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Capital humano e innovacion

Innovacion, sociedad y mercado
La aceleracién de la historia

De una forma u otra, quienes han tratado con la innovacion tecnoldgica, o
simplemente con la tecnologia (de cualquier tipo que ésta fuera), han escuchado
conceptos relacionados con la aceleracién de los cambios tecnoldgicos a lo largo de la
historia, y con la fuerte influencia mutua que surge entre estos cambios y las
transformaciones sociales. Incluso es posible que tengan una opinién formada en este
sentido, pero puede que les resulte complicado sostenerla mas que por sus
sensaciones o experiencias personales.

Resulta oportuno entonces invertir algun tiempo en ordenar estos conceptos, sin
pretender llegar a un tratado sobre la historia de las tecnologias.

Un muy breve repaso por la historia muestra que la humanidad, l6gicamente,
siempre pretendié desarrollar soluciones que condujeran a algin mejoramiento en las
condiciones de vida, razonando incluso desde cuando se desarrollaron las primeras
armas prehistéricas o se logr6 el dominio del fuego. EI recorrido por los
descubrimientos, o implementaciones tecnolégicas, desde esa época hasta nuestros
dias, mantiene esa misma légica, la de una estrecha relacion entre la tecnologia y la
evolucion de la vida material y cultural.

Obviamente existen multitud de otras influencias sobre los acontecimientos
histdricos, pero no es pertinente desarrollarlos aqui, por lo que solamente se focalizara
en los aspectos tecnologicos.

En base a esto, estd claro que la tecnologia avanza en la historia, sufre las
influencias de la esfera social, pero ademas influye sobre ella de modo que se
establece una dinamica compleja de influencias mutuas, de modo que reducir el
estudio de la historia de la tecnologia a sus aspectos tedéricos y cientificos conduce a
comprender solamente una parte de la cuestion, sin incluir otros aspectos como ser los
culturales, politicos, econdémicos, etc., correspondientes a la esfera social.

El dato de la realidad muestra que la evolucion tecnolégica en la antigiiedad
estuvo caracterizada por su lentitud, tipicamente sobre una base practica de prueba y
error, mientras que, en contraposicion con ello, el desarrollo actual es mucho mas veloz
y sistematico. Mas adelante se retornara sobre este punto a los fines de intentar
formalizar estas cuestiones, quizas cuantitativamente, pero por el momento es
suficiente con aceptar que esto es real.

Para poder entender este proceso, se han expuesto diferentes teorias,
comenzando por otro dato de la realidad como es la relacidén entre tecnologia y ciencia,
muy débil en la antigliedad y progresivamente mas estrecha hasta llegar a que en la
actualidad no es sencillo a veces distinguir la frontera entre una y otra. El propio
desarrollo de la ciencia, y su imbricacidon con la tecnologia, potencia la velocidad de
evolucion tecnoldgica.

Incursionando un poco mas en detalle, en una primera aproximacién se observa
gue el avance tecnologico parece ocurrir segun dos modalidades.

Una de ellas responde a un criterio de evolucion, caracterizado por avances
incrementales pequefos, provenientes de diferentes vertientes cientificas o
tecnologicas, que se van integrando de diversas formas.
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La otra, mas instalada en el conocimiento publico, plantea la existencia de
discontinuidades en la evolucion tecnoldgica, notorias por sus efectos revolucionarios,
separadas por intervalos mas o menos prolongados de estabilidad.

Cabe aqui discutir cual seria la definicion adecuada de discontinuidad, vy
entonces, como es de esperar, surgen varias versiones, segun cual sea el parametro
gue se use en la observacion del cambio.

Como ejemplo, uno de los criterios determina la existencia de dos hitos
revolucionarios: la revolucién neolitica, surgida cuando el hombre domina la produccion
de alimentos y en consecuencia puede abandonar su caracteristica némade y
convertirse en sedentario, y el segundo, con las primeras formas de escritura y el
establecimiento de las ciudades, dando origen a la historia escrita y a un proceso
duradero de civilizacion.

Otro punto de vista focaliza en la disponibilidad de recursos, resultado la
conocida diferenciacion de las edades de Piedra, de Bronce, de Hierro, del Carbon o
del Silicio.

Con criterio similar, observando disponibilidad de recursos materiales y
energéticos pero sobre un periodo mas acotado de la historia, Patrick Geddes propone
a principios del siglo XX una secuencia de fases que denomina fase paleotécnica que
comienza con la conocida como revolucion industrial, caracterizada por el complejo
carbon y hierro, y otra neotécnica, a partir aproximadamente de 1830 cuando se
comienzan a perfeccionar los generadores de energia, como complejo electricidad y
aleaciones. Poco tiempo después Lewis Mumford agrega una fase eotécnica anterior
(aproximadamente aflos 1000 a 1750), caracterizada por el complejo agua y madera.

Mumford propone esto aproximadamente en 1932, por lo que alli termina su
clasificacion, pero no deja de prestar atencion a la articulacion de las innovaciones con
el sistema social y su entorno (de alli la idea de complejo) evitando la simplificacién de
pensar la innovacion tecnoldgica aisladamente.

Claramente si se adoptan otros indicadores para determinar las discontinuidades
en la historia de las innovaciones tecnoldgicas, sera posible, segin esta teoria
revolucionaria, encontrar otras clasificaciones sin llegar a un criterio uniforme.

Poco tiempo después (ca 1936) Gordon Childe propone un criterio diferente para
detectar una revolucion tecnoldgica, que consiste en determinar el momento en que se
produce un incremento significativo en el tamafio de la poblacién, cosa verificable hasta
el momento de la propuesta.

Para ilustrar de alguna manera esto, la tabla siguiente muestra cifras plausibles
(segun lo propone la fuente) de variacion de la poblacion humana del planeta, en
relacion con ciertos eventos historicos.
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Comienzo del evento Fecha Poblacion
(K=miles; M=millones)
¢ Extincién de los dinosaurios? -65.154.980
¢Antropoides? -18.829.454 20K
Posicion erecta de los hominidos -5.440.574 70 K
Herramientas de piedra -1.570.955 243 K
Dominio del fuego -452.568 842 K
Armas arrojadizas -129.335 3M
Pensamiento abstracto -35.915 10M
Agricultura -8915 35M
Sociedad esclavista, hierro -1.112 121 M
Capitalismo comercial 1.144 418 M
¢, Capitalismo industrial? 1.796 1.445M
Poblacion actual 1.984 5000 M

Fuente: Grompone, Juan; Sobre la aceleracién de la historia

La particular seleccion de los eventos histéricos, y la forma de expresar los
nameros sin redondear, responden a un criterio que sera analizado mas adelante.

Como todo modelo, afios después de la propuesta se detectan las limitaciones.
Seguramente Childe no pudo prever que precisamente una de las mas interesantes
innovaciones tecnolégicas relativamente recientes se refiere a los métodos
anticonceptivos, hoy ampliamente difundidos, asociados en alguna medida al cambio
cultural que tiende a la disminucion de la natalidad.

Bastante tiempo después (ca 1988), George Basalla propone una suerte de
unificacion de las teorias de la evolucién y la revolucién, absorbiendo ésta en aquélla.
En efecto, de acuerdo a esta concepcion, los cambios tecnologicos son siempre
graduales (adhiere a la teoria de la evolucion), lentos y paulatinos, aunque sus
consecuencias sociales pueden ocurrir con ritmos diferentes, llegando a veces a
producir transformaciones subitas e imprevistas, que resultan caracterizadas
publicamente como revolucion. Asi entonces, logra justificar el empleo de conceptos
tales como la revolucién industrial, o la revolucion de las TICs, apelando a que la
historia de las innovaciones no debe observarse sélo desde la tecnologia sino ademas
amerita analizar el impacto sociocultural.
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La explicacion que ofrece Basalla para justificar la sensacién revolucionaria que
queda instalada publicamente se basa sélo en tres conceptos®.

* la pérdida u ocultacién de los antecedentes cruciales
* la presentacion del inventor como héroe
* la confusion entre cambio tecnoldgico y cambio socioeconémico

Completando esta teoria’, Basalla propone que el mundo artificial contiene
mucha mas diversidad de la estrictamente requerida para satisfacer las necesidades
humanas basicas. Esto es un resultado de la continuidad de la evolucién tecnoldgica
pero, sin embargo, la novedad es parte integrante del mundo artificial, en la medida en
gue es necesario un proceso de seleccion en la eleccién de nuevos artefactos para su
reproduccion e incorporacion al cdmulo de cosas artificiales.

Mucho mas recientemente (ca 1994), y con un punto de vista bastante distinto,
fundado basicamente en los aspectos sociales, el historiador de las ciencias y filosofo
francés Michel Serres propone pensar la historia de las innovaciones tecnoldgicas
sobre la base no de uno sino de tres ejes que discurren en simultaneo, entrelazandose
mutuamente y mostrando diferentes niveles de predominio de uno sobre los otros, para
caracterizar cada época historica.

Estos ejes se caracterizan por diferentes indicadores, los cuales segun su nivel
de predominio determinan las caracteristicas de cada época historica. Al mismo tiempo,
estas relaciones de predominio influyen en todos los ejes en una danza complicada de
entrecruzamientos e influencias reciprocas.

Segun este razonamiento, es tan importante la observacion de la forma de
evolucion de cada uno de los ejes segun la linea diacrénica, como la caracterizacion
del estado de la tecnologia segun la linea sincrénica que atraviesa todos los ejes y los
medios sociales y culturales.

Para explicar esta teoria, Serres adopta indicadores con un criterio de seleccion
muy ecléctico, que toma elementos de la mitologia, de las ciencias naturales y de las
sociales, mostrando un punto de vista sumamente libre. La tabla siguiente resume la
caracterizacion de la teoria de Michel Serres.

! Ordéiiez, Leonardo; El desarrollo tecnoloégico en la historia
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Tipo de tecnologia Fase de apogeo Caracterizacion

Atlas y Hércules: Revolucion Lo sdlido, permanente.

neolitica

La mecénica Simbolo: La tierra (el labrador)

Analogia organica: El esqueleto y los
musculos

Verbos: Sostener, formar, transformar
(en frio)

Actividad econdmica principal: La
agricultura

Prometeo y Hefesto: Revolucién Lo igneo, célido.

industrial

La termodinamica Simbolo: El fuego (el herrero)

Analogia organica: El sistema
metabdlico

Verbos: Calentar, transformar (mediante
calor)

Actividad econdmica principal: La
industria

Hermesy los Revolucion Lo volatil, virtual, inmaterial.

Angeles informatica Simbolo: El aire (el mensajero)

La teoria de la

. - Analogia organica: El sistema nervioso
informacion

Verbos: Informar, transmitir,
comunicar,registrar

Actividad econdmica principal: Los
servicios

Fuente: Orddfez, Leonardo; El desarrollo tecnolégico en la historia

Si bien, como se indica en el cuadro, cada uno de los ejes ha predominado en
una determinada época, ello no significa la ausencia de los otros. Son las relaciones
entre los distintos tipos tecnoldgicos y el predominio de unos sobre otros los que
determinan el sistema tecnologico.

Tanto en la antigiedad mas remota como en la actualidad, se han usado y se
usan elementos mecanicos, el calor y los medios de comunicacion entre otros, si bien
con formatos y niveles evolutivos muy diferentes entre si.

A titulo de ejemplo, las formas mas primitivas de comunicacion, basadas en la
oralidad o las pinturas rupestres, pasaron por varios cambios sustanciales (la imprenta,
por ejemplo), hasta la actualidad en donde las redes sociales y otros dispositivos
virtuales montados sobre la Internet dominan la escena. El salto ha sido enorme.

A esta altura del analisis, lo razonable es pensar que los sistemas tecnologicos y
su evolucion quedan imbricados con el aparato social. Las innovaciones tecnoldgicas
vistas desde la Optica diacrénica, sufren la influencia sincronica de los otros ejes
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tecnologicos y del aparato social. EI fendmeno, lejos de ser de evolucién lineal, es
complejo y multicausal.

Hablando de evolucion, y luego de haber resumido muy sintéticamente la
sucesion de las teorias sobre la historia de las innovaciones tecnoldgicas, resulta casi
obligatorio intentar una extrapolacion hacia el futuro.

En este sentido, el profesor de sicologia Klaus Scherer, del Swiss Center for
Affective Sciences de Ginebra, Suiza® propone en el afio 2001 que seria legitimo
“esperar cambios mucho mas vertiginosos en los procesos emotivos actuales que en
cualquier otro periodo de la historia”

Cuatro cuestiones puntuales, segun este autor, ameritan ser analizadas:

» el efecto del cambio social sobre las emociones que estan fuertemente ligadas a
los valores, normas, metas e ideales establecidos, como la verglienza, la culpa,
el desprecio o la indignacién

* los efectos del uso de la emocidn por los medios de comunicacién masiva en las
experiencias emotivas y la socializacién de las emociones

* los efectos de las tecnologias de la informacion sobre la expresion y regulacion
emocional

» la posibilidad de producir emociones artificiales en agentes autbnomos (robots)

Obviamente queda todavia mucho para estudiar en esta linea.

Habiendo discutido hasta aqui sobre diferentes teorias que intentan comprender
la forma en que evolucionan las innovaciones tecnoldgicas, y su relacion con el medio
social y cultural, amerita volver al planteo inicial de comprender la velocidad de esos
cambios.

El dato intuitivo es que la velocidad de difusion y la magnitud social y tecnoldgica
del impacto de las innovaciones se incrementan extraordinariamente. Algunas causas
gue pueden mencionarse para explicar esto, se originan en que las innovaciones
suelen basarse en soluciones anteriores mas sencillas, y porque los recursos que se
desarrollan lo hacen frecuentemente por recombinacion de los existentes previamente,
llevando a una suerte de proceso autocatalitico que se acelera en el tiempo.

Avanzar en una formalizacion de estas ideas, requiere la determinacién de hitos
relevantes en la historia, para pasar luego al analisis de la cadencia de las fechas, y
agui aparece la gran dificultad del desafio, ya que, como se ha dicho abundantemente
antes, la seleccion de estos hitos tiene una cuota alta de subjetividad.

A pesar de ello, ha habido intentos de medir esta aceleracion y formalizar los
resultados matematicamente, algunos mas o menos serios y otros defenestrados por
Sus contemporaneos.

Un criterio intuitivo para seleccionar los indicadores de la aceleracion historica
podria ser la determinacion de las fechas de surgimiento de determinadas tecnologias,
y la de su reemplazante posterior, al estilo por ejemplo del registro reproducible del
sonido segun la sucesion en donde cada dispositivo se instalaba en el mercado
desalojando al anterior: cilindros metalicos (fonografo, ca 1870), los discos de goma y
zinc (gramofono, ca 1880), cinta magnética (ca 1930), disco de vinilo, casette (ca
1960), CD (ca 1970), MP3 (ca 1990).

* Apud Ordéfiez, Leonardo; El desarrollo tecnoldgico en la historia
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Pero no siempre este hecho se produce ya que a veces una tecnologia
simplemente se desvanece y no es reemplazada por otra, y aun cuando la sustitucion
ocurra, puede haber dificultades para determinar las fechas cuando hay solapamiento
entre las tecnologias.

Un intento de formalizacion aparece en 1958 por parte de Henry Adams, que
propone analizar el tiempo que transcurre entre el descubrimiento de una innovacion y
su aplicacion.

A partir de una seleccion subjetiva de eventos de innovacion tecnolégica, Adams
deriva una ley matematica de forma exponencial, que pretende luego extrapolar a otros
eventos. Este origen particular en la deduccion de la ley la desacredita cientificamente,
por su contenido subjetivo.

Como muestra, en la siguiente tabla se resumen algunas innovaciones
contraponiendo datos historicos con los resultados de la ley de Adams, considerando la
separacion en el tiempo entre descubrimiento y aplicacion de una innovacion

Evento Descubrimiento | Aplicacion Diferencia Ley de Adams
Fotografia 1727 1839 112 117
Maquina de vapor | 1769 1854 85 81
Teléfono 1820 1876 56 51
Radio 1667 1902 35 32
Radar 1925 1940 15 16
Transistor 1948 1953 5 12
Viaje a la Luna 1961 1969 8 10

Fuente: Grompone, Juan; Sobre la aceleracién de la historia

Otro intento en este mismo sentido es ofrecido por Juan Grompone®, que hace
una seleccion particular de hitos y luego formaliza como una progresion geométrica
(ver la tabla incluida antes sobre la variacion de la poblacion humana como referencia
adicional). Los datos utilizados son los siguientes en donde se pretende representar la
historia tecnol6gica humana reconstruida:

3 Grompone, Juan; Sobre la aceleracion de la historia
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Comienzo del evento Fecha intervalo

¢ Extincion de los dinosaurios? -65.154.980 46.325.526
SAntropoides? -18.829.454 13.388.880
Posicion erecta de los hominidos -5.440.574 3.869.619
Herramientas de piedra -1.570.955 1.118.387
Dominio del fuego -452.568 323.233
Armas arrojadizas -129.335 93.420
Pensamiento abstracto -35.915 27.000
Agricultura -8915 7.803
Sociedad esclavista, hierro -1.112 2.256
Capitalismo comercial 1.144 652
¢, Capitalismo industrial? 1.796 188
Actualidad 1.984

Fuente: Grompone, Juan; Sobre la aceleracion de la historia

Este andlisis tiene los mismos pecados de nacimiento que la ley de Adams.

Grompone avanza algo en este sentido, formalizando también matematicamente
la relacion entre las singularidades histéricas y la cantidad de poblacion humana
mundial (ver tabla incluida antes sobre la variacion de la poblacion humana),
fundamentando su eleccién en la idea de que el propio incremento poblacional facilita
el surgimiento de innovaciones tecnoldgicas (simplemente es un tema de cantidades de
personas que innovan). A su vez, recuérdese la teoria Gordon Childe antes
mencionada, sobre la influencia de las innovaciones tecnolégicas en el crecimiento
poblacional.

Hace ademas un intento similar relacionando el crecimiento de la sociedad
capitalista, medida como la cantidad de poblacion humana mundial bajo ese régimen,
en funcién del tiempo.

Para todas estas opciones, las formas matematicas muestran un movimiento
claramente acelerado de la historia, permitiendo pensar en algdn momento no muy
lejano, en un punto limite y eventual colapso del sistema: la ley de Adams indica que en
ese punto las innovaciones se implementan inmediatamente después de descubiertas,
los hitos histéricos ya no se encuentran separados en el tiempo, la poblacion humana
mundial llena todo el planeta, y todo el mundo es capitalista. Esto ocurriria, discrepando
segun el modelo que se use, aproximadamente entre 2040 y 2070. No falta tanto.

Vale la pena insistir en que estos razonamientos que pretenden modelar
matematicamente la cadencia de los eventos histéricos, y particularmente las
innovaciones tecnolégicas, adolecen de al menos dos pecados originales:
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* la seleccion de los eventos es totalmente subjetiva, basado en lo que el autor de
la propuesta considera como hito importante en la historia. Otras personas
podrian adoptar otros hitos si su escala de importancia es diferente, o aun tomar
criterios diferentes. Lo ecléctico de los criterios que se expusieron aqui son una
muestra de ello. La forma matematica posterior es simplemente un
procedimiento cientifico automatico aplicado sobre los eventos.

» La extrapolacion futura de las conclusiones a partir de estas ecuaciones son
poCcoO Mas que una propuesta, que el devenir de los tiempos confirmara o no. La
fidelidad de los modelos matematicos con la realidad histérica se puede
asegurar para los intervalos estudiados, pero fuera de ellos adun no. Al mismo
tiempo, algunos eventos podran ocurrir y modificar estos razonamientos: el
crecimiento poblacional se enfrenta con el control de la natalidad (una
innovacion tecnoldgica) y las modernas costumbres de tener pocos hijos o
ninguno; podra surgir una filosofia econdémica que sustituya al capitalismo, etc.
Hasta la muy difundida ley de Moore (la capacidad de integracion de la
electronica se duplica aproximadamente cada dos afios), debera enfrentarse con
la frontera de las particulas subatémicas, lo que es aceptado por el propio Moore
cuando limita la validez de la ley a aproximadamente 2020.

