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1. INTRODUCCION

El presente trabajo surgié de la Practica y Habilitacion Profesional realizada en la
consultora que se especializa en el disefio y la implementaciéon de programas de
capacitacion, consultoria y coaching integrados y comprometidos con los
requerimientos de las organizaciones que impacten favorablemente en la capacidad de

aprendizaje continuo de las personas y de la organizacion en su conjunto.

La actividad dentro de la institucion comprendi6 la asistencia a la oficina donde
funciona la consultora y, en dos oportunidades, la participacion en dos cursos de
capacitacion: uno de modalidad indoor y, el otro, outdoor brindadas a diferentes

empresas y, en ambos casos, como observadora no participante.

Los grupos a los cuales se brindan las distintas actividades son muy variados en
cantidad de integrantes y temadticas a abordar y son conformados por los responsables de
del sector de capacitacion de las empresas que solicitan determinados cursos y
seminarios. En cuanto a cantidad de integrantes, el objetivo de la consultora es trabajar
en grupos que no superen los 15-18 integrantes aproximadamente, siempre que esto sea
posible, ya que se intenta en cada actividad garantizar el trabajo personalizado. En
referencia a las temadticas que se trabajan estan son muy variadas, independientemente
de las modalidades que se puedan desarrollar. En todos los casos estas son siempre
coordinadas por uno o mas profesionales especializados, dependiendo el tamafio del

grupo a trabajar.

Debido a que la practica fue realizada en una institucion privada, la participacion en las
actividades desarrolladas por la consultora en distintas empresas fue limitada, ya que
dependia de la autorizacion de las mismas y el acceso a entrevistas directas con los
participantes no fue posible. Por tal motivo, y a los efectos de poder llevar a cabo el
presente trabajo, se eligié como instrumento el registro tipo cronica para describir, de la

forma mas neutra posible, la observacion realizada en la actividad presenciada.

La Visioén que sostiene el trabajo de esta consultora se basa en el compromiso con los
procesos de transformacion productivos de personas, lideres y equipos focalizados en el

logro de dindmicas de éxito organizacional. Consideran los espacios laborales como



contextos posibilitadores de la autorrealizacion personal y profesional de los individuos,

junto con el cumplimiento de metas organizacionales y la rentabilidad de los negocios.

La metodologia utilizada, independientemente de la modalidad de los cursos, siempre
estd vinculada con recursos y dindmicas que promuevan el desarrollo de las
potencialidades de los miembros de la organizaciéon y transferencia a las tareas
cotidianas. El objetivo de estos programas es generar un alto impacto en el cambio de

modelos mentales, habilidades y comportamientos de los participantes.

El abordaje de cada curso a brindar se lleva a cabo desde una posicion transdiciplinaria,
en la cual se suman distintos modelos teodricos, interpretaciones y herramientas
provenientes de diferentes campos de conocimientos y se utilizan los que son
considerados oportunos segin la necesidad evaluada. Entre los distintos modelos
podemos destacar: la psicologia cognitiva, ontologia del lenguaje, gestalt, teoria de
sistemas, sociologia de las organizaciones, dinamica de grupos, psiconeurociencias,
programacioén neurolingliistica, pedagogia y didactica conjugados con estrategias de

administracion de empresas y comportamiento organizacional.

Los cursos a realizar abarcan todas las jerarquias que componen una organizacion. Es
decir, se adaptan las tematicas y metodologias segtn los puestos que ocupen dentro de
la organizacion los miembros que participaran del mismo. Por ejemplo, en la practica
realizada, la participacion fue en un curso de modalidad indoor dictado a puestos
administrativos y recepcionistas, todos de sexo femenino, pertenecientes a la empresa
de laboratorio Roche. En la segunda oportunidad, el curso era de modalidad outdoor,
brindado a jovenes profesionales pertenecientes a la empresa Ternium-Siderar, con 17
participantes en su mayoria de sexo masculino y profesionales de las carreras de

ingenieria.



