son los problemas de orden pedagogico,
metodologico, de contenido, etc., que pueden condicionar el resultado; pero aun cuando estén
bien disefiados esta situacion se presenta. Por lo tanto, surge el siguiente problema: ;Cudles
son los factores que posibilitan o limitan la capacitacion efectiva en la empresa?

* Gabriela Guifiazu es Licenciada en Relaciones Laborales graduada en la Universidad del Centro Educativo
Latinoamericano. El presente trabajo es una parte sintetizada de su tesis de Licenciatura.
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Detengdmonos brevemente en esta definicion.

La capacitacion es el medio que permite a la organizacion interpretar las necesidades del
contexto. Hablamos de proceso porque no sucede en forma rapida y puntual, sino en el transcur-
so de cierto periodo de tiempo. La capacidad de aprendizaje orientada a la accion es la aptitud
hacia un cambio adaptativo expresado a través de una conducta, dado que a través de la accion
la persona se adapta al mundo laboral transformandolo, es decir, enfrentando y resolviendo los
problemas de trabajo que se presenten. Hablamos de modificacion puesto que las personas al
aprender incorporan algo que no tenian: un conocimiento, una habilidad o una actitud.

En este marco, llamaremos capacitacion efectiva al proceso en el que los sujetos invo-
lucrados aplican lo aprendido durante la capacitacion al puesto de trabajo.

Supuestos tedricos

Para facilitar la comprension del tema hemos disefiado un modelo tedrico en el que
estan implicados los elementos de la hipotesis de trabajo.

MEDIO
AMBIENTE

IDEAS
RECTORAS

APLICA
CION
CULTURA
AL ORGANIZACIONAL

PUESTO

ZO—OT>Cr><m

ACUERDOS ENTRE DISTINTOS ACTORES

La “casa de la capacitacion efectiva” corresponde a una adaptacion analdgica del
modelo presentado por J. Petrick y D. Furr!, la cual esta utilizada en otro contexto.

La casa representa a la organizacion. Los pilares? estan conformados por cuatro factores:

0 Deteccion de necesidades

0 Aprendizaje

0 Aplicacion al puesto

0 Evaluacion

El contexto interno de la casa lo constituyen los cimientos, la profundidad y el techo
de la misma. El techo representa las ideas rectoras: mision, vision, valores y estrategia. La pro-
fundidad representa la cultura organizacional. Los cimientos representan la red de acuerdos
entre los distintos actores involucrados.

El contexto externo de la casa esta constituido por el medio ambiente, el cual hace refe-
rencia al contexto econdmico, politico y social.
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Capacitacion efectiva en la empresa

La capacitacion efectiva es el mortero3, pegamento del despliegue que vincula el techo,
los pilares y los cimientos de la casa.
A continuacion desarrollaremos cada uno de los elementos que conforman este modelo.

Deteccion de necesidades

(Por qué fracasan los programas de capacitacion?* Justamente por no considerar el
contexto de la accion de capacitacion. Asi surge la hipotesis del injerto: la capacitacion es un
cuerpo extrafio en la organizacion, no es un fenomeno natural. Tal como lo prueba la expe-
riencia en las ciencias médicas, cuando se hace un injerto hay que ocuparse mas del organis-
mo receptor que del injerto en si.

Pain introduce el concepto de ingenieria de la capacitacion, que reine una practica tra-
dicionalmente aplicada a materiales duros con situaciones blandas como la capacitacion y
apunta a la toma de conciencia, a la explicitacion de todos los aspectos de la situacion con-
textual como un elemento previo al disefio de la accion de capacitacion. Fundamenta su hipo-
tesis en que logrando percibir y comprender la situacion en la cual se produce la demanda, la
respuesta serd mas adecuada.

Basandonos en BlakeS podemos dividir el indicador en tres etapas: deteccion, analisis
y evaluacion. El resultado de este proceso es el diagnostico de la situacion.