Asumiendo el riesgo de razonar al filo del humor con los modelos surgidos de
razonamientos no suficientemente justificados, si es rescatable que la aceleracion de la
historia, y dentro de ella del surgimiento de las innovaciones tecnoldgicas, es bastante
MAs que una sensacion, a partir de la multiplicidad de ejemplos que la sostienen. Si
bien no es posible, en principio, instalar una formalizacion matematica lo bastante
sélida, habra que aceptar el concepto de la aceleracion.

En otro orden de cosas, la concepcion de que la evolucion tecnoldgica es un
proceso lineal y sencillo es al menos una simplificacion. La realidad indica que la
interacciéon entre diferentes lineas de desarrollo tecnoldgico, y de éstas con el medio
social y cultural en donde se insertan, es sumamente intensa, produce
realimentaciones e influencias cruzadas, funcionando en una suerte de complejo
tecnoldgico social indivisible.

La influencia en el medio productivo

Después de todo lo escrito, es evidente que la idea de que el medio productivo
funcione en un entorno relativamente constante en el tiempo es de lo mas alejado de la
realidad que puede imaginarse.

La sucesiva incorporacion de innovaciones en los productos, los procesos, la
comercializacién, la publicidad, y cualquier otro aspecto que se quiera analizar, produce
condiciones de contorno totalmente fluidas, modificandose todo el tiempo.

En ese contexto entonces, las empresas debieran funcionar al menos
acompafnando los cambios, y adecuarse a las nuevas condiciones, ajustandose de
modo acorde. Esto no solamente significa modificar la forma de producir, incorporando
tecnologia a los procesos y productos, que es la forma mas evidente de adaptacion,
sino también hacer frente a la competencia, que a su vez esta tratando de hacer lo
mismo y hasta aumentar su cuota de mercado, incluyendo la influencia de la
globalizacion, que agrega competidores extranjeros.

Obsérvese en este sentido, la tendencia adoptada por los paises mas
avanzados de concentrar su interés en opciones mas innovadoras, con elevado valor
agregado por persona interviniente en el proceso, y desplazar las producciones mas
estandarizadas y con alto aporte de mano de obra hacia los paises emergentes.
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Por ejemplo, solamente algo mas del 1% del precio de venta final de un iPhone
se retiene en el pais que efectua el ensamble (China), mientras que el resto se
distribuye entre los que hacen el proyecto, logistica, marketing, disefio, etc., distribuidos
en distintos paises, en una larga cadena de valor encabezada por Apple®.

Esto muestra la importancia de disponer de capacidades para desenvolverse en
semejante esquema tecnoldgico integrado mundialmente, cuestion directamente
relacionada con la disponibilidad de capital humano.

La capacidad de innovar se constituye en la caracteristica clave para aspirar a
competir y reforzar las propias posiciones de mercado, y esto no es tan sencillo de
conseguir, aun habiendo adoptado la decision de hacerlo, por causa de los
requerimientos financieros y organizacionales asociados. Quienes no disponen de
capacidad suficiente para enfrentar una verdadera tarea de investigacion y desarrollo,
deben conformarse con adoptar innovaciones incrementales de menor magnitud.

En ambas situaciones, sin embargo, los trabajadores mas preparados disponen
de mayor capacidad para producir innovaciones, y también para adaptarse a los
cambios organizacionales, favoreciendo la adopcion de nuevas tecnologias.

No es suficiente un conjunto de nociones para aplicar durante el trabajo, sino
que ademas se requiere capacidad de movilizar los recursos personales
(conocimientos, saber hacer, actitudes) y los recursos informativos externos para
responder en modo eficaz a situaciones frecuentemente inéditas®

En esta cuestion, es evidente el protagonismo del sistema educativo, que no
siempre produce una formacién de capital humano. En la otra vereda, las empresas no
siempre reconocen los distintos niveles de calidad del capital humano, asignandoles los
salarios adecuados.

En esta situacion, el Estado tiene un papel fundamental como administrador del
sistema educativo, y los paises que asi lo entienden marcan un diferencial evidente. A
titulo de ejemplo, el estado suizo manifiesta su intencion de proveer una oferta
formativa publica eficiente y de primer orden, y de asegurar el contexto juridico
apropiado para las ofertas privadas en el ambito de la formacién continua. Ademas, a
los fines de potenciar la base de capital humano, facilita la inmigracion de trabajadores
altamente calificados®

Ya no es posible pensar en desarrollo de un pais sin que sus habitantes cuenten
con minimas capacidades de alfabetismo, aritmética y conocimientos generales, que
les permitan desarrollar su habilidad de aprender.

Ya desde la década de los '90, se asume gque la capacidad de los paises para
adoptar e implementar innovaciones tecnologicas resulta funcion directa de la
disponibilidad de capital humano, que influye sobre la eficiencia y la productividad en al
menos dos niveles: la capacidad para desarrollar innovacion tecnoldgica doméstica, e
influenciando la velocidad de captura y difusiéon de las mismas. El uso de las nuevas

ty. Xing y N. Detert, “How iPhone Widens the US Trade Deficits with the PRC?”, GRIPS, National
Graduate Institute for Policy Studies, Discussion Papers, n. 10-21, mayo 2011, apud Rossi, Salvatore. Artigiani o
scienziati? Capitale umano e crescita econdmica

> Rossi, Salvatore. Artigiani o scienziati? Capitale umano e crescita economica

¢ Departamento Federal de la Economia, de la formacién y de la Investigacion. Secretaria de Estado de la
Economia. Suiza
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tecnologias requiere trabajadores con capacidad suficiente para manejar las
situaciones forzadas por la creciente competencia internacional’

Resumiendo, la absorcién de nuevas tecnologias necesita del desarrollo de
capacidades y conocimientos a un nivel no inferior al requerido por la innovacion.

La gran mayoria de las innovaciones surgen como resultado de la intervencion
de personas con altos niveles de educacion formal, si bien el uso de las mismas no
tiene las mismas restricciones.

Particularmente para el caso de personal de direccion de las empresas, hay
estudios que observan su nivel educativo, experiencia, conocimientos del sector,
dominio de idiomas, etc., todos ellos atributos referidos al capital humano, y que se ha
comprobado que ejercen una influencia importante en la productividad de las
empresas

Sin embargo, el uso eficiente de ellos se produce cuando coexisten altos niveles
de capital humano. No necesariamente la menor eficiencia observada en los paises
menos desarrollados se deba a inferioridad técnica de equipos antiguos®, sino que
deberia considerarse la menor eficiencia producto de factores organizacionales y de
motivaciones o0 capacidades humanas diferenciales no relacionadas con los
equipamientos.

El comportamiento de las empresas

No todas las empresas reaccionan de la misma forma al estimulo que surge del
medio econdmico en el que operan, en general dependiendo de su historia de vida.

Su actitud frente a la innovacion puede verse entonces segun las siguientes
categorias™:

Liderazgo pleno: muestran una estrategia de adaptacion global a las nuevas
condiciones, mediante el mejoramiento tecnolégico y la busqueda de nuevos patrones
de productividad y competencia.

Liderazgo promedio: Cuando la inversion intensa se combina con un nivel
tecnolégico mas lejano a la avanzada tecnoldgica. Se estd en este caso ante una
estrategia de adaptacion limitada.

Sobrevivencia : Un nivel de inversibn que no alcanza para superar la
depreciacion del equipamiento con un nivel tecnolégico insatisfactorio. Es una
estrategia de adaptacion restrictiva.

Inaccion: es el directo desconocimiento de las innovaciones tecnolégicas. Este
segmento es sumamente reducido y limitado a casos como artesanos o artistas, para
los cuales las innovaciones tecnoldgicas no son incidentes. Empresas de otro tipo que
adopten este comportamiento estan sentenciadas.

7 Teixeira, Aurora. On the link between human capital and firm performance. A theoretical and empirical
survey

¥ Lopez Rodriguez, José La internacionalizacion de la empresa manufacturera espafiola: Efectos del capital
humano genérico y especifico

? Pack, H. (1972), “Employment and productivity in Kenyan manufacturing”, Eastern Africa Economic
Review, Vol. 4 (2), pp. 29-52, apud en Teixeira, Aurora. On the link between human capital and firm performance.
A theoretical and empirical survey

' Silveira, Sara. Innovacion tecnolégica y estrategias de formacion del capital humano en las industrias
dindmicas uruguayas
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Esta clasificacion, basada en los niveles de inversién que las empresas ejecutan
normalmente, debe entenderse no solamente en relacion con el capital fisico sino
también con el capital humano, ya que se ha verificado que la actitud que ellas
presentan frente a ambas formas de capital resulta similar.

Uno de los aspectos mas evidentes de la influencia de la innovacion en los
requerimientos de formacion de los trabajadores, en la historia reciente, surge
inicialmente con el impacto que sobre los trabajadores no calificados tiene la
incorporacion de maquinas automaticas en los procesos. La incorporacion posterior de
la informatica integrada a los procesos produce una polarizacion de los requerimientos
de capital humano, distanciandose las calificaciones altas de las bajas. La busqueda de
méas calidad y el surgimiento de las innovaciones en las areas organizacionales,
produce un desplazamiento de la necesidad del saber de los trabajadores desde el
proceso mismo hacia la informacion que lo organiza.

Aparecen aqui requerimientos de tipo actitudinal, capacidad de trabajo en
equipo, conocimientos técnicos razonados (respaldados por dominio teérico) con
capacidad para ejecutar las decisiones surgidas de la competencia. En general se
tiende a mayor nivel educativo en general.

Sin embargo, esta decisibn no siempre es consciente por parte de los
empresarios, cuando se definen los perfiles para distintos puestos de trabajo.

Auln asi, suelen definir como condicién deseable para los obreros no calificados
el nivel primario de educacién. Para los obreros calificados, se tiende a pedir
escolaridad secundaria terminada, no necesariamente vocacional.

Cuando se trata de supervisores, ya se pasa a secundaria terminada e incluso
estudios superiores (segun el caso estudios terciarios 0 universitarios), y para el caso
de funciones técnicas especificas la tendencia es de estudios superiores completos.

Es cada vez mas claro el desplazamiento de las competencias desde las
habilidades y destrezas manuales, que quedan obsoletas, hacia conocimientos de base
amplia que permitan dominar cuestiones organizacionales o del proceso productivo™.

Por otro lado, la cuestion de la capacitaciéon también guarda relacién con las
actitudes de las empresas frente a la innovacion: cuanto mayor liderazgo pretendan,
mas formacion requieren de sus trabajadores y mas esfuerzo dedican a la capacitacion,
si bien existe cierto déficit en la deteccion de las reales necesidades, que debiera ser la
informacion basica para disefiar programas concretos.

Algunas empresas (en general las de menos liderazgo) dejan librada la
capacitacion a lo largo de la vida laboral a la oferta del mercado, y a la inquietud de sus
empleados, lo que obviamente no es eficaz para los fines perseguidos

Un resumen estructurado de estas ideas se muestra en la figura que sigue.

" Silveira, Sara. Innovacion tecnoldgica y estrategias de formacion del capital humano en las industrias
dindmicas uruguayas
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Politica de Inversion

Politica de Recursos Humanos

« Significativo proceso de inversiéon destinado a nuevas plantas o ampliacién
de las existentes

¢ Concepcién moderna del papel de los RRHH: requerimientos educativos
elevados, nuevas competencias y capacitacion intensa en formacion especifica y

demanda

©) - . o , , calidad
P * Objetivos: aumento de la calidad, diversificacion productiva y reduccién de
"_',J costos ¢ Implementacion de nuevas modalidades organizativas: profesionalismo
o . L, . . . gerencial y programas participativos
e} » Orientacién de mercado: interno y otros paises fuera de la region
O ; . ) . e Equilibrio entre personal histérico y reciente
E * Area de impacto: calidad y técnica
o . . . ) ., ¢ Menor reduccién de personal para el periodo inicial, reestructuraciéon gradual
w + Proceso de inversion autosostenido: alta inversion entre 1990-1994, planes con intensa reduccién de obreros calificados
o paral995-1997 y proyectos en cartera
= . . . « Expectativas fuertes de reduccién para 1995-1997

* Obstéculos para invertir: la demanda

« Politicas sistémicas de calidad: ISO 9000

e « Significativo proceso de inversion: nuevas plantas y compra de maquinaria y ¢ Concentran al mayor namero de trabajadores
) equipo . . .
B auip ¢ Incremento de los niveles educativos tradicionales, reclamo de nuevas
% « Objetivos: aumento de capacidad instalada y de calidad competencias, capacitacion intensa en calidad, informatica adm., op. maquinas
g e Orientacion de mercado: MERCOSUR ¢ Alta incidencia de personal histérico
8 + Area de impacto: calidad e Fuerte reestructura: mayor crecimiento de técnicos
E * Proceso de inversion autosostenido: alta inversién entre 1990-1994, planes ¢ Signos de flexibilizacion laboral: contratacién a término
o para 1995-1997 y proyectos en cartera ., S
LéJ * Implementacion de programas participativos
= » Obstaculos para invertir en el futuro: demanda y financiamiento ) o L .,
— « Expectativas fuertes de estabilidad y crecimiento de dotacién

« Débil proceso de inversién: maquinaria y equipos « Escasa exigencia y alta heterogeneidad educativa
< * Objetivos: reduccion de costos, aumento de calidad, diversificacién * Alta incidencia de obreros no calificados
) productiva . o - o .
> ¢ Racionalizacion, intensificada en obreros calificados y jefes
| e Orientacion de mercado: interno y MERCOSUR L, .,
> ] ¢ Reduccion de la dotacion atada a la demanda
> * Area de impacto: produccion . o .
1] ¢ Timido requerimiento de nuevas competencias
% « Débil proceso de inversién proyectado ) ,
o « Expectativas futuras muy heterogéneas
%) e Obstaculos para invertir en el futuro: ausencia de politica sectorial y

« Estadio primario de la calidad

e Capacitacion coyuntural: calidad, formacion especifica
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Politica de Inversion Politica de Recursos Humanos

« Débil proceso de inversién: maquinaria, equipos y almacenamiento « Escasa exigencia educativa y alta heterogeneidad
« Objetivos: reduccion de costos, aumento de calidad, diversificacién e Alta rotacion e incidencia de personal con menos de 2 afios de antigliedad
productiva

INACCION

¢ Racionalizacion fuerte que incluy6 técnicos y administrativos
» Orientacion de mercado: interno y MERCOSUR . ) L

] ¢ Sin nuevas modalidades organizativas
* Area de impacto: produccién y comercializacion . . .
» Expectativas futuras inconsistentes
* Proceso de inversion futuro inexistente o .
e Estadio primario de la calidad
» Obstaculos para invertir en el futuro: demanda y costos

« Capacitacion coyuntural o ausente: informatica, marketing, gerencial.

Fuente Silveira, Sara. Innovacion tecnoldgica y estrategias de formacion del capital humano en las industrias dinamicas
uruguayas

Péagina 16 de 72



Capital humano

Parece bastante evidente la relacion entre el desarrollo de las innovaciones y el
crecimiento de las economias, pero el motivo de este vinculo no lo es tanto, y ha
merecido analisis particulares.

Desde el punto de vista de la economia clasica (Adam Smith, siglo XVIII), en un
mercado libre, la gente que representaba sus propios intereses podia utilizar los
factores de produccion y los bienes y servicios de manera que cada uno de ellos le
proporcionara la mejor ganancia posible™?

Bajo esta idea, en donde el desarrollo de las innovaciones persigue de una
forma disimulada a veces, evidente otras, el mejoramiento de las condiciones de vida
del individuo y de las sociedades (visto desde el punto de vista macro y con intervalos
de tiempo de andlisis largos), es valido observar como en el devenir historico, los
sistemas productivos se han ido modificando y adaptando para obtener el mejor
beneficio de las innovaciones.

No es necesario remontarse a la historia remota para ver los cambios que han
afectado los sistemas sociales, econdmicos y politicos. Basta con reconocer algunos
hitos importantes y bien conocidos™®:

Evolucién del modelo Taylorista al del capital huma no: a partir de la
revolucidon industrial, surge la necesidad de organizar el trabajo, enfrentando
inicialmente el desafio de hacer funcionar la industria con trabajadores campesinos. En
esta ocasion la solucion no podia ser otra que aceptar una formacién inicial de los
trabajadores muy basica y generalista, y resolver con elementos organizacionales y
minimo entrenamiento el funcionamiento de una linea de produccién, en la busqueda
de optimizar la productividad.

Las necesidades del mercado global caracteristicas de estos dias conducen a
que las organizaciones pongan el foco en la competitividad mas que en la
productividad, por lo que el producto o servicio debe estar caracterizado para crear
percepcion de valor al mercado. Solamente se pueden lograr empresas competitivas
con trabajadores competitivos, o que termina moviendo el foco de interés hacia el
componente humano.

Cambio en la estructura de las organizaciones: las organizaciones han
cambiado desde formatos jerarquizados y burocraticos a estructuras mas horizontales y
funcionales. Estos cambios se han incorporado no solamente a las empresas sino
también a los organismos de gobierno y administracion publica, requiriéndose entonces
perfiles basados cada vez mas en conocimientos y en la capacidad evolutiva de los
MisSMOos para conseguir ventajas competitivas para las organizaciones.

La evoluciéon tecnoldgica: gue produce también modificaciones en los
procedimientos de trabajo. La incorporacion de nuevas tecnologias obliga a la
adaptacion permanente de los procedimientos laborales, la actualizaciéon de las
destrezas de los trabajadores y el permanente desecho de viejas soluciones para dejar
lugar a las nuevas.

En la concepcion clasica de la economia, el crecimiento se explica por la
interaccién de cuatro factores de produccién bastante obvios'%: la tierra, como

"2 Keeley, Brian Capital humano. Cémo influye en su vida lo que usted sabe

' Garcia, Alberto; Valencia Lluis. La teoria de los rendimientos decrecientes del capital humano
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ambiente en donde instalar la produccién (la explotacién primaria se hace sobre la
tierra, las industrias requieren un lugar donde montarse, etc.); la fuerza de trabajo; el
capital, es decir, los activos, por lo general dinero; y la empresa .

En este esquema de razonamiento, los trabajadores son considerados como una
masa, sin interesar mayormente sus destrezas, conocimientos y capacidades.

Distinguiéndose algo de esta concepcion, Smith propone que las habilidades
individuales de los trabajadores constituyen una especie de capital que podia redituar
ganancias.

Recién a mediados del siglo XX los economistas empezaron a incorporar
sistematicamente esas ideas en sus trabajos, estableciendo un acuerdo cada vez
mayor respecto a que una parte clave del crecimiento de la economia se debe a la
gente (Sﬂs habilidades, conocimientos y competencias). O, en otras palabras, el capital
humano

La sucesion de trabajos tedricos generados por Theodore Schultz, Gary Becker
y Jacob Mincer terminan por redondear bastante el concepto de capital humano.

El eje de la obra de Schultz (1960, 1961) es su tratamiento de la educacion
como una inversion, y a sus resultados como una forma de capital. Justifica el verla
desde esta Gptica porque otorga un servicio de valor para la economia, generando para
el individuo una corriente de ingresos en el futuro®.

Posteriormente, Becker (1964) profundiza el analisis anterior, ensayando una
formalizacién de la decisién individual de invertir en capital humano. Define a esta
inversion como “la actividad que repercute sobre la renta monetaria y psiquica futura a
través del incremento de los recursos incorporados a los individuos”. Su esquema parte
de la proposicion de que la productividad futura solo puede aumentar mediante un
costo, de lo contrario existiria una demanda ilimitada de formacién™

Centrando el interés del estudio en los efectos de la inversidén en capital humano
sobre los ingresos individuales, un planteamiento ampliamente utilizado es el propuesto
por Mincer (1974), que sienta las bases del analisis de los rendimientos de la inversion
en educacion, con un modelo matematico que conjuga como variables a la educaciéon y
la experiencia y las relaciona con el salario™®

Resumiendo de manera muy condensada estos conceptos, la OCDE define el
capital humano como:

Los conocimientos, habilidades, competencias y atributos
incorporados en los individuos y que facilitan la creacion de bienestar
personal, social y econémico.