1.1. Planteo del problema

La intencidn de este trabajo es describir una actividad de capacitacion outdoor, que es
utilizada como herramienta para desarrollar el aprendizaje de distintos conceptos dentro

de las organizaciones, ejemplificando esta metodologia a través de un caso.
1.2. Objetivo general

Describir una actividad de capacitacién outdoor que es utilizada como herramienta para

desarrollar el aprendizaje dentro de una organizacion.
1.2.1. Objetivos especificos

e Describir una actividad de capacitacion outdoor llevada a cabo por la consultora
Szych-Marcovich & Asociados, a cargo de profesionales, y desarrollada para la

empresa que solicitod dicha intervencion.

e Establecer las principales diferencias entre una capacitacion outdoor y una de

tipo indoor.

e Destacar los aspectos positivos y negativos del empleo de este tipo de programas
de capacitacion como intervencion para favorecer el desarrollo del aprendizaje

de distintos conceptos para mejorar el rendimiento de una organizacion.
1.3. Justificacion

Diversos autores coinciden en plantear que el principal desafio para las organizaciones
actualmente es la creacion de una cultura y un clima que facilite el aprendizaje
organizacional. Esto se debe a que la habilidad para aprender mas rapido que los

competidores sera la Gnica fuente de ventaja competitiva sustentable en el tiempo.

Del material bibliografico revisado queda manifiesta la relevancia que cobro el
concepto de aprendizaje organizacional. Las empresas se enfrentan a revolucionarios
avances en la tecnologia de la informacion que refuerzan los cambios econdémicos y
sociales que estan transformando la sociedad. La inestabilidad del entorno en el &mbito
organizacional supone que la organizacion debe, continuamente, adaptarse a las

amenazas y oportunidades que se le presentan.



Esto ha llevado a resaltar la importancia del conocimiento y del aprendizaje como
recurso indispensable con que debe contar las empresas a la hora de hacer frente a los

requerimientos del entorno.

Segiin Choo (1999), las organizaciones que cobrardn relevancia seran aquellas que
adquieran informacién para transformarla en conocimiento, se adapten de manera

oportuna a los cambios del ambiente y se comprometan con un aprendizaje continuo.

Manejar la complejidad requiere personas educadas y flexibles, capaces de gobernar
organizaciones inteligentes y sistemas publicos aptos para aprender de su experiencia.
Cada organizacion deberd ser un circuito de aprendizaje con su entorno, al que debera

dar nuevas respuestas a cada instancia (Gore, 2004).

Es a través de los programas de capacitacion que las organizaciones promueven
desarrollar el aprendizaje. Existen diferentes ejemplos de seminarios de capacitacion
que son realizados en y para las empresas como herramientas para desarrollar el
aprendizaje de distintos conceptos dentro de las organizaciones. Entre estos se encuentra

la modalidad de actividades outdoor basado en el aprendizaje experiencial.

El aprendizaje experiencial mas que una herramienta es una filosofia de educacion que
parte del principio que las personas aprenden mejor cuando entran en contacto directo
con sus propias experiencias y vivencias, es un aprendizaje haciendo una tarea que

reflexiona sobre el mismo hacer (Kolb, 1984).

El Outdoor Training es una herramienta que consiste en juegos o actividades al aire
libre o espacios abiertos. Este aprendizaje es netamente vivencial, presenta una
secuencia logica de actividades donde se extraen conclusiones que ayudan a mejorar el

entorno personal y profesional (Cadavid, Callejas, Olave, Moreno & Quinones, 1999).

Por lo expuesto, se considera que resulta importante destacar una herramienta de
capacitacion que puede promover el desarrollo del aprendizaje dentro de una
organizacion. Siendo, el aprendizaje organizacional, uno de los objetivos que deben
plantearse y generar las empresas en la actualidad para sostener su competitividad,

desarrollar sus recursos humanos y modificar procedimientos obsoletos.



2. MARCO TEORICO

En Argentina, la ley de contrato de trabajo N° 20.744, en su capitulo VII, cuyo titulo es
De la Formacion Profesional, expresa, a lo largo de sus articulos, la obligacién que

poseen los empleadores de brindar capacitacion a sus empleados.

A continuacion, se hara una breve referencia de los articulos mas relevantes a los fines
de este trabajo que componen dicho capitulo de la mencionada ley (Ferndndez Campon,

1999).