La deteccion es la busqueda de datos que permitiran poner de manifiesto los sintomas
de una situacion problema. La organizacion puede contar con diversos recursos para ello:

0 Descripcion de puestos.

0 Evaluacion de desempeiio.

Entrevistas y/o encuestas de deteccion de necesidades con responsables de areas o
sectores, orientadas a la identificacion de problemas o situaciones indeseadas.
Encuestas a clientes externos y internos.

Encuestas de clima organizacional.

Analisis de incidentes criticos.

Auditorias (informes sobre estandares de produccion, medicion de la calidad de pro
ductos o servicios, variaciones de costos operativos, nivel de rechazos o quejas).
Planes de carrera.

Sistemas de rotacion de tareas.

s R s Y | d
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Analizar las necesidades de capacitacion significa discernir si la necesidad detectada
corresponde a una carencia de conocimientos, habilidades o actitudes, o si estamos frente a
otro tipo de demanda.

“Evaluar es interrogarse sobre el valor, el alcance, el sentido de la accion a empren-
der”6. En esta etapa se determina qué parte del problema sera resuelta con el aprendizaje, qué
sucede si no se dan otras condiciones necesarias para que el problema se resuelva y se aplique
lo aprendido; en otras palabras, se determina el grado de necesidad de una accion de capacita-
cion.
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El objetivo de estas etapas es llegar a un diagnéstico’, explicitacion de una hipdtesis
acerca del problema y sus causas determinantes que incluye un prondstico de lo que puede
suceder tanto si se decide actuar como si no se decide actuar.

La necesidad de capacitacion es una brecha entre lo que requiere el puesto y el perfil
de las personas. Se presenta cuando en la ejecucion de una tarea o funcidon quienes deben
hacerlo carecen de los conocimientos, habilidades o actitudes requeridas para desempefarla
correctamente.

Los conocimientos son datos o conjunto de datos que nos remiten a un concepto.
Constituyen el saber.

Las habilidades describen una accion y requieren el uso de algun conocimiento, es
decir, ponen los conocimientos en accion. Constituyen el poder.

Las actitudes son el conjunto de predisposiciones, posturas personales, formas de ver
las cosas con que se encara una accion. Condicionan el desarrollo y calidad de la accion.
Constituyen el querer.

Aprendizaje

En contextos cambiantes no se puede programar una organizacion con todas las res-
puestas posibles que pueden exigir todos los futuros alternativos. No podemos inventar hoy las
respuestas a dar mafiana pero si establecer las mejores condiciones para decidir en el futuro.

Sin embargo, las organizaciones que conocemos estan disefiadas como un instrumento
efectivo practicamente inmodificable. Este tipo de organizacion unidimensional, fordiana o
taylorista resulto y atn resulta exitosa en determinado momento, pero se vuelve inviable con
el paso del tiempo, al dejar de ser competitiva. La presion del contexto actual requiere de orga-
nizaciones capaces de soportarla: organizaciones plasticas, capaces de aprender.

Podemos definir a la organizacion como ambito de aprendizaje, dado que brinda el con-
texto donde sus miembros aprenden, y como sujeto de aprendizaje, puesto que debe ser capaz
de aprender para sobrevivir y crecer.

La capacitacion cumple aqui su mision fundamental y su razén de ser: ayudar a la orga-
nizacion a ser agente educativo (porque ensefia) y sujeto de aprendizaje (porque aprende).

(Qué entendemos por aprendizaje?

El aprendizaje es un cambio adaptativo que se expresa a través de una conducta de la per-
sona, la cual tiende a perdurar y que se produce en su interaccion equilibrada con el medio

tanto fisico como socialS.
Definiremos el aprendizaje organizacional’ como el proceso interno de la organizacion

a través del cual se crea conocimiento sobre la relacion entre las acciones y sus resultados, asi
como sobre los efectos del ambiente en la organizacion!9,
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Teorias de la accion. Su importancia para el proceso de aprendizaje organizacional

Los miembros de una organizacion, al interrelacionarse, disefian su comportamiento en
base a teorias, no abstractas, sino feorias de la accion que dan cuenta justamente de los patro-
nes individuales de comportamiento interpersonal. Son teorias porque todo acto deliberado
tiene ciertas bases cognitivas, dado que refleja normas, valores, estrategias y supuestos subya-
centes 0 modelos del mundo que reclaman validez general.