Claramente esta es una definicidbn de neto corte técnico econdémico, cuestion
gue obviamente es criticada por los estudiosos de las ciencias sociales, en tanto
considera a los individuos casi como elementos inanimados, en una clara intromision
de los técnicos en las ciencias sociales.

'* Keeley, Brian Capital humano. Cémo influye en su vida lo que usted sabe.
' Natalia Soledad Kriiger. Reflexiones acerca del alcance y limitaciones de la teoria del capital humano

' Murillo, Inés. Estimacién de los rendimientos y la depreciacion del capital humano para las regiones del
sur de Espafia
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El propio Becker da una respuesta a esta critica®’, expresando:

Por supuesto que no deshumaniza a los individuos; se puede utilizar
para tratar todo tipo de temas, no solo el efecto sobre los ingresos, sino
también el efecto sobre la salud, el efecto sobre la formacion de la familia,
etc.

Pero es sumamente controversial, incluso entre los economistas.
Ahora bien, yo creo que en la mayoria de los paises un politico no puede
postularse a un cargo y en un momento dado no mencionar o discutir la
importancia del capital humano para el pais.

Seria reduccionista pensar que todos los temas que normalmente se atribuyen a
cierta disciplina del conocimiento s6lo deban ser analizados desde esa disciplina. La
realidad es lo suficientemente compleja como para admitir diferentes planos de andlisis,
y precisamente la discriminacion del saber en disciplinas no es mas que una forma de
simplificar esa realidad para facilitar los razonamientos.

No debe interpretarse entonces que considerar a las personas desde el punto de
vista de un capital, significa de modo alguno un desmerecimiento sino solamente un
criterio de analisis o, en otras palabras, un modelo (de tantos) simplificado de la
realidad.

Este modelo da una explicacion razonable al hecho evidente de que las
personas estan dispuestas a invertir recursos en su educacion (tiempo, esfuerzo,
dinero entre otras cosas) también para mejorar sus ingresos personales, ademas de las
cuestiones vocacionales. Si bien buena parte de la decision de la rama de estudio que
se elija depende de la vocacién, el factor econémico esta presente.

Por otro lado, aun desde el punto de vista de la teoria econdmica, la teoria del
capital humano también es criticada a partir de las hipétesis en las que se basa, a
veces distintas de la realidad.

En este sentido, algunos de los puntos observables pueden ser*®:

* los agentes son racionales y maximizan beneficios y utilidades

e existen mecanismos que conducen al equilibrio, por lo que se asume un
contexto de pleno empleo

* los costos de la inversion se suponen identificables

* la relacion entre inversion en educacién y productividad se asume conocida por
los empleadores

* las retribuciones pueden ser estimadas por los estudiantes

» existen mercados de capitales perfectos.

Es evidente que estas hipétesis son bastante tedricas, pero este hecho no es
muy diferente de lo que ocurre con otras teorias econdmicas que aluden a otros temas,
y sin embargo son de utilidad. En todo caso quedard para los estudiosos del tema
producir los perfeccionamientos futuros que correspondan.

'7 Keeley, Brian Capital humano. Cémo influye en su vida lo que usted sabe

'8 Natalia Soledad Kriiger. Reflexiones acerca del alcance y limitaciones de la teoria del capital humano
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No se espera que con solamente la teoria del capital humano sea posible
explicar el crecimiento de la economia, entre otras cosas por la complejidad de
variables a considerar, pero la evidencia histérica muestra la estricta relacién entre
ambas cosas.

Obsérvese que los grandes crecimientos econdomicos de Alemania y Estados
Unidos a principios del siglo XX, o mas recientemente en el sudeste asiatico, han sido
precedidos por fuertes esfuerzos educativos™®.

No queda claro sin embargo, si ademas de lo observado de que la educacion
estimula el crecimiento, se da el efecto reciproco de que el crecimiento induce a las
personas a consumir mas educacion. Parece ser que la influencia es reciproca en un
lazo virtuoso de realimentacion, pero este concepto aln debe demostrarse.

Ahora bien, tratdndose de una teoria de caracter econdmico, es pertinente
puntualizar los beneficios econdmicos de la educacion, tanto para las personas
consideradas individualmente como para la sociedad.

En el caso de las personas, un estricto analisis econdmico pone en la balanza
por un lado la inversion hecha, ya sea en la forma de dinero (matriculas, gastos de
material de estudio, etc.), como el lucro cesante que representan los honorarios que se
dejan de percibir por estar dedicados al estudio. Estos valores pueden llegar a ser
importantes, especialmente cuando se llega a niveles de estudios superiores.

Las estadisticas mundiales de diversas fuentes demuestran que esa inversion se
recupera posteriormente a través de mejores salarios y mejores oportunidades de
insercion laboral.

No se habla aqui solamente de quienes hacen el recorrido educativo hasta
terminar las carreras de grado. Quienes deciden llegar hasta etapas intermedias
también pueden ver los beneficios en funcion de su nivel educativo alcanzado: quienes
han terminado los estudios secundarios tienen salarios mejores que quienes no lo han
hecho, y tasas de desempleo menores. Quienes terminaron estudios de grado, se ven
mas favorecidos que los que pasan al ambito laboral al terminar los estudios
secundarios.

Esto no es otra cosa que el reconocimiento que el mundo empresario hace a la
mayor competitividad que disponen las personas a medida que acceden a niveles
educativos mas altos, lo que significa el traslado a mejorar la productividad de las
empresas. Siguiendo el razonamiento, esto se traslada transitivamente a la sociedad
en su conjunto por medio del crecimiento en la economia.

Seria de esperar que, puesto que la productividad de una persona queda
representada por el valor econdmico que ella produce, la mayor productividad
redundar4d en el crecimiento de la economia, lo que a su vez resulta en una
multiplicacion de los beneficios originados en el capital humano. Si bien resulta clara la
relacion entre capital humano y crecimiento econémico, no es facil calcular con cierta
precision la dimensiéon de ese impacto.

Cabe aqui mencionar, si bien no se profundizara en ello, que los réditos
econdémicos originados en la mejor educacion, se distribuyen de alguna manera entre
las propias personas, las empresas (y los empresarios), y finalmente la sociedad. Las
proporciones de esta distribucion deberia estar en consonancia con el aporte que cada

' Keeley, Brian. Capital humano. Cémo influye en su vida lo que usted sabe
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uno de los actores hace para solventar la inversion educativa, para mantener el
equilibrio de las cosas, pero esta discusion no esta saldada totalmente.

La creacion del capital humano

En la definicibn que la OECD hace del capital humano, el componente de
conocimiento es probablemente el que mas atencidén recibe, particularmente en el
mundo del trabajo, constituyéndose asi en el activo mas notorio del capital humano.

No cabe duda que la apropiacion de conocimiento por parte de las personas se
hace desde diferentes vertientes. En particular, cuando se trata de conocimientos
relacionados con la vida profesional, se lo hace en relacién a la capacidad de la
persona para desarrollar soluciones sobre situaciones cotidianas de la vida laboral, y
aplicarlas satisfactoriamente.

Ikujiro Nonaka, profesor emérito en la Universidad Hitotsubashi (Tokio, Japon) y
referente de la gestién del conocimiento, clasifica el conocimiento en tres categorias®:

Conocimiento tacito: repositorio de experiencias y conocimientos aprendidos,
que permite resolver de forma semiautomatica acciones repetitivas 0 monoétonas. Es el
altimo tramo de la cadena de aprendizaje

Conocimiento implicito:  Conjunto de experiencias prueba/error que focalizadas
en resolver un nuevo reto, se generan. No estan estructuradas, son inconexas y forman
una nebulosa de informacion en la mente del profesional. Combina conocimiento
cognitivo y conductista

Conocimiento explicito:  es la concrecion y estructuracion del conocimiento
implicito. Se puede hacer en forma de conclusiones, informes, métodos, formulas,
flujos de trabajo, software, etc. Es la base de todo programa de formacion.

Recorrer estas diferentes categorias representa para una persona, ninguna otra
cosa que su proceso educativo, el cual contribuye también a acumular otras virtudes
ademas de las estrictamente laborales.

La educacion, como concepto amplio que es, tiene tantas definiciones como
personas que se hayan dedicado a su estudio. Algunas de ellas:

» Pitdgoras: templar el alma para las dificultades de la vida

» Piaget: forjar individuos capaces de autonomia intelectual y moral, que respeten
esa autonomia en el préjimo en virtud de la regla de reciprocidad

* Harvard: ayudar a establecer las conexiones entre lo que estan aprendiendo en
las aulas y sus propias vidas

» CEPAL: proceso de actuacién intencional sobre los miembros de una comunidad
humana, principalmente sobre los jévenes, con el propdsito de desarrollar su
personalidad, capacitandolos para el trabajo y adaptandolos para la vida social

Cualquiera de estas definiciones deja en claro que la educacién es, ademas de
la herramienta que sirve para generar las capacidades necesarias para la vida laboral,
un elemento de transformacion social que, actuando sobre los individuos en los
aspectos sociales, culturales, politicos, morales y profesionales, hace evolucionar
culturalmente a la sociedad.

Particularmente la educacion profesional prepara a las personas para la vida
laboral, y capacita a los individuos para desempefiarse dentro o fuera de las

*% Ikujiro Nonaka apud Garcia, Alberto; Valencia Lluis, La teoria de los rendimientos decrecientes del
capital humano
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organizaciones en el desempefio de una profesion, en determinado mercado de
trabajo?.

Finalmente, ¢cuales son las destrezas que se requieren para el desempefio
laboral eficiente en las personas?

En un sentido amplio, estos conocimientos requeridos se describen
condensadamente como un conjunto de conocimientos fundamentales y tecnoldgicos,
aliados con destrezas sociales. Es el balance entre lo adquirido a través del sistema
educativo formal, en la familia, en el trabajo y otras varias redes de informacién®

La Unién Europea entiende como conocimientos fundamentales a los que se
adquieren basicamente en el sistema de educacion formal, el cual debe balancear la
adquisicién de conocimientos y de las destrezas metodoldgicas, de manera de hacer
que las personas sean capaces de aprender por si mismas. Muchos paises europeos
han resumido este conjunto de conocimientos en lectoescritura y aritmética, disciplinas
sobre las que luego se montan muchas otras.

Los conocimientos tecnoldgicos requeridos hoy en dia han cambiado
sustancialmente con el advenimiento de las TICs y la atenuacién de las fronteras entre
distintas ocupaciones. Superpuesto con cierto conjunto de conocimientos clave que son
validos casi para cualquier ocupacion, persisten aquellos especificos que no
necesariamente estan en la frontera de la innovacion, y se adquieren tanto en el
sistema formal de educacion como en el ambito laboral.

También deben considerarse, ademas de las destrezas instrumentales, a las
sociales, que se refieren fundamentalmente a las relaciones interpersonales, como ser
el comportamiento en el trabajo acorde con el nivel de responsabilidad asumido, la
habilidad para el trabajo en equipo, la creatividad, etc. Usualmente el ambiente en
donde se desarrollan estos aprendizajes es el laboral.

Del otro lado del mundo, la opinion del gobierno de los Estados Unidos en 1991,
asentado en lo que se conoce como el SCANS Report 1991%, conclufa que todos los
estudiantes de la escuela secundaria deben desarrollar un nuevo conjunto de
competencias y destrezas fundamentales si quieren disfrutar de una vida productiva,
plena y satisfactoria.

En ese mismo informe, se avanza en la definicibn de ese conjunto de
competencias:

Competencias basicas:

Habilidades basicas: lectura, redaccion, aritmética y
matematicas, expresion y capacidad de escuchar.

Aptitudes analiticas: pensar creativamente, tomar decisiones,
solucionar problemas, procesar y organizar elementos visuales y otro
tipo de informacion, saber aprender y razonar.

! Diaz de Iparraguirre, Ana M. La gestion compartida Universidad-Empresa en la formacion del capital
humano. Su relacion con la promocion de la competitividad y el desarrollo sostenible

22 Unién Europea. White paper on education and training. Teaching and learning towards the learning
society

» What work requires of schools. A SCANS report for America 2000. The Secretary’s Commission on
Achieving Necessary Skills. U.S. Department of Labor Employment and Training Administration
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Cualidades personales: responsabilidad, autoestima,
sociabilidad, gestién personal, integridad y honestidad.

Competencias transversales:

Gestion de recursos: tiempo, dinero, materiales y distribucion,
personal.

Relaciones interpersonales: trabajo en equipo, ensefar a
otros, servicio a clientes, desplegar liderazgo, negociar y trabajar con
personas diversas.

Gestion de informacion: buscar y evaluar informacion,
organizar y mantener sistemas de informacion, interpretar y comunicar,
usar computadoras.

Comprensién sistémica: comprender interrelaciones
complejas, entender sistemas, monitorear y corregir desempeiio,
mejorar o disefiar sistemas.

Dominio  tecnologico: seleccionar tecnologias, aplicar
tecnologias en la tarea, dar mantenimiento y reparar equipos.

Cada uno de estos conceptos merece un analisis mas detallado, que seria
tedioso incluir aqui, pero si es importante observar que, dicho de una forma o de otra,
la idea es que el conjunto de habilidades, competencias, conocimientos, etc., no se
limitan solo al aspecto instrumental tecnolégico asociado a un determinado puesto de
trabajo, sino que la componente social es importante, aun visto desde el punto de vista
de la posible insercion laboral y su desempefio posterior.

La magnitud en la que estos conocimientos contribuyan a acrecentar el capital
humano de las personas dependera fuertemente de la forma en que ellas sean
capaces de seguir construyendo sus propias habilidades y combinar las destrezas de
diferente tipo, es decir las traidas del ambito de la educacién formal, las adquiridas
como experiencia laboral y las que hayan incorporado gracias a su esfuerzo personal.

En resumen, segin lo ha debatido largamente la OIT?*, la formacién profesional
debe considerar a la persona como el centro del proceso formativo, desarrollando sus
capacidades y no soélo transmitiéndole conocimientos, proporcionando con ello, el
capital humano calificado que las sociedades requieren para su desarrollo.

Para que se produzca el aprovechamiento necesario en el sector productivo y
laboral han de incluirse los siguientes elementos:

 La adquisicion de valores y de competencias técnicas, sociales y
organizativas, no centradas en el area de los conocimientos, sino que
también debera desarrollar procedimientos, actitudes, motivaciones y control
sobre el trabajo.

» El aprendizaje de habilidades bésicas para la empresa como son: la
creatividad, la resolucion de conflictos, la capacidad de expresion oral y
escrita, el liderazgo, el trabajo en equipo y la capacidad para obtener
informacion y analizarla de forma critica.

** apud Diaz de Iparraguirre, Ana M. La gestion compartida Universidad-Empresa en la formacién del
capital humano. Su relacion con la promocion de la competitividad y el desarrollo sostenible
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» La aproximacion de la formacion superior a la empresa, es decir que las
empresas puedan participar en la formacion y en los planes de estudio de las
universidades, orientandose hacia especialidades que tengan demanda en el
mercado de trabajo, y fomentando la cultura de creacion de empresas y la
necesidad de la formacion continua.

En este sentido, queda claro que el capital humano acumulado por una persona
depende tanto del sistema educativo formal, usualmente cursado antes del comienzo
de la vida laboral, como de lo que se desarrolle durante ésta.

De una u otra forma, los procesos laborales son la aplicacion de principios
cientificos a una situacion productiva particular. En este contexto, toda formacién que
se haga en abstraccion de los conocimientos basicos que la sustentan, no pasa de ser
un simple adiestramiento que conduce a operaciones mecanicas, y distan mucho de
constituirse en una competencia laboral.

El objetivo de la formacion profesional desarrollada en el sistema educativo
formal debe considerar este aspecto, dando los sustentos cientificos y tecnoldgicos
pertinentes para conseguir una formacion adecuada para que las personas logren una
insercion inicial y una vida laboral subsiguiente autosostenible.

Pero ademas de la formacion adquirida en el sistema educativo formal, durante
la vida laboral se producen situaciones que acrecientan el acervo de conocimientos de
las personas, ya sea por esfuerzo propio incorporando la experiencia obtenida al
resolver situaciones cotidianas, por el acompafiamiento de otras personas en la misma
empresa (tutorias o pasantias), es decir aprendizaje en el trabajo, o con herramientas
algo mas formales como ser cursos especificos con un objetivo concreto.

Segin la OIT®®, la expresién aprendizaje permanente engloba todas las
actividades de aprendizaje realizadas a lo largo de la vida con el fin de desarrollar las
competencias y cualificaciones

En todos estos casos, el concepto de formacion continua se incorpora a las
politicas de las empresas, puesto que les permite?®:

» La posibilidad de lograr una cualificacion profesional a medida de la empresa, es
decir, desarrollar competencias personales como competencias distintivas.

* Redefinir los puestos de trabajo y el desempefio de las nuevas ocupaciones,
desarrollando competencias tecnolégicas y la organizacion necesaria.

» Crear vinculos mas estables en las relaciones laborales.

» Facilitar al trabajador una base profesional mas amplia.

Visto desde el punto de vista del capital humano, la forma en que el mundo
empresario puede reconocer las capacidades de las personas para desempefiarse en
el medio productivo, o dicho de otra forma, cuantificar de alguna forma ese capital,
reside en reconocer a la persona sus competencias y cualificaciones, definidas por la
OIT?’ como:

* OIT. Recomendacion sobre el desarrollo de los recursos humanos: educacion, formacion y aprendizaje
permanente

% segiin Cejas, Grau; apud Diaz de Iparraguirre, Ana M. La gestion compartida Universidad-Empresa en la
formacion del capital humano. Su relacion con la promocién de la competitividad y el desarrollo sostenible

*" OIT. Recomendacion sobre el desarrollo de los recursos humanos: educacion, formacion y aprendizaje
permanente
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* El término competencias abarca los conocimientos, las aptitudes profesionales y
el saber hacer que se dominan y aplican en un contexto especifico

» EI término cualificaciones designa la expresion formal de las habilidades
profesionales del trabajador, reconocidas en los planos internacional, nacional o
sectorial.

Estos conceptos abren la discusion a un nuevo aspecto de la cuestion del capital
humano, referida a la forma en que pueden acreditarse las competencias y
cualificaciones cuando se discute la empleabilidad de las personas.

Segun lo indica la Unién Europea®, la cuestién se condensa en pocas opciones.

La certificacion por papeles, opcion tradicional para la educacion general y
también la profesional, que sugiere que las personas permanezcan tanto como les sea
posible (o deseable para ellos) en el sistema educativo formal.

Si bien esta opcion, ampliamente difundida como es evidente, asegura la
veracidad de las certificaciones, y en algunos casos tiene fuerte relacion con el
posicionamiento social de los individuos, cuando se lleva al extremo de considerarlo
como la unica opcion, lleva a una situacion de pérdida de flexibilidad en el mercado de
trabajo.

En realidad, lo adecuado es hacer el mejor uso posible de las destrezas y
habilidades independientemente de la forma en que ellas fuesen obtenidas, articulando
las necesidades de las personas, las empresas y la industria.

Lo que ocurre cada vez mas es la integracion de las personas en redes que
interactian cooperativamente, se entrenan, educan y aprenden, muchas veces al
margen de los formalismos del sistema educativo para otorgar las certificaciones.

Sin desmedro de las certificaciones por papeles, ya se instalan en distintos
paises sistemas de reconocimientos parciales de algunas destrezas, sin poner el foco
en la forma en que se han obtenido sino solamente en la demostracion de su tenencia.

De todos modos, una concepcidon amplia y actual de un sistema que brinde
educaciéon o entrenamiento, debiera considerar la eficiencia lograda por las redes
integradas por el sistema formal, las familias, las empresas y otras organizaciones
informales.

Las competencias laborales han sido un tema tratado con bastante intensidad
por los especialistas en formacion profesional y por los organismos oficiales que deben
intervenir en la certificacion de esas competencias. En la literatura hay disponibles
diversos criterios de clasificacion de competencias, que seria superabundante
enumerar aqui.

Sin embargo, vale la pena mencionar uno de ellos, por la consolidacion que ha
adquirido internacionalmente, al tratar no sélo la cuestion de cudles deberian ser las
competencias sino en qué nivel deberia estar para reflejar condiciones reales de
trabajo, que se presentan en diferentes grados de complejidad, variedad y autonomia.
Este criterio originado en el Reino Unido, estructura los niveles a partir del analisis de
las funciones productivas y su descripcion puede obtenerse de muchas fuentes. Una de
ellas es la que se indica a continuaciéon®

¥ European Union. White paper on education and training. Teaching and learning towards the learning
society

* Vargas, Fernando. 40 preguntas sobre competencia laboral. Montevideo, OIT/Cinterfor
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Nivel 1: Competencia en la realizacién de una variada gama de
actividades laborales, en su mayoria rutinarias y predecibles.

Nivel 2: Competencia en una importante y variada gama de
actividades laborales, llevadas a cabo en diferentes contextos. Algunas
de las actividades son complejas o0 no rutinarias y existe cierta
autonomia y responsabilidad individual. A menudo, puede requerirse la
colaboracion de otras personas, quizas formando parte de un grupo o
equipo de trabajo.

Nivel 3: Competencia en una amplia gama de diferentes
actividades laborales desarrolladas en una gran variedad de contextos
gue, en su mayor parte, son complejos y no rutinarios. Existe una
considerable responsabilidad y autonomia y, a menudo, se requiere el
control y la provision de orientacion a otras personas.

Nivel 4: Competencia en una amplia gama de actividades
laborales profesionales o técnicamente complejas, llevadas a cabo en
una gran variedad de contextos y con un grado considerable de
autonomia y responsabilidad personal. A menudo, requerira
responsabilizarse por el trabajo de otros y la distribucion de recursos.

Nivel 5: Competencia que conlleva la aplicacion de una
importante gama de principios fundamentales y técnicas complejas, en
una amplia y a veces impredecible variedad de contextos. Se requiere
una autonomia personal muy importante y, con frecuencia, gran
responsabilidad respecto al trabajo de otros y a la distribucion de
recursos sustanciales. Asimismo, requiere de responsabilidad personal
en materia de analisis y diagndsticos, disefio, planificacion, ejecucion y
evaluacion.

Notese que las definiciones se refieren a caracteristicas netamente funcionales,
y no hacen referencia a los procesos que llevaron a adquirirlas (educacion formal o no
formal). La segunda cuestion harto evidente es que a medida que aumenta el nivel,
también lo hace la complejidad de los problemas que debe ser capaz de resolver la
persona, y el contexto laboral se hace mas indefinido e impredecible, entre otras
caracteristicas.

Es relativamente sencillo desarrollar un analisis sobre los requerimientos
funcionales de un puesto de trabajo especifico, por lo que la determinacién del nivel de
cualificacion necesario no debiera mostrar dificultades. Por supuesto que hay
disponibles metodologias para hacer esta tarea, partiendo de la especificacion concreta
de una competencia laboral en sus diferentes aspectos (criterios de desempefio,
ambito de aplicacion, forma de evaluacién, etc.), que articulan la esfera laboral con la
formativa.

En la instancia de planificacion de los sistemas educativos que deben conducir a
la obtencion de estas certificaciones cuando el origen es la educacion formal, o la
determinacién de los requisitos de acreditacion cuando la proveniencia es del sistema
informal, los paises particularizan esta discriminacion a su realidad.
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Por ejemplo, el Programa de Capacitacion Laboral CAPLAB de Pert® lo hace
del siguiente modo, obviamente valido para ese pais:

Nivel Funcion laboral

1 obrero aprendiz

2 obrero calificado

3 técnico

4 profesional

5 gerente profesional / directivo

En lo que respecta a Argentina, la adaptacion local sobre los tramos que no
involucran a las carreras de grado, queda determinada por la normativa del Consejo
Federal de Educacion, como se muestra en la tabla que sigue.

%% Ludefia, Aida. La Formacion por Competencias Laborales
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Condiciones de acreditaciones técnicas en Argentina

Formacién profesional inicial

Técnico

nivel de certificacion |

nivel de certificacion Il

nivel de certificacion il

secundario

terciario

formacioén general y la
formacion cientifico tecnolégica
establecidas para el nivel de
educacion secundaria

formacioén general y cientifico
tecnologica establecida para el
nivel superior

conocimientos y saberes
operativos basicos de caracter
técnico que se movilizan en
determinadas ocupaciones

dominio de conocimientos y
saberes operativos de caracter
técnico y, con alcance
restringido, algunos saberes
operativos de caracter gestional
gue se movilizan en
determinadas ocupaciones

conocimientos tedricos
cientifico-tecnoldgicos propios
de su campo profesional y el
dominio de los saberes
operativos técnicos y
gestionales que se movilizan en
determinadas ocupaciones

dominio de un conjunto
integrado de capacidades,
conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes para
desempenfarse en situaciones
reales de trabajo, conforme a
criterios de profesionalidad y
responsabilidad social propios
de cada area

dominio de conocimientos y
saberes diversificados o
especializados, propios de un
sector profesional especifico,
relativos a un area ocupacional
amplia y compleja

desempefiarse de modo
competente en un rango
reducido de actividades en las
gue se aplican soluciones
estandar a problemas que
emergen en situaciones
definidas.

desempefiarse de modo
competente en un rango
moderado de actividades,
seleccionando con solvencia los
procedimientos apropiados para
la resolucion de problemas
rutinarios

desempefiarse de modo
competente en un rango amplio
de actividades que involucran la
identificacién y seleccion de
soluciones posibles entre una
amplia variedad de alternativas

desempefiarse de modo
satisfactorio en areas
ocupacionales amplias y en un
rango diverso de actividades.

desempefiarse de modo
competente en un amplio rango
de actividades

resolver problemas de baja
complejidad relativa, cuyo
analisis requiere del
discernimiento profesional.

enfrentar problemas cuya
resolucién implica el
conocimiento de los principios
cientifico-tecnoldgicos y/o
gerenciales basicos
involucrados en su area

enfrentar problemas cuya
resolucién supone el
conocimiento de los principios
cientifico-tecnoldgicos y
gerenciales involucrados en un
area técnica especifica

resolver situaciones complejas
formulando planes y tomando
decisiones a partir de un
espectro amplio y variado de
alternativas dentro de marcos
estratégicos ya definidos

analizar y resolver situaciones
complejas formulando planes y
tomando decisiones a partir de
un rango amplio y variado de
alternativas
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Formacion profesional inicial

Técnico

ser capaces de asumir un grado
importante de responsabilidad
sobre los resultados del propio
trabajo y sobre los resultados
del propio proceso de
aprendizaje

asumir la responsabilidad sobre
los resultados del propio trabajo
y sobre la gestién del propio
aprendizaje

ser responsable por la calidad
de la organizacion y los
resultados del propio trabajo y
capaz de planificar y organizar
su propio aprendizaje.

responsabilizarse por la calidad
de la organizacion y los
resultados del propio trabajo y
ser capaz de planificar y
organizar su propio aprendizaje.

dirigir emprendimientos
productivos de pequefia o
mediana envergadura en su
campo profesional y de asumir
roles de liderazgo y
responsabilidad sobre la
ordenacion y los resultados del
trabajo de otros

desempeniar roles de liderazgo
y conduccién de grupos.

desempeniar roles de liderazgo
y conduccion de grupos

asumir responsabilidades sobre
la organizacién y los resultados
del trabajo de otros.

asumir responsabilidades sobre
el mejoramiento de la calidad
de la organizacién y los
resultados del trabajo de otros

ser capaz de proponer marcos
estratégicos y modificar o
desarrollar nuevos
procedimientos en areas de su
especialidad o campo
profesional

Fuente: elaboracién propia en base a lo indicado por la Resolucién CFE 13/07>".

*! Resoluciéon CFE N° 13/07. Consejo Federal de Educacién. Argentina
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La obsolescencia del capital humano

La idea de analizar el acervo de capacidades, conocimientos, competencias,
etc., de una persona bajo la teoria del capital humano, es decir desde un punto de vista
de la teoria econdmica, con fuertes similitudes con el capital fisico, induce a considerar
a su vez si no existe, igual que en éste, efectos de amortizacién, depreciacion,
obsolescencia, etc. Obviamente esta cuestidn no se plantea aqui como cosa original, y
ya ha sido estudiada por los economistas.

La consideracion de la amortizacion aplicada al capital humano no es otra cosa
que el estudio de la rentabilidad obtenida luego de haber invertido en la adquisicién del
mismo, tomando en cuenta que ambos conceptos (inversion y rentabilidad)
corresponden ser aplicados tanto a las personas como a las organizaciones y aun a los
paises.

No se requiere de mucha teorizacidén para aceptar que quienes han invertido en
la formacién consiguen mejores salarios si se habla de las personas, mayores
ganancias si son organizaciones e incremento del producto bruto interno y mejor nivel
de vida de la poblacién cuando se habla de paises.

Esto explica el motivo por el cual los gobiernos prestan mucha atencion a la
inversion en el sistema educativo, y a la promocion de los planes de capacitacién para
su personal a cargo de las empresas, como una politica macroeconémica.

Sin embargo, buena parte de la decisidn sobre invertir en la creacion del capital
humano es totalmente personal (a nivel microeconémico), y surge del balance que
cada individuo realiza sobre los costos y beneficios de esa decision.

También estan disponibles teorias econdmicas que permiten cuantificar el
retorno de la inversién en capital humano, entre las cuales cabe destacar los trabajos
de Jacob Mincer, ya mencionados.

No es tan sencillo entender el fendbmeno de la depreciacion, si bien
intuitivamente se acepta que el transcurso del tiempo afecta la calidad del capital
humanao.

En ese sentido, hay expresiones de subestimacion del problema, y de
sobreestimacién como por ejemplo lo que indica el conferenciante internacional Eduard
D. Barlow, Jr.*?, que el conocimiento en el &mbito laboral se obsoletiza a razén de
aproximadamente 20% anual, es decir que, dependiendo del campo profesional o
técnico, una persona que no se actualice podria quedar obsoleta en cinco afios o
menos. Como siempre, un estudio mas concienzudo pondra la realidad en alguin punto
intermedio.

Pero lo que si resulta claro es que es necesario prestar atenciéon al tema, puesto
que combatir la depreciacion del capital humano no consiste solamente en dar
entrenamiento periddico en los aspectos técnicos u operacionales tipicos de cada
trabajo, o asistir esporadicamente a alguna conferencia, ya que esto tiene eficacia
relativa, y raramente desarrolla competencias requeridas en el mundo laboral como ser
el trabajo en equipo, administracion de cambios, administracion de tiempos, etc.

Para estimar la rentabilidad de la educacién, la teoria propuesta por Jacob
Mincer vincula el salario con la educacién formal y los afios de experiencia de los
individuos.

32 apud De Jesus, Angel. Obsolescencia del Conocimiento: Principal Amenaza en el Exito de una Carrera
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La formulacién original de la ecuacion contempla la idea de que a partir de
determinada edad, el ingreso del individuo comienza a caer, debido a los efectos del
paso del tiempo sobre sus habilidades y conocimientos. Este fenédmeno es conocido
como depreciacién del capital humano®, interpretando el valor del capital humano a
través de un indicador como es el salario.

Al momento de ensayar alguna explicacion, la propuesta que hacen Shoshana
Neuman y Avi Weiss**, consiste en identificar dos fuentes principales de depreciacion:

La depreciacion interna (técnica segun otros autores), originada en las personas
en si mismas cuando disminuyen sus habilidades fisicas o mentales por efecto del
envejecimiento o a lesiones o enfermedades, y no depende mayormente del nivel de
escolaridad alcanzado.

Otras causas que aportan a la depreciacién interna estan relacionadas con el no
uso de las habilidades o conocimientos, lo que conduce a la atrofia de los mismos,
situacion que pasa por ejemplo cuando hay interrupciones en la permanencia en el
mercado laboral (licencias por maternidad en el caso de las mujeres, cortes en la
relacion laboral con reinsercién no inmediata, etc.), cuando hay sobrecalificacion de las
personas en relacion al puesto de trabajo, o cuando hay entrenamiento en temas que
no son aplicados en el corto plazo, formacién sin continuidad, etc.

La depreciacion externa (econdémica, segun otros autores), originada en causas
externas a las personas como ser modificaciones en las tecnologias de produccion o
cambios en las condiciones del mercado.

Dentro de estas causas, probablemente la mas importante es la conocida como
vintage effect, originada en que las nuevas cohortes egresadas del sistema educativo y
que se incorporan como nuevos trabajadores, han sido beneficiadas por las nuevas
tecnologias ya que han crecido y se han educado con ellas y en consecuencia estan
totalmente adaptados. Estos trabajadores suelen ser mas productivos que los mas
antiguos, que deben incorporar estas nuevas tecnologias durante su vida laboral pero
no siempre invierten el tiempo necesario®.

Se entiende que buena parte de la educacion formal de la persona esta muy
relacionada con la sociedad, por lo que los cambios ideologicos, sociales y
tecnolégicos en la misma influyen en gran medida en la utilidad de los conocimientos.

La gradualidad inherente al sistema de educacion formal, recorre al principio (los
primeros afios de la educacion primaria) conocimientos relativamente estables en el
tiempo, usualmente antiguos (si bien vigentes), y en consecuencia poco sujetos a la
obsolescencia, mientras que en los dltimos tramos de la educacién estas condiciones
son las opuestas. En otras palabras, la depreciacion externa termina siendo muy
dependiente del nivel de escolaridad.

Al mismo tiempo, las habilidades adquiridas por experiencia en el trabajo, son
también influenciadas por los cambios externos a las personas.

** Soto, Gabriela; Barceinas, Fernando; Raymond, José Luis. Depreciacion del capital humano. Una
aproximacion sectorial. El caso de México

3* On the effects of schooling vintage on experience-earnings profiles: Theory and evidence. European
Economic Review, Volume 39, Issue 5, May 1995, Pages 943-955, 4pud Soto y Barceinas op. cit.

3 Janssen, Simon y Backes-Gellner, Uschi. Leading House Working Paper No. 63. Skill obsolescence,
vintage effects and changing tasks
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Las modificaciones externas a las personas pueden hacer que sus habilidades y
conocimientos queden desactualizadas y en consecuencia redunden en menor valor
del capital humano.

Este efecto de obsolescencia, en relacion a tareas especificas que cumple la
persona, se produce por ejemplo cuando ocurre una modificacion tal como la
incorporacion de alguna innovacion tecnoldgica u organizacional, cambios en el
mercado (apertura de importacion, ingreso en otros paises), lo que hace gque sean
requeridas nuevas habilidades y conocimientos, y los anteriores ya no tienen valor.

También ocurre que las variaciones en el mercado pueden forzar al
redimensionamiento de las empresas, haciendo que las personas deban asumir tareas
diferentes o aun cambiar de empresa, cayendo entonces en un tipo de obsolescencia
del capital humano asociado a una empresa especifica, que tiene diferente valor al
moverse a otra que tiene diferentes metodologias de trabajo, de organizacion, de
funcionamiento de los equipos, etc.

Otras causas que producen importantes disminuciones en el valor del capital
humano pueden atribuirse al aislamiento de las personas con respecto al medio
profesional afin a la actividad a su actividad, que produce una evolucion totalmente
desconectada de la realidad, o el estancamiento en el uso de metodologias Yy
conocimientos durante largos periodos de tiempo.

En el andlisis de Garcia, Alberto y Valencia, Lluis*®, resumido en la tabla que
sigue, se condensan estas causas de afectacion del capital humano

3% Garcia, Alberto y Valencia, Lluis. La teoria de los rendimientos decrecientes del capital humano
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una semiautarquia

No uso Obsolescencia Aislamiento Estancamiento
Cuando no se usa un determinado | Cuando se repiten durante mucho tiempo | Cuando se esta durante | Al mantener durante un periodo de tiempo
< | procedimiento, protocolo 0 | métodos de trabajo obsoletos un periodo de tiempo | prolongado una actividad monoétona, reducida o
\E_,” instruccion, termina por perderse Cuando existen Barreras al cambio que | superior a 6 meses | de un nivel inferior al que nos corresponde
° limitan la capacidad de modernizarse y | retirado de la actividad | Cuando los procesos o métodos se realizan de
3 actualizarse a las nuevas versiones o | profesional forma muy segmentada, y se realiza una
g cuando por limitaciones del personal o la especializaciébn muy reducida de una parte del
tecnologia se generan ese tipo de trabajo
situaciones
Hay que hacer dos grandes | Cuando se utiliza en forma frecuente una | Cuando por aislamiento | Cuando por no evolucionar profesionalmente las
distinciones: tecnologia mecanica y | tecnologia obsoleta y no hay voluntad de | se deja de actualizar una | funciones y uso de la tecnologia se va quedando
@ | cognitiva modernizarse, o la propia naturaleza del | determinada tecnologia, y | obsoleta limitando las posibilidades de avanzar
® | La no utilizaciéon de cualquiera de las | proceso  empresarial  no  necesita | paulatinamente queda | En TICs esta muy relacionado con el area de
E) dos hace que sus competencias con | dimensionar una ampliacion o mejora | obsoleta o desfasada metodologia de trabajo, y del andlisis y
g | ella se pierdan rapidamente. tecnoldgica. organizacion del trabajo
= | En la que se define como cognitiva, | Pueden ser numerosas las explicaciones
por su rapida actualizaciéon o mejora, | de por qué sucede este escenario
el proceso es mucho mas rapido
Pérdida por no usar o no saber Pérdidas por no modernizar | Cuando por aislamiento | La pérdida de la capacidad de la dinamica de
Esta muy relacionado con el | conocimientos, habilidades, capacidades, | se dejan de actualizar | aprender a aprender y hacer, logra que los
conocimiento, habilidades, | nivel de responsabilidad y grado de | capacidades profesionales que no asumen nuevos retos se
< | capacidades, nivel de | compromiso competenciales y | queden anquilosados en tareas, procedimientos y
_5 responsabilidad 'y grado de | Tienen un papel importante los factores | paulatinamente gueda | acciones monotonas que terminan por dejarle
# | compromiso en el desempefio de | de pérdida de motivacion, autoestima y | obsoleta o desfasada obsoleto y aunque por convenios laborales
S | funciones de metodologias vy | capacidad operativa aumente su salario, su aportacion de valor queda
o | tecnologias congelada sino disminuye, dejando al profesional
en una situacion peligrosa, que si es generalizada
en la organizacion puede poner en peligro la
viabilidad del proyecto
La pérdida de capital humano por | Organizaciones muy mayores 0 bajo | La pérdida de | Cuando una empresa funciona como monopolios
= una organizacion excesivamente | normas muy ineldsticas que no se | competitividad en una | locales, por tradiciones o por acuerdos antiguos
:8 5 burocratizada, o] por una | revisan, terminan por generar una | organizacién puede venir | que limitan su capacidad de evolucion.
<= complejidad que haga que la | ineficiencia que se transmite a los | por estar operando en
‘g % interaccién interna sea | profesionales, haciéndoles perder | mercados locales, por no
o practicamente nula competencias  profesionales en el | tener proyeccion
@] mercado internacional, y operar en

Fuente: Garcia, Alberto; Valencia Lluis. La teoria de los rendimientos decrecientes del capital humano
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Estos mismos autores mencionan otras causas que influyen agravando el efecto
de la pérdida de capital humano, que resultan mas difusas que las anteriormente
mencionadas:

» Factores geograficos: nucleos urbanos con poblacibn muy mayor, con malas
comunicaciones, deficientes infraestructuras tecnoldgicas, economias de
temporada, etc.

» Factores demogréficos: coexistencia en la misma sociedad de personas con
formaciones diferentes por haber sido hechas en distintas épocas, por ejemplo
coexistencia de los JASP (jévenes adultos pero sobradamente preparados) que
han vivido toda su vida en el ambiente tecnolégico, con gente de mayor edad,
formada en otro ambiente, pero que compiten en el mismo escenario laboral (el
efecto vintage).