La teoria de la accion es una construccion humana, producto de la experiencia... Es el
producto de una construccion colectiva, de una compleja interaccion entre los modelos
individuales de aprendizaje y el mundo de la conducta organizacional... El aprendizaje se
define, tanto para los individuos como para las organizaciones, como una correccion de la

teoria de la accion que aparece reflejada en nuestro accionar!l.

Distinguimos dos tipos de teorias de la accion:

0 Teoria adoptada.
0 Teoria empleada.

La teoria adoptada es aquella que una persona u organizacion afirma que sigue para
explicar o justificar su comportamiento y se expresa en forma de creencias o valores formulados.

La teoria empleada es la que gobierna las acciones y se puede inferir mediante la obser-
vacion de las mismas, es decir, a través del comportamiento real.

Ambas teorias pueden o no ser compatibles, incluso, tanto las personas como las orga-
nizaciones pueden ser conscientes o no de esa incompatibilidad.

Las teorias empleadas, tanto individuales como organizacionales, se modifican a través
del aprendizaje, considerado como proceso de deteccion y correccion de errores. Hablamos de
error o desajuste cuando accion y producto obtenido no coinciden con las expectativas.

Podemos clasificar al aprendizaje como de circuito simple y de circuito doble, en fun-
cion de la extension y profundidad con que un error lleva a modificar la teoria empleada.

0 Aprendizaje de circuito simple: Un circuito simple de feedback conecta la deteccion de erro-
res con los cambios de estrategias de accion, manteniendo las variables reguladoras cons-
tantes. Es decir, los desajustes se corrigen cambiando las acciones sin cuestionar los valo-
res implicitos (variables reguladoras) del sistema.

0 Aprendizaje de circuito doble: Un circuito doble de feedback conecta la deteccion de erro-
res tanto con las estrategias de accidn como con las variables reguladoras a través de las
cuales la accion es evaluada. Es decir que los desajustes se corrigen modificando primero
las variables reguladoras y después las acciones.

Todas las organizaciones requieren de ambos tipos de aprendizaje. El aprendizaje de
circuito simple es adecuado para actividades rutinarias y repetitivas ayudando en el trabajo
cotidiano; en cambio, el aprendizaje de circuito doble es importante para actividades comple-
jas no programables controlando la eficacia en el largo plazo y, por ende, el destino final del
sistema.
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Modelos de teorias empleadas

Hay dos modelos de teorias empleadas!?. Como todo modelo, éstos son ideales, pero
facilitan la comprension y descripcion del comportamiento interpersonal dentro de la organi-
zacion.

Modelo I: Describe las caracteristicas de la teoria empleada que inhiben el aprendizaje de cir-
cuito doble.
Sus variables reguladoras son:

0 Conseguir los objetivos tal como son percibidos, es decir, lograr el propésito segun lo defi-
ne el actor.

0 Maximizar el ganar y minimizar el perder.

Evitar o reprimir los sentimientos negativos.

0 Ser racional (utilizar la razon para persuadir a los demds) y minimizar la emotividad.

]

Las estrategias para la accion correspondientes son:

0 Control unilateral del entorno (ambiente) y de las tareas relevantes.

0 Proteccion unilateral de si mismo y de los demas para que no resulten heridos (minimizar
el perturbar a los demas o hacer que se pongan a la defensiva).

0 Atribuciones y evaluaciones unilaterales y encubiertas salvando las apariencias.

0 Desaliento de la indagacion.

Esto lleva a las siguientes consecuencias:

Actitudes defensivas.

Malos entendidos.

Procesos de autorrealizacion y de autobloqueo.
Nivel bajo de libertad de eleccion.