Para mayor claridad, si en la siguiente figura se entiende que la relacion
existente entre la calidad del capital humano y el valor que el mismo aporta a la
produccion resulta representada por la curva indicada como contexto 1 (la curva es
indicativa, si bien esta claro que debe ser creciente, puesto que naturalmente se
entiende que mayor calidad de capital humano aporta mayor valor, y las escalas estan
magnificadas por claridad gréafica), en un dado contexto de mercado, para un individuo
determinado que acredita una calidad en su capital humano CH1, el mismo aporta a la
produccion un valor A.

El efecto de depreciacion interna produce una disminucién de su calidad de
capital, por ejemplo a CH2, con lo cual su aporte de valor se reduce, por este concepto
y en un contexto externo invariable, a C.

Cuando hay un cambio externo a la persona, usualmente la relacion calidad —
valor cambia a una curva mas baja, indicada como contexto 2, a causa de la
desactualizacién de su capital en ese contexto, por lo que este cambio, producido en
un momento en el cual la calidad es CH1, modifica el valor de A a B.

Si se da el efecto combinado de depreciacion interna y externa, como es tipico
en el transcurso de la vida laboral de las personas (porque envejecen y los cambios
tecnoldgicos ocurren), se veria un cambio en el aporte de valor a la produccion de A a
D.
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Calidad del capital humano

Siendo que la acumulacion de capital humano tiene tanta importancia en la
determinacion de los ingresos laborales de las personas, se justifica el interés por
cuantificar esta relacion.

La literatura disponible, extensa por cierto, se basa mayormente en la teoria
propuesta por Jacob Mincer, que parte de una ecuacion que vincula el salario con la
educacién y la experiencia.

Diversos estudios estadisticos concluyen que el valor del capital humano crece
en el tiempo a partir de la incorporacion a la vida laboral, alcanzando un maximo a una
cierta edad y luego decrece. Este maximo se produce tanto méas tarde cuanto mas
educada sea la persona, y obedece al ritmo de incorporacion de capital humano por
causa de la educacion formal, la experiencia laboral, y la depreciacion a lo largo del
tiempo.

Este fenbmeno deberia quedar reflejado en el valor del salario, si no existieran
otras influencias basadas fundamentalmente en convenios laborales, que valorizan la
antigiedad independientemente del valor aportado a la produccién, entre otras cosas.
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A titulo de ejemplo, se muestra un estudio estadistico sobre datos provenientes
de la Encuesta Nacional de Empleo Urbano (ENEU) para el afio 2001%.

La muestra esta constituida unicamente por hombres asalariados mayores de 16
y menores de 65 afos que declararon trabajar mas de 35 horas a la semana en alguno
de los siguientes sectores de actividad econdmica: Construccion; Manufactura;
Comercio y Turismo; Transportes y Comunicaciones; Servicios Financieros, y Servicios
Comunales y Personales.

Los resultados puestos en una grafica, resultan los siguientes:
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Los niveles educativos se definen de la siguiente forma:

* Nivel 0 incluye a individuos sin estudios o con primaria incompleta
* Nivel 1, educacion primaria completa y secundaria incompleta

* Nivel 2, secundaria terminada y preparatoria incompleta

* Nivel 3, preparatoria completa y licenciatura no concluida

* Nivel 4, licenciatura completa y postgrado

En estas curvas es posible observar que el punto de maximo rendimiento del
capital humano se da a edades mas tempranas para los niveles de formacion mas
altos. El punto de arranque mas tardio para las curvas de mayor nivel obedece a que
esas personas ingresan al mercado de trabajo a mayor edad, puesto que su formacién
les demanda mas tiempo.

37 Soto, Gabriela; Barceinas, Fernando; Raymond, José Luis. Depreciacion del capital humano. Una
aproximacion sectorial. El caso de México
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También es posible observar que la tasa de pérdida de valor para los niveles
mas elevados es mas alta que en los niveles inferiores, cuestion que ya fue
mencionada antes en este texto.

Puesto que estas curvas son una interpretacion de datos transversales, no
gueda muy claro en qué medida la diferencia de ingresos entre personas de diferente
edad es debida a que su formacion se ha dado en diferentes épocas, probablemente
con distinta calidad de ensefianza.

Cuando se pretende ajustar los parametros de las ecuaciones propuestas por
Jacob Mincer a los resultados estadisticos, surge la primera dificultad consistente en
que, al existir simultdneamente varias causas de pérdida de valor del capital humano,
resulta sumamente dificultoso identificar por separado los efectos de la depreciacion
interna y la externa, puesto que en un corte de datos transversal son indistinguibles. Al
mismo tiempo que el individuo va perdiendo habilidades por mayor edad, el cambio
tecnoldgico va convirtiendo en obsoletos sus conocimientos.

Existen trabajos de muchos autores intentando resolver el dilema. Entre ellos es
interesante mencionar la propuesta de Shoshana Neuman y Avi Weiss®, elaborando
analisis separados para industrias de alto contenido tecnolégico comparadas con las de
bajo contenido tecnoldgico.

La hipdtesis es que en el primer caso la tasa de depreciacion del capital humano
es mas alta, puesto que esos puestos se caracterizan por requerir habilidades y
conocimientos sometidos a mayor grado de obsolescencia, mientras que el segundo
caso esta componente es mucho menor. Al mismo tiempo se considera que la
depreciacién interna no es dependiente del tipo de industrias, sino solamente del paso
del tiempo

En lo que se refiere al estudio del comportamiento del capital humano frente a la
depreciacién externa, el aporte de Raymond y Roig en 2003*°, consiste en proponer
una variaciéon de la ecuacion minceriana de salarios para introducir, de manera
conjunta, los conceptos de depreciacion de la educacion y de la experiencia

El tratamiento matematico del tema, asociado con un estudio estadistico hecho
sobre 175000 observaciones tomadas de la Encuesta de Estructura Salarial de 1995,
elaborada por el Instituto Nacional de Estadistica (INE) de Espafia, puede verse en
Murillo, Inés P.*°, de donde vale la pena extractar sus conclusiones.

* Los rendimientos del capital humano son mayores para niveles de estudio
elevados, lo que significa que el capital humano de los trabajadores con estudios
superiores esta mejor retribuido que el de los trabajadores con niveles de
estudio medios y éste a su vez esta mejor retribuido que el correspondiente a
trabajadores con estudios basicos.

’% Shoshana Neuman y Avi Weiss. On the effects of schooling vintage on experience-earnings profiles:
Theory and evidence. European Economic Review, Volume 39, Issue 5, May 1995, Pages 943-955, apud Soto,
Gabriela; Barceinas, Fernando; Raymond, José Luis. Depreciacion del capital humano. Una aproximacion sectorial.
El caso de México

3% Raymond, José Luis; Roig, José Luis. “Human capital depreciation: a sectoral approach”. Documento de
Trabajo (I121). Universidad Autéonoma de Barcelona; apud Soto, Gabriela; Barceinas, Fernando; Raymond, José
Luis. Depreciacion del capital humano. Una aproximacion sectorial. El caso de México; y apud Murillo, Inés P.
Estimacion de los rendimientos y la depreciacion del capital humano para las regiones del sur de Espafia

** Murillo, Inés P. Estimacion de los rendimientos y la depreciacion del capital humano para las regiones
del sur de Espafia
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» Latasa de depreciacion de dicho capital humano también es mayor para niveles
educativos mas altos, lo que da lugar a perfiles de ingreso que alcanzan antes el
maximo en el caso de trabajadores con elevada formacion académica.

» La aproximacion por sectores ha permitido aproximar el denominado vintage
effect, encontrandose evidencia a favor de la hipétesis planteada: la tasa de
depreciacion del capital humano es mayor para los individuos que trabajan en
sectores de alto contenido tecnolégico que para los individuos que trabajan en
sectores de bajo contenido tecnoldgico, quienes estan expuestos en menor
medida al cambio técnico y a la obsolescencia de sus conocimientos. En
consecuencia, el perfil de ingresos de los trabajadores de empresas de alto
contenido tecnolégico es mas elevado y alcanza antes el maximo que el
correspondiente a trabajadores de empresas con bajo contenido tecnologico.

* La aproximacion por ocupacion complementa los resultados anteriores: la tasa
de depreciacion del capital humano es mas alta para los trabajadores que
ocupan puestos cualificados y el perfil de ingresos con relacion a la experiencia
de estos trabajadores es mas elevado y alcanza antes su maximo.

La explicacion que enlaza estos dos ultimos resultados es que los individuos de
mayor formacién académica buscan empleo en sectores de alto contenido tecnoldgico,
donde ponen de relieve su ventaja comparativa en formacion, y en ocupaciones
acordes a su nivel de cualificacion. En resumen, la depreciacion del capital humano no
es independiente del nivel de formacion de los trabajadores ni tampoco del sector en
que trabajen o de la ocupacion que desempefien.

En el mismo trabajo hay varios resultados numeéricos, que surgen de tratar los
datos segmentados segun diferentes criterios, y que concluyen que las tasas de
depreciacion del capital humano aplicables a la experiencia y al nivel educativo no son
constantes y ademas interdependientes, haciendo complicado todo analisis que se
quiera desarrollar.

Resultaria superabundante mencionarlos aqui, pero a los fines de dar una idea
de qué valores se habla cuando se trata este tema, vale indicar uno de esos resultados,
discriminando por sectores productivos
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Sectores Tasa depreciacion Tasa depreciacion
escolaridad experiencia

Industria alta o0 media-alta 1,64 4,02
intensidad tecnoldgica

Industria media-baja intensidad 0,71 3,33

tecnolégica
Industria baja intensidad 0,37 2,68
tecnoldgica e industria extractiva
Comercio 1,13 2,81
Hosteleria y Transporte y 0,51 2,95
comunicaciones

Intermediacion financiera 1,56 4,55

Servicios empresariales 0,89 3,25

Produccion y distribucion de 0,77 3,46
electricidad, gas y agua

Construccion 0,19 1,51

Total 0,54 3,24

Fuente: Murillo, Inés P. Estimacion de los rendimientos y la depreciacion del
capital humano para las regiones del sur de Espafa

Diagnostico y estrategia

En todo lo escrito hasta ahora, se ha procurado describir, y al menos justificar en
parte, un par de fendmenos que ocurren en el mundo actual.

En primer lugar, las innovaciones se producen todo el tiempo y en todos los
ordenes, motorizadas por el deseo natural de la persona humana de conseguir mayor
confort en su vida diaria. Este sencillo hecho construye toda una estructura, que
finalmente resulta muy compleja, de investigaciones cientificas, desarrollos
tecnoldgicos y aplicaciones diversas que modifican sostenidamente el entorno. Y no
solamente lo modifican sino que lo hacen cada vez mas rapido.

La estrecha articulacidon que existe entre las innovaciones tecnoldgicas y sus
consecuencias sociales, en un camino de dos sentidos, demuestran sin lugar a dudas
gque no es posible su analisis por separado, debiendo reconocerse que las
organizaciones (productivas o de las otras), los métodos de trabajo, etc., deben
adaptarse al cambio, en mayor o menor medida, y que en esta adaptacion el capital
humano de los individuos, considerados aisladamente o integrados en la organizacion,
tiene un papel protagonico.

El capital humano por su parte, no es una entidad inmutable, sino que, por el
contrario, se construye, crece y también esta sujeto a la obsolescencia, modificandose
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por tanto su valor en el tiempo o, lo que es lo mismo, contribuyendo de diferente forma
a la incorporacion de innovaciones.

Este escenario complejo, donde por un lado las innovaciones demandan cada
vez mas capital humano, y por el otro ese capital debe ser adquirido y se deprecia si ho
se hace nada para evitarlo, hace que entre las técnicas de gestion de la innovacién no
deba estar ausente la gestion del capital humano.

En un estudio preparado en el afio 2004 para la Direccion General de Empresa
de la Comisién Europea®, se avanza en el entendimiento de cudles son las técnicas de
gestion de la innovacion en empresas europeas, concibiendo al conocimiento como
motor de la economia actual, llegando a conceptualizarlo como un commodity que
puede ser envasado, comprado y vendido, como consecuencia del desarrollo de las
TICs. La economia del conocimiento es definida como la que esta basada en la
produccion, distribucién y uso del conocimiento.

Semejante peso del conocimiento sobre la economia, es atribuido a la creciente
importancia de los ingredientes sociales sobre la innovacion, por encima de las teorias
precedentes basadas solamente en activos fisicos. Esto se ilustra observando la
sucesién de teorias sobre la innovacién que han sido adoptadas por los especialistas:

* Innovacion derivada de la ciencia (empuje de la tecnologia)

* Innovacion derivada de las necesidades del mercado (traccién del mercado)
* Innovacion derivada de la relacion entre actores y mercado

* Innovacion derivada de redes tecnoldgicas

* Innovacion derivada de redes sociales.

La necesidad de administrar esta complejidad es la que provoca el surgimiento
de un gran abanico de técnicas de gestion de la innovacion, definidas genéricamente
como un conjunto de herramientas, técnicas y metodologias que ayudan a las
empresas a adaptarse a distintas circunstancias y enfrentar desafios del mercado de
un modo sistematico.

En este estudio se pretendié determinar, de todo ese gran conjunto de técnicas
de gestion disponibles, cuales eran las de mayor relevancia de acuerdo a indicadores
predefinidos para describir la claridad de su concepcion, objetivo, ejecucion e impacto
conseguido, sobre determinados criterios que caracterizan la economia del
conocimiento.

El resultado obtenido son las diez técnicas mas relevantes, en la vision de las
empresas europeas:

* Herramientas de gestion del conocimiento

* Inteligencia competitiva

* Herramientas de trabajo cooperativo y en red

* Técnicas de gestidon de los recursos humanos

» Gestion de las interfaces

e Técnicas de desarrollo creativo

* Técnicas de mejoramiento de procesos

» Técnicas de gestidon de proyectos de innovacion
* Herramientas de gestion de los disefios

* Herramientas de creacién de negocios

*! Universidad Politécnica de Madrid, Innovation Management and the Knowledge-driven economy,
European Commission, Directorate-general for Enterprise

Pagina 40 de 72



Noétese que dos de esas diez se refieren al capital humano: la gestién del
conocimiento y lo que el informe denomina recursos humanos

Gestion de las personas

Para comenzar a hablar en términos de la gestion de las personas, debe
aceptarse que ellas no constituyen un recurso de la empresa u organizacion, sino un
participante de la actividad basica de la misma y capaz de modificar el curso de sus
accioggs, cosa que los recursos (materiales, financieros o tecnoldgicos) no pueden
hacer

La gestion de las personas tiende a organizar las actividades y decisiones
relacionadas con la valorizacion de las personas al interior de las organizaciones. Las
politicas que se apliquen estan referidas tanto a las personas como a las
organizaciones, ambos vinculados por la relacion laboral.

Por ello es importante considerar la articulaciéon entre los objetivos de las
personas y los de las organizaciones, tanto como los diferentes procesos que
constituyen la gestion de las personas y las caracteristicas y comportamiento del
mercado de trabajo. En otras palabras, como y en qué contexto se actla en busca de
alcanzar las metas pretendidas.

Tanto las personas como las organizaciones tienen objetivos deseados, que
motivan su razon de existir, dandose el hecho de que ambos se necesitan mutuamente
para conseguirlos, por lo que sensatamente debe haber sincronia entre los objetivos de
las personas y de las organizaciones.

En esta linea de pensamiento, Idalberto Chiavenato®, resume los principales
objetivos de las personas y de las organizaciones como sigue:

*2 Sebastido Lourengo dos Santos e Renaude Santos Carneiro. O novo modelo de recursos humanos: Gestdo
de pessoas

# Chisvenato, Idalberto Gestdo de Pessoas: 0 novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 6*
tiragem — Editora Campus S.A — Rio de Janeiro 1999, 4pud Sebastido Lourenco dos Santos e Renaude Santos
Carneiro. O novo modelo de recursos humanos: Gestdo de pessoas
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Objetivos Organizacionales

Objetivos Individuales

Supervivencia

Mejores salarios

Crecimiento sustentable

Mejores beneficios

Lucro

Estabilidad en el empleo

Productividad

Seguridad en el trabajo

Calidad en los productos y servicios

Calidad de vida en el trabajo

Reduccién de costos

Satisfaccion en el trabajo

Participacion en el mercado

Consideracion y respeto

Nuevos mercados

Oportunidades de crecimiento

Nuevos clientes

Libertad para trabajar

Competitividad

Liderazgo

Imagen en el mercado

Orgullo de la organizacién

Por otro lado, la identificacion de los procesos principales relacionados con la
gestién de las personas en las organizaciones, segin dos Santos y Carneiro®, da
como resultado a los siguientes seis:

1. Incorporacion: incluye los procesos de reclutamiento y seleccién

2. Encuadramiento: es la definicion de las actividades que los trabajadores
desempeiiaran en la organizacion. Se incluyen el disefio organizacional, el
disefio, andlisis y descripcién de cargos, la orientacion de las personas y la
evaluacion de desempefio

3. Recompensa: consiste en la motivacion e incentivo a las personas en su
relacion laboral, considerando las politicas de remuneracion, beneficios vy
servicios sociales

4. Desarrollo: incluye los procesos de capacitacion, entrenamiento, incremento de
su desarrollo profesional y personal, desarrollo de carrera, etc.

5. Dinamizacion: consiste en la creacion de condiciones ambientales y sicoldgicas
satisfactorias para desarrollar las actividades. Se incluyen aqui politicas de
seguridad e higiene, calidad de vida, relaciones sindicales, etc., tendientes a
mantener la continuidad de las personas en la organizaciéon

6. Monitoreo: es el acompafiamiento de las actividades de la organizacion para
verificar si los resultados son satisfactorios

Al momento de definir las estrategias a seguir en la gestion de las personas, es
importante tener en claro las caracteristicas del mercado de trabajo en el cual esta
inserta la organizacion, que es el ambito en donde se efectlan las transacciones entre
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los que ofrecen su fuerza de trabajo (las personas) y los que ofrecen recompensa por
él (las organizaciones).

Por Ultimo cabe mencionar que, en opinién de Idalberto Chiavenato®, las
caracteristicas sobresalientes del comportamiento del mercado laboral son:

Mercado de Trabajo en Oferta Mercado de Trabajo en Demanda
Inversion en reclutamiento para atraer Bajas inversiones en reclutamiento debido
candidatos a la oferta de candidatos.

Criterios de seleccion mas flexibles y Criterios de seleccion mas rigidos y
Menos rigurosos rigurosos para aprovechar la abundancia

de candidatos

Inversiones en entrenamiento para Pocas inversiones en entrenamiento para
compensar la falta de adecuacion de los aprovechar candidatos ya entrenados.
candidatos

Ofertas salariales estimulantes para atraer | Ofertas salariales mas bajas para

candidatos. aprovechar la competencia entre
candidatos

Inversiones en beneficios sociales para Pocas inversiones en beneficios sociales,

atraer candidatos y retener empleados pues no hay necesidad de mecanismos

de retencion de personal.

Enfasis en el reclutamiento interno, como | Enfasis en el reclutamiento externo como

medio de quedarse con los empleados medio de mejorar el potencial humano,
actuales y dinamizar los planes de sustituyendo empleados por candidatos
carreras. de mejor calificacion.

Proceso de incorporacion

Teniendo en claro el contexto en el cual la organizacidon se desenvuelve, la
integracion de los equipos de trabajo en la fase de incorporacion, requiere
necesariamente de la definicion clara del perfil de la persona buscada. Si bien parece
una perogrullada, ningan proceso de reclutamiento y posterior seleccion tiene éxito si
no esta claro qué es lo que se busca, pero, curiosamente, no siempre las
organizaciones tienen este punto adecuadamente definido.

No es igual el comportamiento de las grandes organizaciones, que disponen de
equipos de especialistas para esta tarea, que el de las pymes, donde el duefio o
directivo es el que se encarga de esto entre muchos otros asuntos (organizacionales,
financieros, logisticos, productivos, etc.), por lo que es realmente utdpico esperar que
resuelva con solvencia este tema.

* Chiavenato, Idalberto Gestdo de Pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 6*
tiragem — Editora Campus S.A — Rio de Janeiro 1999, 4pud Sebastido Lourenco dos Santos e Renaude Santos
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Aln los especialistas en reclutamiento y seleccion de personal suelen tener
limitada capacidad para resolver esta cuestion, ya que, por su formacion usualmente
proveniente de las ramas de la sicologia o disciplinas afines, enfocan su tarea en
aspectos actitudinales del candidato, quedando en segundo orden la comparacion
contra el perfil requerido, que usualmente fue determinado por un técnico, y aqui surge
el mismo problema antes mencionado.

A titulo de ejemplo, es oportuno mencionar una experiencia desarrollada en el
afio 2007, encuestando a un grupo de empresarios pyme y empleados técnicos
jerarquizados de grandes empresas, todos ellos con formacién de grado, respecto de
las caracteristicas que debieran disponer las personas que obtuvieran titulo de técnicos
de nivel medio.

El formulario de encuesta, que se incluye en el Anexo 1, fue preparado en base
a los criterios de organizacion por niveles de las competencias profesionales usados en
Europa, que fueron mencionados antes en este texto, y que resultan similares a los
adoptados en el pais, como ya se ha dicho.

El resultado de estas encuestas, si bien no constituyen un material de estudio
importante por el tamafio de la muestra, demostré en su momento la confusion de los
encuestados respecto de lo que se requiere para determinar un perfil, puesto que las
respuestas fueron basicamente cadticas, mostrando alguna tendencia a esperar niveles
de competencia mas elevados que los que corresponderian a un técnico de nivel
medio, lo que en principio puede ser explicado a partir del excesivo optimismo si se es
condescendiente, o atribuido a una reaccidn inconsciente de pretender mejores
competencias pagando salarios mas bajos.

El reclutamiento consiste en obtener un conjunto de candidatos potencialmente
calificados para lo que se busca, y que seran sometidos al proceso de seleccion*®.

Usualmente este proceso comienza con la publicacion, por parte de la
organizacién, de las caracteristicas del puesto, a los fines de atraer candidatos que se
postulen para el mismo.

Esta forma de reclutar candidatos tiene la particularidad de filtrar a los
postulantes segun sus propias opiniones respecto de cuanto de afin resulta el perfil del
puesto con sus aptitudes personales y proyecto de carrera profesional, y, por otro lado,
sera atendido solamente por quienes estén en busca de empleo. Ocurre entonces que
parte de la poblacion de posibles candidatos no estara en la lista inicial.

Es posible neutralizar en parte esto ampliando la base de busqueda a diversos
ambitos como ser organizaciones educativas, asociaciones profesionales o culturales,
intercambios entre empresas, bancos de datos de postulantes espontaneos, etc.

Entre estas opciones, es casi obligatorio considerar las herramientas basadas en
Internet, las cuales proveen un abanico de soluciones, desde las tan elementales como
simplemente publicar una vacante hasta proponer opciones para una carrera
profesional completa en el sitio de Internet de la organizacién®’. Estas opciones son
ventajosas en cuanto a la reducciébn de costos, concentracion de las tareas de
reclutamiento en un unico lugar, aprovechamiento del amplio alcance de Internet y la
oportunidad de construir un “banco de talentos”.

% Sebastido Lourengo dos Santos e Renaude Santos Carneiro. O novo modelo de recursos humanos: Gestdo
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No debe perderse de vista que estas opciones, usualmente aplicadas para
desarrollar reclutamiento externo a la organizacion, también son aplicables al ambito
interno, entendiéndose este Ultimo caso como la oportunidad de promocion y/o
transferencia de personal, contando ademas con la ventaja de ser de menor costo, mas
rapida de resolver y de disponer de informacién mas precisa. Ademas, contribuye a
mejorar las relaciones internas, y resuelve el problema de autoexclusion de los
candidatos a la postulacion para un cargo.

El proceso de incorporacién se completa con la seleccién, filtrando el conjunto
de personas reclutadas, de modo de identificar a quienes tienen las mejores
posibilidades de convertirse en colaboradores de la organizacion. Los procedimientos
de seleccién deben identificar a las personas y evaluar no solamente sus competencias
técnicas sino también su capacidad de trabajo, sus motivaciones profundas, su
comportamiento frente a las reglas de la empresa y su capacidad de integracion®®.

Proceso de desarrollo

En general se concibe el desarrollo profesional de las personas en relacion al
aumento de su capacidad productiva, por lo que el esfuerzo se concentra usualmente
en el desarrollo de habilidades técnicas u otras estrictamente relacionadas con el
trabajo®

Sin embargo, no se debe perder de vista el desarrollo del aspecto social,
haciendo que los intereses de las personas y de las organizaciones se articulen
buscando un equilibrio entre el desarrollo organizacional y el de las personas, creando
un ambiente propicio para el aprendizaje, la innovacion y la generacion de mayor
capacidad para aceptar las modificaciones necesarias.

Todos los actores sociales piensan que la capacitacion facilita el desarrollo (ya
se ha escrito bastante sobre esto en este texto), pero realmente lo que se espera es
alguna ganancia como resultado final.

Los gobiernos quieren que la capacitacion aumente las existencias de capital
humano en la fuerza de trabajo; las empresas quieren aumentar la productividad; los
empleados quieren un aumento de sueldo y mejores perspectivas de ascenso. Esos
objetivos no son irreconciliables; de hecho, una capacitacion y una educacién exitosas
por lo general logran satisfacerlos a todos*

Ya se han visto antes en este texto los efectos que el paso del tiempo produce
sobre el valor del capital humano, cuando los Unicos componentes que se consideran
son el valor inicial al momento de comenzar la vida laboral y la experiencia que se
acumula de alli en adelante: luego del crecimiento inicial, hay una depreciacion
inexorable. La uUnica forma accesible para revertir esa situacion es proporcionar
incrementos en el valor del capital humano a lo largo de la vida laboral o, en otras
palabras, lo que se conoce como educacién continua.

Paralelamente, hay resistencias a impulsar la capacitacion tanto por parte de las
organizaciones como de las personas.

*® Sebastido Lourengo dos Santos e Renaude Santos Carneiro. O novo modelo de recursos humanos: Gestdo
de pessoas
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Por ejemplo, las compafiias pueden tener un mayor riesgo de perder a los
trabajadores que han completado su capacitacion si éstos se dan cuenta de que la
Unica manera de que sus nuevas habilidades se traduzcan en un aumento de sueldo es
renunciando y buscando un nuevo trabajo.

Por el lado de los trabajadores, sus resistencias pueden darse en relacion a que
las ganancias potenciales de la capacitacion sean muy claras. De otro modo
sencillamente no estarian dispuestos a tomarse la molestia.

En este contexto, vale recordar que todas las personas viven permanentemente
aprendiendo, desde el principio hasta el fin de sus dias, de manera estructurada o no,
fortaleciendo sus capacidades innatas o desarrollando habilidades con la practica, y
esto tiene como resultado una modificacion en sus actitudes y comportamiento por
incorporacion de lo que fue aprendido. Nunca una persona es la misma antes y
después del aprendizaje. Lo interesante aqui es lograr una formula que haga que estos
aprendizajes al menos compensen la obsolescencia de su capital humano.

El aprendizaje en las organizaciones no es solamente de tipo profesional,
destinado a desarrollar habilidades que se usaran en el trabajo diario. Segun indica
Idalberto Chiavenato®*, es posible hablar de educacién social, religiosa, cultural,
politica, moral, etc., ademas de la profesional, por lo que si no se presta atencion a
éstas, se corre el riesgo de no evaluar adecuadamente las motivaciones de las
personas para aprender, si lo que se propone como contenido no esta relacionado con
sus metas personales.

Si bien son conocidas diversas teorias que tratan de explicar los procesos de
aprendizaje, es suficiente aqui tomar una de ellas, que tiene en estos dias aceptacion
razonable, como es la curva de aprendizaje propuesta por George Strauss y Leonard
Sayles®, y con la cual es posible acompafiar el proceso.

| Reentrenamiento |

Falso amesetamiento |

Fase
desalentadora

Maximo de
conocimietos

Rendimiento del entrenamiento

Incremento de
4 resultados

Tiempo de entrenamiento

Las distintas fases de esta curva son:

Fase desalentadora: el estudiante tiene la impresion de que nunca llegara al
objetivo pretendido, dadas las dificultades que le presenta el tema objeto del
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entrenamiento. Es importante aqui la tarea de motivacién por parte del instructor, para
impedir la desercion

Fase de incremento de resultados: se comienzan a entender los contenidos, por
lo que hay mayor motivacion para continuar con el entrenamiento

Fase de falso amesetamiento: existe la falsa impresion de que todo lo que habia
que aprender ya estad procesado, sin embargo aun hay posibilidades de seguir
aprendiendo

Fase de maximo de conocimientos: es cuando son alcanzados los objetivos
previstos inicialmente

Fase de reentrenamiento: se produce cuando ocurre la realimentacion de los
conocimientos adquiridos anteriormente.

Es importante que durante el proceso de aprendizaje se reconozcan estas
etapas a los fines de producir en cada momento las acciones pertinentes para
conseguir los objetivos buscados. En realidad, el proceso de aprendizaje termina
cuando la persona domina totalmente los contenidos propuestos, lo que se demuestra
por la adquisicion de nuevas actitudes y habilidades®?.

Esto ocurre solamente cuando las personas tienen interés en aprender, cuestion
gue engloba no solamente las metas profesionales sino también las que corresponden
a su desarrollo personal. Otra vez se demuestra que las metas de las personas y de la
organizacion deben estar articuladas para conseguir mejores resultados.

Puede haber alguna confusion cuando se usan los términos aprendizaje,
entrenamiento, educacion, desarrollo en el ambito profesional, que si bien se refieren a
cosas similares, no son iguales.

El entrenamiento profesional se entiende como el aprendizaje que esta
relacionado con la ocupacién actual de la persona, incluyendo la formacién de personal
nuevo para ubicar en un puesto de trabajo, mientras que la educacién profesional se
refiere al aprendizaje para una tarea diferente a la actual, aplicado a personas
identificadas como promocionables a ubicaciones laterales o superiores a su actual
ubicacion, incrementando su potencial.

El desarrollo profesional es un concepto mucho mas amplio y se refiere a una
planificacion estructurada del aprendizaje, en tiempos definidos, destinada al
crecimiento de la persona, la creacion de nuevos horizontes y puntos de vista, no
necesariamente relacionado con el trabajo actual

A pesar de esta diferencia, tanto la educaciéon como el desarrollo profesionales
involucran algun programa de entrenamiento, mas o menos complejo. No se trata
sencillamente de transferir una cierta cantidad de informaciones o ensefar rutinas, sino
gue se requiere que las personas incorporen lo que reciben, volviéndose mas eficientes
en lo que hacen y enriqueciendo su personalidad.

Se trasluce de todo esto que el primer paso para elaborar un programa de
entrenamiento, como tal o como parte del plan de desarrollo profesional, es la

>2 Carvalho, Antonio Vieira de. Administragdo de recursos humanos, apud Domingues da Silva, Hércules
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definicion de las necesidades, usualmente por medio de un relevamiento en la
organizacion, desarrollado en cuatro niveles de anélisis®:

» Analisis organizacional, con diagnostico de la organizacion

* Analisis de los recursos humanos, diagnosticando el perfil de las personas y las
necesidades de entrenamiento para alcanzar los objetivos organizacionales y
personales

* Analisis de la estructura de cargos, diagnosticando las habilidades, destrezas y
competencias requeridas

* Analisis del entrenamiento, con evaluacion de la eficiencia y eficacia del mismo

La definicibn de las necesidades y en consecuencia la de los objetivos del
entrenamiento, serian incompletos si solamente consideraran el aspecto técnico u
operacional sin tener en cuenta las cuestiones actitudinales. Ambos ingredientes
confluyen en una definicién comun, pero no se obtienen por el mismo procedimiento*:

Aspecto técnico: es importante obtener la aprobacion de cada sector especifico
de la organizacion donde el entrenamiento sera aplicado, en particular respecto de los
contenidos, resultados esperados, personal a ser entrenado y seleccién del instructor, a
los fines de mejorar los resultados finales e incluir el compromiso del sector técnico en
la busqueda de credibilidad del sistema.

Aspecto actitudinal: es responsabilidad fundamental de las éareas de
capacitacion determinar los contenidos y valores que seran tratados durante la
capacitacion, considerando los comportamientos y actitudes que la organizacion espera
de sus trabajadores, si bien es conveniente incorporar las sugerencias de otros
sectores de la organizacion. Aqui esta jugando el perfil cultural de la empresa, por lo
gue se espera que los responsables de capacitacion dominen acabadamente el tema.

Entre las buenas practicas que conviene adoptar al momento de definir las
competencias que se pretende desarrollar con la capacitacién estan®”:

» La definicion de competencias se debe adoptar como el punto de partida para el
disefio de la capacitacion
» La definicion de la competencia debe ser:
o Latraduccion directa de la cualificacion profesional actualizada
o Claramente definida a los fines de poder ser utilizada en el disefio
educacional
o Comparada regularmente con la realidad préactica profesional
» Debe existir una clara correlacion con el disefio curricular. El programa debe ser
consistente
» Las tareas deben ser realistas y reconocibles
 Las competencias actitudinales deben ser explicitadas concretamente. El
desarrollo de competencias actitudinales genéricas deben estar vinculadas con
modulos especificos, y traducidas a criterios mensurables sobre la base de lo
gue es posible medir en el desarrollo de las personas

33 Chiavenato apud Domingues da Silva, Hércules Ferrari; Clementino, José Carlos; de Oliveira Stuque
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Como se ha dicho repetidas veces aqui, el objetivo final de todo programa de
gestion de las personas es su desarrollo profesional y también personal, por lo que es
necesario incluir cuestiones complejas como liderazgo, educacion corporativa continua,
gestion del aprendizaje, busqueda y/o generacion de nuevos talentos y aprendizaje
organizacional®®

Hace no mucho tiempo, el entorno en el cual funcionaban las organizaciones
contaba con cierta estabilidad y previsibilidad, permitiendo que las estructuras
organizacionales fueran cuasi mecanicas, mientras que ahora esto ha cambiado
notablemente, ya que cada vez mas surgen necesidades que solamente pueden ser
resueltas eficientemente con estructuras organicas mas horizontales, con menores
niveles jerarquicos, méas descentralizadas, necesitando entonces que las personas
sean capaces de desempefiarse en cargos que se redefinen frecuentemente,
desarrollen tareas complejas, y funcionen més en equipo que en forma individual

Este objetivo requiere cada vez mas de desarrollos profesionales planificados y
orientados al futuro, mas que intentos aislados de entrenamiento dirigidos a transmitir
un conjunto de hechos o informaciones para mejorar habilidades motoras o ejecutoras.
Se necesita, en cambio, desarrollar la capacidad de comprender e interpretar el
conocimiento, para orientar y promover el desarrollo personal.

En este punto hay una inexcusable responsabilidad de las organizaciones que
debieran liderar la tarea de desarrollar a su personal, que naturalmente debe ser
acompanada por la responsabilidad de las personas de ser proactivos en el
planeamiento de su propia carrera profesional, para mantener en alto el valor de su
capital humano, y por consiguiente su empleabilidad. El desarrollo profesional es un
proceso de largo plazo.

No siempre los esfuerzos que las organizaciones dedican al desarrollo de su
personal se distribuyen uniformemente. Las decisiones de inversion en este aspecto
dependen de las expectativas de las organizaciones respecto del retorno de la
inversion que se produzca en el futuro por incremento de la productividad en relacion al
salario pagado. La educacién y habilidades de los niveles superiores de la
organizacion, particularmente los gerentes, tienen particular efecto en la mejora del
desempefio de la organizacién®’, o, en otras palabras, mejor retorno en la inversién, en
los entornos caracterizados por rapidos cambios tecnolégicos

La educacion universitaria resulta crucial para los solucionadores de problemas,
ya que brinda mejores capacidades para determinar la adecuacién de determinados
conocimientos para resolver problemas o para buscar informacion relevante que
permita hacerlo (conocer el conocimiento). Quien esté preparado de esta forma esta
mas capacitado para discriminar entre las ideas prometedoras y las que no lo son, y es
menos propenso a cometer errores.

Cuando la decision debe tomarse para los niveles inferiores, es usual que se
prefiera dirigir los esfuerzos a las personas de mayor antigiiedad y rango jerarquico,
presuponiendo mejor retorno de la inversion. Para los rangos menores, es posible que
la capacitacion sea considerada un gasto mas que una inversion, en la hipotesis de que
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lo invertido no alcance a ser amortizado por el reducido incremento en la productividad,
y alin perdido cuando el personal se va de la organizaci6n®®

Desde otro punto de vista, es probable que las demandas de capacitacién de las
personas que se desempefian en los niveles inferiores sean menores, probablemente
por falta de conciencia de los beneficios asociados.

Desde uno u otro punto de vista existe el riesgo de ingresar en un circulo
vicioso: los niveles mas altos reciben la mayor capacitacién, y los menores cada vez
menos, aumentando la distancia entre las posibilidades de desarrollo profesional.

En alguna medida esta cuestion puede ser arbitrada por los gobiernos, que por
medio de herramientas financieras (desgravaciones impositivas, créditos o subsidios),
suelen favorecer los niveles inferiores, equilibrando en parte la balanza.

Cultura organizacional

Si la cuestion del capital humano solamente se limita a las situaciones
individuales de las personas, se estaria obviando una realidad palpable como es la
ventaja de funcionar agrupados en organizaciones, en donde surge la sinergia como
valor agregado, entre muchas otras cosas.

Las organizaciones no son otra cosa que la combinacién de esfuerzos
individuales que tienen por objeto alcanzar propdsitos colectivos, muchas veces
inalcanzables en forma individual, y que para ello integran a las personas quienes a
cambio reciben la posibilidad de alcanzar sus propias metas.

El concepto que funciona como aglutinante es lo que se conoce como cultura
organizacional, que puede ser definida como el conjunto de habitos y creencias
establecidos a través de normas, valores, actitudes y expectativas compartidas por los
miembros de la organizacion®®

Profundizando algo el concepto, la cultura organizacional puede ser vista desde
dos angulos diferentes®:

* Mecanicista: considera un conjunto de elementos independientes, como
creencias, historias, mitos, héroes, tabues, normas, rituales, etc. Se establece
asi la idea de que la cultura organizacional puede ser manipulada y controlada
ejerciendo acciones explicitas sobre estas variables, si bien no es comprobable
la efectividad de estas acciones, probablemente porque algunos de estos
elementos sean en realidad la manifestacion externa de la percepcion de las
personas

* Hologréfica: ve a la cultura organizacional como el reflejo de la forma en que
los integrantes de la organizacion la interpretan. De esta forma, la cultura
organizacional se caracteriza como una representacion comun de la realidad,
compartida por los miembros de la organizacion

De una u otra forma, queda claro que la cultura organizacional representa un
agregado por sobre la acumulacion de capitales humanos individuales de quienes la

*¥ Keeley, Brian. Capital humano. Cémo influye en su vida lo que usted sabe
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integran, y es asi que cobra sentido el concepto de aprendizaje organizacional,
aplicando a ellas también la idea de que aprenden cuando son capaces de crear,
adquirir y transferir conocimiento, y de modificar su comportamiento reflejando la
incorporacion de estos aprendizajes.

En alguna medida, el aprendizaje organizacional recorre diversos aspectos®™,
entre los cuales son destacables:

 Dominio personal: es la disciplina de esclarecer y profundizar la vision
personal, concentrar energias, desarrollar paciencia y ver la realidad
objetivamente

* Modelos mentales: son presupuestos que influencian la forma de ver el mundo
y de actuar. Es semejante a las premisas basicas inconscientes que definen los
padrones de comportamiento en una cultura organizacional. El objetivo es
conseguir superar los limites de esos modelos.

* Visibn compartida: incluye las habilidades de descubrir visiones de futuro
compartidas que estimulen el involucramiento, en vez de solamente la
aceptacion.