Emision reducida de informacion valida.

Poca comprobacion publica de las ideas.

o s [ s I s Y s [ o |

Modelo II: Describe las caracteristicas de la teoria implicita que minimizan las rutinas defen-
sivas antiaprendizaje y fomentan el aprendizaje de circuito doble.

Al principio son teorias adoptadas que se transformaran en empleadas a través del
aprendizaje de habilidades y variables reguladoras nuevas.

Sus variables reguladoras son:

0 Informacion valida.

0 Eleccion libre e informada.

0 Compromiso interno con las elecciones que se hacen, a fin de supervisar la efectividad de
su implantacion y poder detectar y corregir errores.
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0 Comprobacion publica de las atribuciones negativas que el modelo I mantiene como priva-
das e indiscutibles.

Las estrategias para la accion correspondientes son:

0 Control bilateral de las tareas, es decir, compartirlo con quienes poseen la competencia y
son pertinentes para la implantacion de la accion.

Proteccion bilateral de si mismo y de los demas.

Asesoria e indagacion bilateral combinadas.

Atribuciones y evaluaciones bilaterales basadas en datos observables directamente.
Confrontacion publica de los puntos de vista en conflicto.

s R s |

Esto lleva a las siguientes consecuencias:

Minimas relaciones defensivas interpersonales y de grupo.
Nivel elevado de libertad de eleccion y compromiso interno.
Nivel elevado de disposicion a correr riesgos.

Comprobacion publica de las ideas.

Colaboracion de los individuos para ampliar la investigacion.

o R s I o [ s o

Aplicacion al puesto de trabajo

Definimos aqui el término aplicacion!3 como “utilizacion observable en situacion de
trabajo”. Supone una manifestacion de la conducta y el traslado de lo aprendido a un contex-
to especifico: el de trabajo.

Un puesto de trabajo'# consiste en un grupo de actividades y deberes relacionados,
basado en la especificacion del puesto, que es una declaracion de los conocimientos, habilida-
des y aptitudes que necesita una persona para desempefiar el trabajo.

El sistema de capacitacion produce aprendizajes que son una condicion para la tarea,
pero lo que se busca es que la tarea se efectlie y esta es la etapa mas dificil.

En toda situacion de capacitacion se presentan dos contextos que deben ser atendidos:

0 Contexto de aprendizaje: ambito en el cual tienen lugar las actividades de capacitacion.
0 Contexto de aplicacion: &mbito de trabajo donde se utilizara lo aprendido.

De aqui se desprenden tres tipos de causas por las cuales no se aplica lo aprendido:

0 Causas vinculadas al contexto de aprendizaje: atender al contexto de aprendizaje implica
cuidar la calidad didactica de los programas.

0 Causas vinculadas al contexto de aplicacion: atender al contexto de aplicacion implica cui-
dar la factibilidad de las acciones de capacitacion.

0 Causas vinculadas con la relacion entre ambos contextos: atender a la relacion entre ambos
contextos implica velar por los acuerdos necesarios para producir el resultado esperado.
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CONTEXTO DE APRENDIZAJE CONTEXTO DE APLICACION

<

A, /7

RELACION ENTRE CONTEXTOS

Evaluacion

Proponerse una actividad de capacitacion y no preguntarse acerca del logro de sus
objetivos, de los efectos secundarios positivos y negativos, de la razonabilidad del costo o del
cumplimiento de los plazos acordados, es entregar al azar o a la arbitrariedad todo el proceso.

Por eso, la racionalidad mas elemental exige la reflexion sistematica y rigurosa sobre
la calidad de las actividades de capacitacion que se planifican y se implementan!3.

La evaluacion consiste en un proceso sistemdtico y riguroso de recogida de datos, incor-
porado a la capacitacion desde su inicio, de manera que sea posible disponer de informa-
cion continua y significativa para conocer la situacion, formar juicios de valor con respec-
to a ella y tomar las decisiones adecuadas para proseguir la actividad mejorandola pro-

gresivamente!®.