* Aprendizaje en equipo: comienza por el dialogo que representa la capacidad
de los miembros de dejar de lado ideas preconcebidas y participar en un
pensamiento conjunto

* Pensamiento sistémico: este aspecto integra a los anteriores en un cuerpo
coherente de teoria y practica

Gestidon del conocimiento

Al momento de tratar la importancia del conocimiento como parte del capital
humano de las personas, quedaron establecidas las diferencias entre lo que se
denomina conocimiento tacito, incorporado en general por la experiencia y por la
practica que las personas acumulan en su vida laboral y atesorado inconscientemente,
y el conocimiento explicito, obtenido por el recorrido por la educacion estructurada y
organizada, que usualmente se puede documentar por titulos académicos.

Por extension de este concepto, en las organizaciones también es identificable
el conocimiento tacito al menos como sumatoria de los que tienen las personas que la
integran. Suelen existir metodologias, procedimientos, costumbres, conocimientos
practicos que no se encuentran formalmente en ningun otro lado excepto en el interior
de las personas, y que constituyen buena parte de la cultura organizacional, no
verbalizada ni escrita.

Por contrapartida, mucho o poco conocimiento si se encuentra formalmente
estructurado y documentado en soportes varios (documentos sueltos, manuales, libros,
programas, etc.), y constituye por tanto conocimiento explicito de la organizacion.

La organizacibn hace uso de ambas formas, y es posible reconocer el
movimiento del conocimiento entre las personas siguiendo las necesidades propias del
funcionamiento organizativo, los cambios que se producen en su forma de operar, las
adaptaciones del personal cuando cambian de puestos 0 se incorporan nuevos
individuos y se insertan en el esquema general.

Pero no se transfiere con igual facilidad una u otra forma, ya que el conocimiento
tacito suele requerir el contacto fisico entre emisor y receptor (contacto cara a cara),

%! Da Pieve Antunes, Ménica. Gestdio do Conhecimento Corporativo: Um Fator de Competitividade para as
Organizacdes
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mientras que para transferir el explicito hay muchas herramientas intermedias
disponibles, como los medios digitales o graficos.

Mucho mas complicado es convertir el conocimiento tacito en explicito, pero las
organizaciones deben tomarse el trabajo de promover estas conversiones en la medida
en que les resulte necesario, y definir las proporciones de ambas formas en su
estructura®.

Segun Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi®®, las conversiones posibles entre las
formas de conocimiento tacito y explicito en las organizaciones se caracterizan de la
siguiente forma:

P R N P R StN

\ / \
Tacito “ Tacito
|

|
internalizacion |
|
|
|
|
|

|
| externalizacion
|
|

/
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

| |
Explicito Explicito
\ // \ /
~N

Forma original Forma final

Explicitando con mejor detalle las caracteristicas de cada conversion®*:

* Socializacion: es un proceso de compartir experiencias por medio de algunas
formas de aprendizaje, objetivando la experiencia anterior de las partes y
permitiendo asi asociaciones por medio de contextos especificos, como modelos
mentales o habilidades técnicas especificas.

» Externalizacion: es el proceso que relaciona el conocimiento tacito con
conceptos explicitos en forma de metéaforas, analogias, conceptos, hipoétesis o
modelos. Los procesos de aprendizaje relacionados con la externalizacion estan
relacionados con la base de conocimiento de las personas, y se dan por medio
del dialogo o reflexion colectiva

e Combinacion: es un modo de conversion de conocimientos que reune
conjuntos diferentes de conocimientos ya explicitados anteriormente, lo que se
hace por medio de elementos tales como documentos, redes informaticas,
conversaciones, etc.

* Internalizacion: es el proceso de incorporacion individual del conocimiento
explicito al tacito, lo que se hace por medio del aprendizaje en la practica
(learning by doing). Para que las experiencias de socializacion, externalizacion y

%2 Chiavenato, Idalberto apud Domingues da Silva, Hércules Ferrari; Clementino, José Carlos; de Oliveira
Stuque Bittencourt, Priscila. A aprendizagem, treinamento e desenvolvimento nas organizagdes

% Nonaka, Ikujiro; Takeuchi, Hirotaka. Gestdo do conhecimento. Sdo Paulo: Ed. Bookman, 2004 apud
Msc. Moénica Da Pieve Antunes. Gestdo do Conhecimento Corporativo: Um Fator de Competitividade para as
Organizacdes

% Angeloni, Maria Terezinha, Organiza¢des do conhecimento: infra-estrutura, pessoas e tecnologias. Sdo
Paulo, Saraiva, 2003, apud Da Pieve Antunes, Moénica. Gestdo do Conhecimento Corporativo: Um Fator de
Competitividade para as Organizac¢des
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combinacion se conviertan en activos con valor, deben ser internalizadas en las
bases de conocimiento tacito de los individuos bajo la forma de modelos
mentales o conocimiento técnico compartido

Las conversiones entre estas distintas formas del conocimiento permiten que
éste no se constituya en algo difuso y fantasmagoérico que vaga por la organizacion,
sino que se convierta en un activo valioso, que incremente el capital humano de los
empleados de un modo genérico como cuando alguien se incorpora a la organizacion y
se le brinda una capacitacion mas o menos basica para desempefarse en su trabajo.
Idalberto Chiavenato® define a este tipo de conocimiento como just in case, y lo
distingue del just in time que se refiere al conocimiento especifico necesario para una
situacion laboral determinada.

La administracion de todas estas cuestiones, con directa afectacion sobre los
procesos de negocio de las organizaciones, y con su propia complejidad, se formaliza
en la denominada gestion del conocimiento, que integra la gestién de las personas,
procesos y tecnologias de modo de generar, capturar y usar conocimiento valioso en la
organizacion. Asi consigue multiplicar la memoria, inteligencia y creatividad
organizacionales de una forma continua y sistematica®®.

La gestion del conocimiento opera en dos direcciones:

» Gestionando el conocimiento disponible dentro de la organizacion
* Mejorando la capacidad de la organizacibn para incorporar nuevos
conocimientos capturandolos de fuentes externas o generandolos internamente

Ambas acciones son posibles de desarrollar basandose en el capital intelectual
de las personas que integran la organizacion, ya que buena parte de los conocimientos
estan en la mente de las personas, como se ha visto.

Merece puntualizarse aqui la diferencia entre los conceptos de dato, informacion
y conocimiento, a veces usados como sinénimos®’:

Datos: conjunto de hechos distintos y objetivos, relativos a eventos. En un
contexto organizacional, los datos son utilitariamente descriptos como registros
estructurados de transacciones; los datos describen apenas parte de lo que ocurre; no
proporcionan juzgamiento ni interpretacion y tampoco una base sustentable para la
ejecucion de acciones. Los datos son importantes para las organizaciones porque son
materia prima esencial para la creacion de informacion.

Informacién: a diferencia del dato, la informacion tiene significado porque esta
organizada para alguna finalidad, luego de pasar por la recoleccion, clasificacion y
aglutinamiento de datos. La informacion esta inserta en un contexto que le confiere
sentido y utilidad.

Conocimiento: es un agrupamiento articulado de informaciones legitimado por
medios empiricos, cognitivos o emocionales, que posibilitan la accion fuera de las
personas

% Chiavenato, Idalberto Gestdo de Pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 6*
tiragem — Editora Campus S.A — Rio de Janeiro 1999, apud Da Pieve Antunes, Monica. Gestdo do Conhecimento
Corporativo: Um Fator de Competitividade para as Organizagdes

% Universidad Politécnica de Madrid, Innovation Management and the Knowledge-driven economy,
European Commission, Directorate-general for Enterprise

%7 Marcello Vinicius Doria Calvosa. Gestdo do Conhecimento Aplicada em Empresas Pequenas
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Teniendo en claro estas diferencias, no es lo mismo desarrollar gestion de la
informacion, que se refiere en general a circuitos formales, que gestién del
conocimiento, que incluye también a los informales. Por ejemplo:

Gestion de la informacion

Gestion del conocimiento

Mapear y reconocer los flujos formales

Mapear y reconocer los flujos informales

Observar y monitorear informaciones

Crear espacios creativos dentro de la
organizacion

Recolectar, filtrar

informaciones

seleccionar y

Desarrollar competencias y habilidades
afines al negocio de la organizacion

Tratar, analizar, organizar, almacenar

informaciones utilizando TICs

Crear
conocimiento generado por
personas de la organizacion

mecanismos de captacion de
diferentes

Desarrollar sistemas corporativos de
diferente naturaleza, supervisando la
comparticion y uso de la informacion

Desarrollar sistemas corporativos de
diferente naturaleza, supervisando la
comparticion y uso de conocimiento

Elaborar productos y servicios
informacionales
Fijar normas y patrones de | Fijar normas y patrones de

sistematizacion de la informacion

sistematizacion del conocimiento

Fuente: VALENTIM, M. L. P. Inteligéncia competitiva em organizacoes: dado,
informacao e conhecimento®.

Para comprender el proceso de gestion del conocimiento, es oportuno analizarlo
desde el punto de vista de las acciones que se requieren. Para ordenar el analisis,
diferentes autores agrupan a su modo las etapas, si bien unos y otros razonamientos
son similares en el fondo. Es suficiente aqui describirlos en las etapas de generacion,
codificacion y transferencia del conocimiento®.

En la generacion del conocimiento  corporativo se contempla el incentivo a las
personas para que aporten ideas de manera de poder identificar lo que resulte de
interés para la organizacion, o a través de analisis externos sobre el ambiente de la
empresa. Es posible considerar también fuentes externas como las relaciones con
socios, clientes, proveedores, etc., e incluso comprar conocimientos que no se pueden
desarrollar internamente. En la generacion del conocimiento intervienen los siguientes
elementos:

58 valentim, M. L. P. Inteligéncia competitiva em organizagdes: dado, informagao e conhecimento.
DataGrama Zero — Revista da Ciéncia da Informagdo, v.3., n.4, ago. 2002 apud Marcello Vinicius Doria Calvosa.
Gestdo do Conhecimento Aplicada em Empresas Pequenas

% Da Pieve Antunes, Ménica. Gestdio do Conhecimento Corporativo: Um Fator de Competitividade para as
Organizacdes
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» Adquisicion: se refiere a la incorporacion de nuevo conocimiento, a partir de lo
existente en la organizacién o adquiriéndolo externamente, por ejemplo por
compra o contratacion de quien lo posea

* Adaptacion: se deben adaptar las condiciones de desarrollo de la organizacion
creando una estructura capaz de incentivar la generacion de conocimiento

e Fusion: la generacion de un ambiente complejo en donde se espera el
surgimiento de una nueva sinergia entre personas de diferente perspectiva, a fin
de llegar a un conocimiento comun

* Recursos dedicados: para generar conocimientos se requiere la integracion de
grupos de trabajo especificos, orientados hacia un Unico proyecto

* Red de conocimientos: el conocimiento generado en forma no estructurada o por
las redes informales también es de interés

La codificacién del conocimiento  tiene por funcion formatear el conocimiento
organizacional de forma de volverlo lo mas accesible posible a quien lo necesite, y
permitir su almacenamiento. Se requiere considerar:

» codificacion: es la estandarizacion de la representacion de los diferentes tipos de
conocimiento en procesos estructurados

* mapeado: registra la localizacion de los puntos de generacién de conocimiento

» creacion de modelos: las rutinas y reglas son importantes para la gestion del
conocimiento, para definir las variables de identificacion del conocimiento que
pueden influir sobre decisiones gerenciales

La transferencia del conocimiento 0 comparticion resulta de fundamental
importancia, puesto que no se obtiene ventaja alguna al disponer de conocimiento
encerrado y no diseminado en la organizacion. Esto no significa que todos deben
conocer de todo, ya que esto se contrapone con la division del trabajo, pero la
organizacion debe saber qué, quién, cuanto y en qué nivel es obligatorio distribuir el
conocimiento. Incluye la transmisiébn (el envio o la puesta a disposicion del
conocimiento) y la incorporacion por parte del receptor. La mera disponibilidad del
conocimiento no es suficiente para que se verifique la transferencia

Es importante para conseguir el éxito en la gestion del conocimiento la
promocion de actitudes entre los integrantes de la organizacion que favorezcan la
comparticion de experiencias, ya sea de manera formal o informal, puesto que este tipo
de conductas favorecen la generacion de nuevas ideas y mejoran la percepcion de
como el conocimiento puede ser utilizado para tareas especificas. Particularmente
merece atencion la relacién entre personas que no trabajan en contacto frecuente por
cuestiones de distancia o funciones.

Por otra parte, es obvio que las informalidades en la gestion del conocimiento,
situacion que es tipica de las pequefilas empresas, conspiran en contra de la
construccion de la cultura organizacional y en consecuencia contra el desarrollo de las
personas y de la organizacion, por lo cual una buena practica consiste en desterrar en
la medida de lo posible estas situaciones.
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El caso de la organizacion académica

En todo lo que antecede mucho se ha desarrollado sobre el conocimiento, su
importancia dentro del concepto de capital humano, la participacion que éste tiene en
cualquier organizacion equiparandolo con el capital fisico, y en consecuencia la
necesidad de la gestion de las personas en su papel de poseedoras de ese capital, y,
transitivamente, la necesidad de gestionar el conocimiento.

La organizacion académica, en sus diferentes versiones (escuela, universidad,
etc.), se caracteriza porque le debe su existencia al conocimiento: se la reconoce como
el lugar donde se produce conocimiento, opera como su depositaria e intermediaria en
los procesos formativos y de capacitacion, y aun cuando las nuevas tendencias
descentralizadoras hagan surgir otras opciones que logran transmitir informacion y
conocimiento relacionados con las competencias sociales, productivas y para la vida en
general, que se requieren en un contexto de permanente cambio en las relaciones
familia — academia — Ambito productivo’.

En todas estas funciones el conocimiento es la materia prima del proceso (como
insumo a partir del cual se genera nuevo conocimiento), y al mismo tiempo la sustancia
que fluye hacia la sociedad en los procesos formativos o de capacitacion, actuando
ademas como la herramienta que el profesorado hace intervenir para producir estos
resultados.

En consecuencia, dificilmente pueda encontrarse un ejemplo mas obvio de
organizacion en donde deba aplicarse la gestion de las personas, y dentro de este
concepto, la gestion del conocimiento.

Curiosamente, las instituciones educativas no suelen aplicar técnicas de gestion
del conocimiento, como si lo hacen por ejemplo las empresas, probablemente por
causa de que “muchos académicos de las universidades creen que no tienen nada que
aprender de organizaciones diferentes a la suyas, especialmente si éstas se
encuentran fuera del &mbito educativo”’*

Muy lejos de esta visién simplificada y egocéntrica, la realidad indica que la
sociedad del conocimiento valora el aprendizaje mas que la ensefianza, lo que no limita
el foco de la atencién a los ambitos internos de las organizaciones académicas, sino
gue agregan otros ambitos, espacios y organizaciones alternativas.

En este contexto, las instituciones académicas deben resolver el dilema de
transformarse en organizaciones que aprenden, abiertas al entorno y sometidas a la
influencia de los problemas de la sociedad, o mantenerse cerradas con un destino de
obsolescencia y desvinculacién con la sociedad del conocimiento’.

No es otra cosa que el concepto ya desarrollado antes de elegir un
comportamiento de liderazgo (pleno o al menos promedio), o quedarse en la
sobrevivencia o, peor aun, la inaccion.

Minakata Arceo, Alberto, Gestion del conocimiento en educacion y transformacion de la escuela. Notas
para un campo en construccion

7! Santo, Susan. A. (2004). Knowledge management: an imperative of schools of education. TechTrends
vol 49 n° (6). Association for Educational Communications and Technology apud Minakata Arceo, Alberto, Gestion
del conocimiento en educacion y transformacion de la escuela. Notas para un campo en construccion

"Minakata Arceo, Alberto, Gestion del conocimiento en educacién y transformacion de la escuela. Notas
para un campo en construccion
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Esta posicion cerrada de la academia, y gracias probablemente a los afios
acumulados en el desarrollo del sistema, lleva a una estructura bastante rigida y
refractaria a los cambios, que la aleja de la l6gica de la innovacion.

En tanto la organizacion académica se encuentra fuertemente inserta en la
sociedad, corresponde categorizarla como sistema social complejo’®, siendo un
sistema en cuanto se puede percibir un conjunto integrado por partes que interactuan e
interdependen de multiples formas.

El concepto de sistema complejo no es solamente una expresion que intenta
describir una situacion dificil de abordar. Por el contrario, es posible trazar algunos ejes
de analisis que aporten luz a la cuestion, por ejemplo:

» cada componente integrante del sistema es a su vez un subsistema cuyas
partes pueden llegar a ser otros subsistemas de menor jerarquia,
anidandose uno dentro del otro en mudltiples niveles. En esta idea,
sistemas tales como el de las instituciones, los estudiantes, los docentes,
el gobierno, etc., pueden verse a veces como sistemas independientes, y
a veces como subsistemas, de acuerdo al nivel de detalle requerido en
cada situacion de analisis.

* las relaciones entre esas partes no es estatica, sino que se aceleran o
frenan, se estrechan o se diluyen, segun avanzan los acontecimientos y
los intereses

e no todos los elementos constituyentes son similares en sus
caracteristicas (tamafio, influencia en el sistema, integracion), debiendo
obligatoriamente reconocerse entonces la diversidad como caracteristica
tipica, no extraordinaria

De manera entonces que la academia, como sistema social, es siempre
dinamica, pero no evoluciona siempre de la misma forma y resulta bastante complicado
formalizar estos cambios. Una manera de aproximarse a la comprension de esta
dindmica es analizar los cambios segun sus efectos, a saber:

* segun afecten los aspectos estructurales o los aspectos fenoménicos
* segun afecten todo el sistema o un ambito restringido.

El cruzamiento de estos ejes da como resultado diferentes efectos sobre el
sistema:

Afecta aspectos
Estructurales

Afecta aspectos
Fenoménicos

Abarca todo el sistema
(nivel MACRO)

transformacion

reforma

Abarca pocas unidades
(nivel MICRO)

innovacion

novedad

Fuente: Aguerrondo, Inés, Xifra, Susana. La escuela del futuro. Cémo piensan las escuelas

gque innovan

7 Aguerrondo, Inés; Xifra, Susana. La escuela del futuro. Cémo piensan las escuelas que innovan.

Pagina 57 de 72




Este razonamiento permite inferir que las acciones que se ejecuten sobre el
sistema produciran un cambio en su estado de equilibrio (su funcionamiento rutinario),
pero es complicado predecir los resultados.

Las acciones de gestion sobre la organizacion, que tradicionalmente han sido
planteadas desde el paradigma del control, es decir instalar regulaciones, controles,
procedimientos, etc.”®, no son la Gnica alternativa posible.

Otra visidn surge de la perspectiva del aprendizaje institucional, que consiste en
la flexibilizacion de la organizacion facilitando la generacién de nuevos procedimientos
y respuestas frente a los nuevos desafios, aprovechando el entorno como motor del
cambio organizacional, y tendiendo al concepto de organizacion inteligente planteado
por Peter Senge: Lo que distinguira fundamentalmente las organizaciones inteligentes
de las tradicionales y autoritarias “organizaciones de control” sera el dominio de ciertas

disciplinas. Por eso son vitales las “disciplinas de la organizacion inteligente”.”

Estas disciplinas de la organizacion inteligente son, segun Senge, las siguientes:

* Pensamiento sistémico. Es un marco conceptual, un cuerpo de
conocimientos y herramientas. Es la que integra a las demas disciplinas,
fusionandolas en un cuerpo coherente de teoria y practica.

« Dominio personal. Es la disciplina que permite aclarar y ahondar
continuamente la vision personal, y ver la realidad objetivamente.

e Modelos mentales. Son supuestos hondamente arraigados,
generalizaciones e imagenes que influyen sobre nuestro modo de
comprender el mundo y de actuar, y que nos impiden actuar liboremente
con la gente.

» Construccion de una vision compartida. Se refiere a la necesidad de que
las metas, los valores y las misiones sean profundamente compartidos
dentro de la organizacion.