La evaluacion, como instrumento de la capacitacion, atiende a cinco objetivos principales:

0 Correctivo: mejorar la accion de capacitacion.

0 Verificador: saber en qué medida han sido alcanzados los objetivos preestablecidos (segui-
miento del plan de capacitacion).

0 Formativo: generar una oportunidad de aprendizaje para los que participan de la misma.

0 Econdmico: medir la rentabilidad de la accion.

0 Sociologico: medir los cambios producidos en el entorno (impacto de una accion estratégica).

Blake!7 propone cuatro puntos del proceso de capacitacion donde realizar la evaluacion:

1 La relacion que existe entre lo que se necesita y lo que se ensefia, es decir, la relacion que
guarda lo que se ensefia con la necesidad que determina que se haga una actividad de capa-
citacion.

2 La diferencia entre lo ensefiado y lo aprendido, o sea, el conjunto de nuevos comportamien-
tos adquiridos por el participante en el acto educativo.

3 La diferencia entre lo aprendido y lo transferido a la tarea. Para cada uno de los participan-
tes de un mismo programa de capacitacion, esta dificultad serd diferente, tanto por las
caracteristicas de las personas como de las situaciones que debera enfrentar.

4 La permanencia en el tiempo de lo transferido a la tarea. Presenta la dificultad natural del
deterioro que sufre todo aprendizaje en la medida en que no sea incorporado como una ruti-
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na de trabajo. En estas situaciones se ingresa en una curva de olvido que s6lo puede ser tra-
tada con acciones de mantenimiento del aprendizaje.

Contexto de la capacitacion
Contexto interno: Ambiente Organizacional

Los factores analizados nos permiten establecer las condiciones necesarias para que la
capacitacion brinde a quienes participan en ella la posibilidad de aprendizaje y aplicacion de
lo aprendido, pero para que se haga efectiva en la organizacién debe cumplir ademas con tres
requerimientos fundamentales:

0 Estar alineada con las ideas rectoras de la organizacion.
0 Lograr arraigo en la cultura organizacional.
0 Establecer acuerdos entre los actores involucrados.

Ideas rectoras!®

Las ideas rectoras son las que marcan el rumbo a seguir por la empresa y son elabora-
das, y muchas veces reelaboradas, por el nivel directivo de la misma.

Estan conformadas por la vision, la mision y los valores. La vision es el qué, la imagen
del futuro que deseamos crear. La mision es el porqué, la razon de ser de la organizacion. Los
valores son el como y estan relacionados con lo actitudinal. Se expresan a través de la con-
ducta y ayudan a las personas con las decisiones cotidianas.

Cultura organizacional!®

Schein considera la cultura como:

Un conjunto de creencias o supuestos bdsicos compartido por un grupo, adquirido a medi-
da que aprende a resolver sus problemas de adaptacion externa (al entorno) y de integra-
cion interna, que funcione lo suficientemente bien para considerarlo como valido y, por
consiguiente, para enseniarlo a los nuevos miembros como la forma correcta de percibir,
pensar y sentir en relacion con esos problemas.

Por ello, la cultura organizacional es una herramienta eficaz para la interpretacion de
la vida y del comportamiento organizacional.

Muchos fracasos en los procesos de capacitacion muestran que se presta escasa aten-
cion a la cultura de la organizacion. Por lo tanto, es de suma importancia construir un diag-
noéstico de situacion de la cultura prevalente, identificar los mecanismos necesarios para que
¢ésta evolucione en la direccion que deseamos o pautar como esta nueva insercion se entronca-
rad con la cultura precedente.

INVENIO Junio 2004 111



Gabriela Guifiaza

Acuerdos entre los actores involucrados20

Para asegurar la viabilidad del proceso de capacitacion cuya finalidad es la aplicacion
de lo aprendido en el puesto de trabajo es necesario construir la legitimidad de la capacitacion,
proceso de didlogo a distintos niveles de la empresa sobre donde estamos, qué queremos hacer,
cémo debemos organizarnos y qué necesitamos aprender para hacerlo. Esta red de didlogo
organizativo asegura que el programa sintetice aprendizajes y convicciones que se van cons-
truyendo en la organizacion; constituyéndose en el requerimiento mas importante, ya que afec-
ta a los dos anteriores, y mas dificil de llevar a cabo de todo el proceso.

Es necesario lograr, mediante el didlogo, la corresponsabilidad de todas las personas
implicadas en una necesidad de capacitacion. La construccion de la misma es un aspecto fun-
damental a tener en cuenta desde el inicio del proceso de capacitacion y supone el compromi-
so de quienes estén implicados en:

0 La percepcion de la necesidad de una accion transformadora.

0 El acuerdo sobre las estrategias de resolucion.

0 La involucracion posterior en el proceso, ya sea como participantes, instructores, especia-
listas tematicos o supervisando el seguimiento de la capacitacion y sus resultados.

Contexto Externo: Medio Ambiente?!

Para que una organizacion subsista debe ser capaz de responder a las demandas del
medio ambiente.

La capacitacion es, potencialmente, un agente de cambio en tanto sea capaz de ayudar
a la organizacion a interpretar las necesidades del contexto y a adecuar la cultura, la estructu-
ray la estrategia a esas necesidades.

Conclusion

La renovacion de una institucion exige modificar las estructuras de relacion y requiere
muchas més conversaciones, acuerdos y aprendizaje que la mera adquisicion de algunas des-
trezas, por relevante que éstas sean.

En base a una observacion critica de la realidad organizacional, que por cierto es difi-
cil de encontrar documentada, y a la bibliografia existente, podemos decir que muchas empre-
sas tienen dificultades y limitaciones a la hora de aplicar el modelo propuesto. Podemos infe-
rir los factores que mas inciden.

En primer lugar esté el factor tiempo, medido por la organizacion en términos econo-
micos. Efectuar un diagnoéstico de las situaciones problema de la empresa, llevar el aprendiza-
je a la accion y realizar el seguimiento de la aplicacion al puesto de trabajo son tareas que
requieren mucho tiempo, tanto de preparacion como de realizacion.

En segundo lugar, como mencionamos a lo largo de este trabajo, para implementarlas
se requieren muchas interacciones y acuerdos previos que involucren a todos los protagonis-
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tas, desde el nivel directivo hasta los trabajadores, pasando por mandos medios, supervisores,
clientes y proveedores internos. Aunque no podemos despreciar la influencia del factor tiem-
po, intervienen aqui fundamentalmente las teorias de la accion, tanto de las personas como de
las organizaciones, que rigen las relaciones entre los miembros dificultando (o impidiendo) el
dialogo y la discusion productiva que dan origen a los acuerdos.

En tercer lugar debemos considerar la cultura organizacional prevalente, tanto para
adaptarse a ella como para transformarla, si fuere el caso. El choque con las pautas culturales
vigentes es quizas la mayor barrera para efectivizar la capacitacion, principalmente porque se
trata de normas y reglas de juego tacitas aceptadas por todos los integrantes de la organizacion
como validas e indiscutibles.

Considerando lo expuesto, entendemos que para que la capacitacion resulte efectiva las
empresas deberian comenzar por incorporar los fundamentos del aprendizaje organizacional,
el cual permitird generar los cambios requeridos por los contextos interno y externo.

NOTAS

1 PETRICK, J. - FURR, D. Calidad Total en la Direccion de Recursos Humanos. Barcelona, Gestion 2000, 1997, p. 30.

[\

En este punto tengo presente al autor BLAKE, O. La Capacitacion. Un recurso dinamizador de las organizaciones. Buenos
Aires, EPSO, 1987: “Las organizaciones le requieren al servicio de capacitacion que éste les asegure:
Que lo que se ensefie responda a una necesidad de la organizacion.
Que lo que se ensefie sea aprendido.
Que lo aprendido sea trasladado a la tarea.
Que lo trasladado a la tarea se sostenga en el tiempo” (p. 6).