» Aprendizaje en equipo. Prioriza la necesidad del diadlogo, la capacidad de
los miembros del equipo para suspender los supuestos e ingresar a un
auténtico pensamiento conjunto.

Estrictamente hablando, es dificil, y hasta poco adecuado, pensar que el primer
criterio (el control) es antiguo y debe adoptarse siempre el segundo (aprendizaje
institucional) como opcidon superadora, cuando la practica demuestra que las
soluciones adecuadas suelen tener algun porcentaje de ambos. En particular, la
organizacion académica debiera adoptar una tendencia hacia la organizacion
inteligente, precisamente por el uso intensivo que hace del conocimiento.

Concebir una gestion innovadora de la organizacion académica, que remueva el
estatismo tipico, no significa descartar todo lo existente, sino mas bien debe integrar en
una mirada conjunta el pasado como predisposicion que las personas heredan y define
sus actitudes y estados de animo, el futuro como lugar de posibilidades, necesidades e
inquietudes percibidas, y el presente como coordinacion de acciones y toma de
decisiones.”®

™ Aguerrondo, Inés. La escuela como organizacion inteligente
™ Senge, Peter apud Aguerrondo, Inés. La escuela como organizacion inteligente

7® Flores, Fernando. Nuevos principios para un mundo empresarial en cambio, en Revista Estudios
Publicos, N° 47, Invierno 1992, Santiago, Chile, &pud Aguerrondo, Inés. La escuela como organizacion inteligente
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A los fines de ilustrar concretamente los conceptos analizados, en lo que sigue
se focalizara el problema de la gestion del conocimiento en una organizacion
académica universitaria (de existencia real, aunque no se identifique aqui) que se
dedica fundamentalmente a la ensefianza en el nivel medio y terciario de pregrado, y
en menor medida a la investigacion y extension.

En la misma es posible distinguir al menos tres procesos diferenciados, a saber:

* Los que giran alrededor de la ensefianza y aprendizaje, que constituyen
realmente los procesos que dan valor a la institucién por la proporcion en
la que influyen en la misién institucional. Estos procesos son
protagonizados por el cuerpo docente en su relacidén con el alumnado

 Los procesos de apoyo, como ser la administracion, mantenimiento,
maestranza, auxiliares tecnologicos a la didactica, etc., que brindan el
soporte operativo

» Los procesos de direccidon, a cuyo cargo estan las decisiones cotidianas
de funcionamiento, y también las estratégicas, de planeamiento, gestion
de la organizacion, etc.

Es facil observar que cada uno de estos procesos, ademas de sus diferencias
obvias, es protagonizado por distintos grupos de personas, lo que conduce a pensar a
la organizacion funcionando en tres subsistemas con sus propias caracteristicas, que
interactian entre si.

A pesar de ello, algunas cosas deben considerarse en comun, como ser el
efecto de las acciones de capacitacion que aprovechan el conocimiento residente fuera
del subsistema, y procuran aumentar el capital humano de las personas, y
consecuentemente de la organizacion.

Por otro lado, también es pertinente reconocer el hecho de que hay mucho
conocimiento residente en las personas que lo interiorizan, racional o irracionalmente,
incluyendo en este concepto a todas las elaboraciones humanas que surgen de las
experiencias personales sometidas a los efectos de los aspectos sociales, sicoldgicos,
culturales, etc. Este conocimiento es basicamente tacito y la transferencia a la
organizacion (o al resto de las personas) se da en la actualidad lenta y
dificultosamente, por lo que surge como primera prioridad la elaboracion de acciones
que resuelvan la situacion.

Recrear el modelo de Nonaka y Takeuchi permite aprovechar el capital humano
de las personas para crear capital organizacional, y no es otra cosa que generar un
proceso de socializacion, externalizacion, internalizacién, combinacién, dirigido a
maximizar la sinergia en el grupo, en un ciclo recursivo de procesos de:

* Creacion — descubrimiento — captura de conocimiento
* Almacenamiento — sistematizacion — organizacion

* Apropiacion — uso — mantenimiento

» Transferencia — distribucién — generalizacion

Para ello, sera conveniente que los responsables de impulsar estos procesos
ejecuten al menos dos acciones preliminares, consistentes en determinar un mapa de
conocimiento (relevamiento de conocimientos y capacidades disponibles), un mapa de
percepciones que las personas tienen de la gestién de conocimiento tal como se lleva a
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cabo’’, y concluyendo con una actividad de sensibilizacion respecto de las ventajas de
acometer un plan organizado para incrementar el valor de su capital humano.

Ademas deberdn establecer los canales de comunicacion pertinentes, los
sistemas de control que correspondan, la influencia sobre el entorno y el contexto
institucional, y toda otra accidon que reproduzca virtuosamente el ciclo de Nonaka y
Takeuchi.

Gestion en la docencia

Habiéndose adoptado el concurso como sistema de ingreso a la docencia, esta
razonablemente asegurado que se seleccionen los mejores candidatos disponibles, lo
gue, de por si, incorpora conocimientos al sistema. Por otro lado, puesto que los
concursos se suceden cada vez que alguien pretende aumentar su dedicacion laboral,
los docentes se ocupan de mantenerse actualizados de modo de competir en las
mejores condiciones posibles cuando les toque hacerlo.

En general estas actualizaciones son gestionadas por los propios interesados,
seleccionandolas en el mercado de cursos, conferencias y otras actividades similares
disponibles, y se cumplen fuera de los horarios laborales. No hay una decision
organizacional de promover estas actividades masivamente, si bien es justo reconocer
gue algunas veces hay ofertas. En otras palabras, el mantenimiento y eventual
incremento del valor del capital humano de los docentes es una preocupacion
individual, usufructuada también por la organizacion. Obviamente es oportuno intervenir
en estos procesos de capacitacion facilitando la participacion de los docentes cuando
ellos mismos la gestionan, y agregando alguna oferta desde la organizacion.

Por otro lado, la estructura departamental en la institucion objeto de este ejemplo
hace que se produzca una importante interaccién entre las personas que se agrupan
por afinidad disciplinar, basicamente por contacto social y por los acuerdos que se
establecen a los fines operativos: seleccion de material didactico, ajustes de
cronogramas, etc. Es decir que hay interaccion a nivel del subsistema departamental,
pero poca a nivel institucional, por lo que queda una importante porcidon de sinergia
potencial a desarrollar.

Este breve diagndstico identifica dos lineas de accién necesarias en términos de
la gestion del conocimiento, radicadas una a nivel departamental y la otra a nivel
institucional.

En el subsistema departamental es conveniente socializar los conocimientos que
las personas tienen individualmente estableciendo comunidades de aprendizaje, como
primera accion sensibilizadora para inducir el ciclo de Nonaka y Takeuchi. Es
importante el volumen de conocimientos disponible como para no aprovechar esa
fuente.

Este ciclo, en el ambito educativo, se debe concebir como innovacién educativa
y no sélo del campo de la gestion del conocimiento’®.

A nivel institucional corresponde desarrollar acciones que resuelvan la
compartimentacién producto de la existencia de los departamentos, y de la actividad
que las personas desarrollan dentro de esos limites, promoviendo iniciativas similares a

" Correa Uribe, Guillermo; Rosero Jiménez, Sonia Lucia; Segura Jiménez, Herlaynne. Disefio de un
modelo de gestion del conocimiento para la Escuela Interamericana de Bibliotecologia

7® Minakata Arceo, Alberto. Gestion del conocimiento en educacion y transformacion de la escuela. Notas
para un campo en construccion.
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las descriptas pero a nivel del sistema completo, reforzando la cultura instituOcional y
jerarquizandola por encima de la del subsistema departamental.

Gestion en los procesos de apoyo

La situacion en este subsistema es diferente a la anterior, comenzando por el
sistema de ingreso que no permite una seleccidon por méritos, por lo cual es tipico que
el empleado que actla en estas areas tenga déficit en el tipo y calidad de
conocimientos que se requieren para desempefiar su labor. Esta situacion es
particularmente notoria en las areas administrativas.

Por otro lado, también es baja la formalizacion de los procedimientos de trabajo,
por lo que el conocimiento esta radicado en los empleados mas antiguos, que lo han
incorporado de los que los antecedieron en la funcion, por imitacion, al trabajar juntos
durante un tiempo.

La problemética no dista demasiado de lo que pudiera presentarse en las
organizaciones empresariales, por lo que las soluciones a considerar no requieren de
inventiva especial.

A diferencia del subsistema docente, es importante aqui mejorar el acervo de
capacidades de los empleados implementando actividades de capacitacion que
suplementen la formacién inicial, cuestiébn que requiere de un relevamiento de las
habilidades existentes, y la definicion de los temas a incluir en la capacitacion por
comparacion con el objetivo deseado.

Por otro lado, los conocimientos basicamente procedimentales que disponen los
empleados mas antiguos, debieran someterse a un proceso que acelere el flujo de
informacion desde los individuos hacia la organizacién, convirtiéndose en un activo de
capital humano.

En tal sentido, serd necesario promover actividades de socializacion del
conocimiento tacito por el sistema de aprender haciendo, adecuado al estilo de trabajo
ya instalado, y paulatinamente pasar a la etapa de externalizacion codificando los
procedimientos en soportes documentales, quedando a cargo de la institucion la tarea
de facilitar la tecnologia de comunicacion y otra infraestructura que se requiera. El ciclo
debera cerrarse con una etapa de internalizacion.

Gestion en los procesos directivos

La caracterizacion de los dos ejes de analisis de la gestion del conocimiento
propuestos anteriormente al tratar los subsistemas de la docencia y de los procesos de
apoyo, es decir la capacitacion en base a ofertas externas a la organizacion, y la
induccion del ciclo de Nonaka y Takeuchi en base al conocimiento residente en las
personas, resulta similar en este caso a lo expresado para el subsistema docente, con
al menos una diferencia importante: la cantidad de personas es reducida.

Esto no afecta el primero de los ejes, excepto que la gestion de los mismos
queda casi a cargo exclusivamente de los interesados, pero en el segundo es obvia la
dificultad: es complicado compartir experiencias si no hay actores con quienes hacerlo.

Esta misma dificultad es a su vez la solucion: solamente es necesario aumentar
la cantidad de actores que intervengan en el ciclo, definiendo un sistema que incorpore
a personas de otras organizaciones académicas similares, y proveyendo de las
soluciones tecnologicas que resuelvan los problemas de comunicacion asincrénica,
distancias geograficas u otras.
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Ocurre que existe un espacio de interaccidon entre directivos de organizaciones
universitarias, como la que es objeto de estas consideraciones, en donde participan
unas sesenta denominadas escuelas preuniversitarias (el nombre no es feliz, pero es el
que se ha instalado en el medio), consistente en reuniones a razén de una o dos por
afo, desde la década de 1980.

Geograficamente estas escuelas estan dispersas por todo el pais, lo que
demuestra las dificultades operativas al momento de integrar las reuniones, por lo que
el nivel de interaccion es bajo, a tal punto que los temarios que se plantean son
tratados con profundidad relativa, y nunca agotados.

La disponibilidad ahora de mejores medios de comunicacion, inclusive muchos
de ellos gratuitos basados en Internet, tiene la capacidad potencial de resolver esta
situacion, extendiendo las opciones de interaccion fuera de los limites de las reuniones
presenciales.

El proyecto de la red virtual Atenea, desarrollado en el ambito del Ministerio de
Ciencia y Tecnologia de Espafia’, da practicamente la receta para crear una
comunidad virtual para la generacion e intercambio de conocimientos y experiencias,
en un proceso colaborativo.

Lo sustancial de la propuesta radica en la integracion de una suerte de sala de
debate virtual, en una plataforma tipo LCMS (Learning Content Management System)
como Moodle (http.//moodle.org), con quienes quieran intervenir para tratar un tema
especifico propuesto.

Las propias herramientas disponibles en el LCMS (foros, chats, wikis, mensajes
internos, espacios para incorporar documentos o referencias bibliogréaficas, etc.)
proporcionan los medios de intervencion a los integrantes, en una forma bastante
abierta, pero con suficiente orden como para quedar sistematizadas las participaciones
individuales, y permitir que un moderador compile un registro diacrénico, que
posteriormente puede convertirse facilmente en un documento formal.

Estas salas de debate debieran tener una vida de un par de meses, suficientes
como para agotar el tema, y no tan larga como para que se diluya, y terminar
disolviéndose cuando se llega a una conclusion, generandose luego otras salas que se
ocupen de otros temas, y asi sucesivamente.

Esta propuesta no es otra cosa que recrear el ciclo de Nonaka y Takeuchi en
modalidad virtual, y permite, repitiendo los objetivos de la red Atenea:

» Compartir el conocimiento tacito

» Crear conceptos y referentes comunes

e Justificar y ejemplificar los referentes consensuados

» Creary definir estrategias de analisis de la realidad

* Aplicar y analizar los efectos de la medicion de la realidad.

» Derivar, aplicar y mejorar procedimientos de intervencion.

7 Gairin, J. La Gestion del conocimiento de los directivos. La experiencia virtual de la red Atenea
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Gestion en los contenidos curriculares

En todo lo dicho hasta ahora, no se observdé un subsistema integrante de la
organizacion académica que no es otra cosa que la razon de ser de la misma: el
alumnado.

En este caso ya no tiene mucho sentido hablar de circuitos de gestion del
conocimiento limitados al interior del subsistema, exceptuando las consideraciones de
la pedagogia y otras disciplinas referidas al proceso de ensefianza y aprendizaje.

Pero si tiene importancia analizar las responsabilidades de los subsistemas
docentes y directivos en lo relacionado a las innovaciones educativas, actualizaciones y
nuevos disefos curriculares.

Aqui debieran considerarse varias esferas®, como ser:

* La gestiébn del conocimiento en las innovaciones curriculares de las
reformas educativas, lo que constituye un desafio de tal complejidad que
se caracteriza por la incertidumbre ante los resultados a obtener como
producto de la construccion de nuevas formas y contenidos

* La gestibn del conocimiento en la evaluacion de los resultados del
aprendizaje, razonablemente resuelto en las fases de produccion de las
evaluaciones y su difusion posterior, pero con dificultades al momento de
internalizar esos resultados y proponer las acciones tendientes a producir
mejoras en el proceso educativo, modificar las estrategias de ensefanza
y la de formaciéon de docentes.

En lo que se refiere a la segunda esfera mencionada, resulta asimilable a la
problematica del subsistema docente, si bien no parece en estos dias constituir un
tema de preocupacion que integre las prioridades en el horizonte préximo, por lo que su
tratamiento debiera hacerse segun los métodos sugeridos al tratar este subsistema.

Diferente es la primera situacion, habida cuenta de la innegable participacion
que debieran tener en su tratamiento los actores del medio social, lugar en donde se
insertaran los estudiantes una vez egresados, y donde pondran a prueba los resultados
de su paso por la academia. Considérese como ejemplo a la educacion vocacional,
cuyo objetivo principal viene dado por la obtencion de capacidades y destrezas a
aplicar en el medio productivo.

De manera entonces que seria imprudente resolver esta cuestién totalmente
dentro del subsistema docente o del directivo, puesto que daria resultados
endogamicos y por lo tanto ineficaces.

Algunos aspectos, como por ejemplo la definicion de perfiles profesionales
requeridos, niveles de capacitacion, necesidades de educacion continua, etc., podran
resolverse a partir de informacion de censos o revision de experiencias desarrolladas
en otros lugares, pero la particularizacién local requiere necesariamente operar en un
subsistema del cual participen también representantes de los medios social y
productivo.

La implementacion practica de esto no necesita ser mas compleja que la
participacion en foros de discusion de representantes del medio productivo

% Minakata Arceo, Alberto. Gestion del conocimiento en educacion y transformacion de la escuela. Notas
para un campo en construccion
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(empresarios, dirigentes, etc.) y del educativo, para tratar temas que resulten de mutuo
interés para resolver las visiones que cada parte tiene de las caracteristicas y
necesidades de la otra. Debe tenerse presente que los lenguajes de ambos medios
suelen ser diferentes, y a veces se requiere traduccion.

Otros aspectos requerirdn integrar subsistemas con alumnos y/o sus padres,
completando asi el abanico de protagonistas con intereses en la gestion del
conocimiento en la academia

Conclusiones

La gestion del conocimiento en las organizaciones académicas, si bien no se ha
consolidado en proporcién similar a lo que ocurre en las empresas, no presenta
dificultades particulares en su ejecucion, como se ha visto.

Por la particularidad de funcionar en base al conocimiento, hay abundancia de
fuentes en las cuales abrevar, y el problema se reduce a determinar los limites y la
integracion de los subsistemas en donde aplicar las decisiones de gestién del
conocimiento, y conducir su realizacion.

El ciclo propuesto por Nonaka y Takeuchi concibe el conocimiento en sus formas
complementarias tacita y explicita, recorriendo una espiral que comienza en lo tacito y
regresa a la misma forma por internalizacién, corregido y aumentado, incrementando el
capital humano de las personas y organizaciones.

Este proceso supera la idea racionalista del aprendizaje como proceso deductivo
y la idea empirista de aprendizaje como partiendo de tabla rasa, donde la
transformacién de conocimiento es basicamente unidireccional de conocimiento
explicito a tacito®, sin explicar el origen de lo explicito.

La implementacibn de estas soluciones organizadas en comunidades de
aprendizaje debe crear conocimiento mediante procesos continuos de transformacion
de conocimientos tacitos a explicitos y viceversa, y si esto se desarrolla en un contexto
planificado, sisteméatico y adecuadamente conducido, redunda en una organizacién que
aprende e incrementa su capital de conocimientos. En suma, una organizacion
académica que innova.

$1 Romero, Claudia A. Gestion del Conocimiento, Asesoramiento y Mejora Escolar. “El caso de la escalera
vacia” Escuela de Educacion de la Universidad de San Andrés
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Anexo 1: Encuesta de opinion

Los aspectos planteados a continuacion se corresponden con algunas caracteristicas
fundamentales asociadas a la labor profesional técnica, las cuales tienen diferente intensidad segun cual
sea el puesto de trabajo especifico.

Nos interesa conocer la opinidon que usted tiene respecto de como es la situacién que mejor se
corresponde al puesto en el que debiera insertase un egresado Técnico de nivel medio.

Marque en cada caso en el cuadro que corresponde a la descripcién que mejor se ajusta a su

opinion

1. Lacomplejidad de los trabajos corresponde a

conjunto  reducido
de actividades
relativamente
simples

[

determinadas

[

conjunto de | conjunto de
actividades actividades que
profesionales  bien | requieren el dominio

de diversas técnicas

[

amplio conjunto de
actividades
profesionales
complejas

amplio conjunto de
actividades
profesionales
gran complejidad

de

[

2. El contexto en el cual se desarrolla

la actividad profesiona

corresponde a | Comporta Comporta realizadas en una|Diversos contextos a
procesos capacidad de utilizar | responsabilidad de|gran variedad de|menudo
normalizados instrumentos y | coordinacién y | contextos impredecibles  que
técnicas propias supervisién de implica planificar
trabajo técnico vy acciones o0 idear
especializado. productos, procesos
0 servicios.
[] [ [] [ [

3. Laformacion tedrica que se requiere para desarrollar la actividad profesional corresponde a
Conocimientos conocimiento de los | comprensién de los | Capacidad para | Gran autonomia
tedricos limitados. fundamentos fundamentos conjugar variables de | personal

técnicos y cientificos | técnicos y cientificos | tipo técnico, cientifico,
de su actividad de las actividades econdmico u
organizativo
Ll [] Ll [] []

4. Las capacidades practicas a aplicar en la actividad profesional incluyen
Conjunto limitado de | Comprensién y | Evaluacion de los | Planificar  acciones, | Responsabilidad
capacidades aplicacion del | factores del proceso | definir o desarrollar | frecuente en la
practicas proceso. y de Sus | proyectos, procesos, | asignacion de

repercusiones productos o servicios. |recursos, en el

econdémicas.

andlisis, diagndstico,
disefio, ejecucion vy
evaluacion.

[
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