Definido en el Diccionario Kapelusz de la Lengua Espariola. Buenos Aires, Kapelusz, 1979, como “Masa pastosa emple-
ada en albaifiileria para la trabazon de piedras, ladrillos, etc., y para revoque de paredes y techos”.

4 PAIN, A. Capacitacion Laboral. Buenos Aires, Novedades Educativas, 1996, pp. 59-70.
5 BLAKE, O. La Capacitacion... Op. Cit., pp. 6-8.

PAIN, A. Como evaluar las acciones de capacitacion. Guia practica para la reflexion y la accion. Buenos Aires, Grénica,
1993, p. 47.

7 SCHVARSTEIN, L. Psicologia social de las organizaciones. Buenos Aires, Paidds, 1995, p. 60.

8 BLAKE, O.-ARTUS, C.-BARRETO, G. ;Qué hago con la gente? Coémo se generan y como se detectan las necesidades
de capacitacion. Buenos Aires, Tesis, 1990, p. 142.

9 GORE, E. Aprendizaje y Organizacion. Buenos Aires, Tesis, 1988, pp. 104-106. Tomamos el concepto de Aprendizaje
Organizacional a partir de la metafora de la organizacion como sistema viviente, que sostiene que las organizaciones
deben lograr una buena adaptacion o ajuste al ambiente.

10 GORE, E. Aprendizaje... Op. Cit., pp. 73-74.
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11 ARGYRIS, C. Sobre el aprendizaje organizacional. México, Oxford University Press, 2001, pp. 359-363 y SCHON, D.
La formacion de profesionales reflexivos. Barcelona, Paidos, 1992, pp. 225-229.

12 ARGYRIS, C. Sobre el aprendizaje... Op. Cit., pp. 83-90, 270, 361-365.

13 VAZQUEZ MAZZINI, M. El abismo entre el aula y el puesto. Trabajo preparado para la acreditacion del Seminario The

Project Zero Clasroom, Harvard Graduate School of Education. Texto inédito, julio de 1996, p. 4.

14 SHERMAN, A. - BOHLANDER, G. - SNELL, S. Administracion de Recursos Humanos. México, International Thomson,
1999, pp. 44-45.

15 SANTOS GUERRA, M. Como en un espejo. Evaluacion cualitativa de centros escolares. Buenos Aires, Magisterio del
Rio de La Plata, 1995, pp. 7-9.

16 CASANOVA, M. Manual de evaluacion educativa. Madrid, La Muralla, 1997, pp. 20-21, 60-62. Cabe aclarar que si bien
los conceptos de evaluacion de los aprendizajes y evaluacion de la capacitacion difieren, procediendo por analogia pode-
mos llegar a una definicion apropiada para nuestro estudio.

17 BLAKE, O. La Capacitacién... Op. Cit., pp. 88-89.

18 SENGE, P. La Quinta Disciplina. El arte y la practica de la organizacion abierta al aprendizaje. México, Granica, 1998,

pp. 282-283.

19 Este apartado esta basado en los siguientes autores:

BLAKE, O. La Capacitacion... Op. Cit., p. 28.

OLIVERA, E. - RABAGO, C. “El aprendizaje organizacional: jun proceso natural?” en ADCA. Libro de trabajos del XII
Congreso Nacional de Desarrollo y Capacitacion. Buenos Aires, Buschi S. A., 2000, pp. 113-114.

ARGYRIS, C. Sobre el aprendizaje ... Op. Cit., pp. 6-7.

Cfr. SCHEIN, E. Psicologia de la Organizacion. México, Prentice Hall Inc., 1980.

20 Egte apartado esta basado en:
GORE, E. La Educacion en la Empresa. Buenos Aires, Granica, 1996, pp. 146, 153-159.
PAIN, A. Cémo evaluar... Op. Cit., pp. 65-67, 107-111.

21 GORE, E. La Educacién... Op. Cit., pp. 100-104, 126.
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