= En el primer articulo se exigen las condiciones igualitarias de acceso y trato a la
formacién y promocioén profesional, como derecho fundamental para todos los

trabajadores.

= El segundo articulo expresa que es el empleador quien implementara acciones de

formacion y/o capacitacion con la participacion de los trabajadores.

= El tercer articulo enuncia que la capacitacion del trabajador se efectuara de
acuerdo a los requerimientos del empleador, a las caracteristicas de las tareas, a
las exigencias de la organizacion del trabajo y a los medios que le provea el

empleador para dicha capacitacion.

= El séptimo articulo afirma que el trabajador tendrd derecho a una cantidad de
horas del tiempo total anual del trabajo, de acuerdo a lo que se establezca en el
convenio colectivo, para realizar, fuera de su lugar de trabajo actividades de

formacion y/o capacitacion que el juzgue de su propio interés.

En un articulo periodistico de el diario La Nacion del afio 2007 fue publicado un
informe que afirmaba que a partir del afio 2005 el Ministerio de Trabajo, Empleo y
Seguridad Social de nuestro pais decidid incorporar en una encuesta que realiza
mensualmente, moddulos anuales especiales para obtener mas informacion sobre

determinadas problematicas; entre ellas, la capacitacion.

Los resultados obtenidos por las encuestas expusieron una interesante sorpresa: el bajo
nimero de organizaciones que les brindaron a sus empleados actividades de formacion
y capacitacion. Solo el 30 % de las firmas capacitd a su personal. Pero, si no se

consideran las que lo hicieron en seguridad e higiene, que son obligatorias por las
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normas de las ART (Aseguradora de Riesgos de Trabajo), el numero desciende al 23 %

(2007, Febrero 25, La Nacion).

Esta breve introduccion intenta dejar en evidencia la importancia de la capacitacion
tanto para los empleados de una organizacién como para la empresa misma, ya que esta
esta contemplada en la ley que regula todo acto laboral. Por otro lado, podemos
observar la falta de cumplimiento de esa ley, ya que muchas empresas no llevan a cabo
actividades de capacitacion. Independientemente de los motivos que originen la
ausencia de dichas actividades, la capacitacion se ha convertido en uno de los
componentes mas relevantes del aspecto laboral. Es por este motivo que existen
diversos autores y modelos que hablan sobre la capacitacion dentro de una

organizacion.

2.1. Aprendizaje y Capacitacion

Un proceso de capacitacion en el ambito laboral es una experiencia de aprendizaje que
debe considerar que los individuos que de ¢l participan cuentan con modos de hacer las
cosas. En algunos casos, estos modos pueden resultar obsoletos cuando no permiten
obtener los objetivos deseados. En otros, simplemente, es necesario brindarles nuevos
conocimientos a los individuos de cdmo actuar para mejorar el rendimiento individual y
de toda la organizacion en su conjunto. En ambos casos, una accion de capacitacion
resultaria un medio indicado para mejorar los procedimientos que se vienen realizando y
ya no resultan eficaces o, simplemente, para favorecer la adquisiciéon de nuevos

conocimientos que faciliten la obtencion de resultados.

La tradicion verbalista de la educacion hace que muchos maestros estén aun
convencidos de que su tarea consiste en decir a los aprendices lo que deben saber hacer,
y que ya es tarea de éstos el utilizar o aplicar lo aprendido cuando sea conveniente. En
muchos dmbitos, la educacion y la formacion explican lo que hay que hacer pero no
ensefian a hacerlo. Entre el saber hacer y el saber decir hay un salto en que no se puede

dejar al aprendiz solo (Pozo, 1998).

Pozo (1998) explica que el aprendizaje de procedimientos se diferencia del
conocimiento verbal en que estos implican saber hacer algo, no solo decirlo y

comprenderlo. La mayor dificultad para el aprendizaje de procedimientos suele



plantearse por la insuficiente diferenciacion del aprendizaje verbal, como consecuencia

de una cultura expositiva del aprendizaje.

Distintas corrientes dentro de la psicologia establecen una diferencia entre conocimiento
declarativo y conocimiento procedimental. La idea que sostiene esta distincion radica en
que las personas disponen de dos formas de conocer el mundo, por un lado, saben decir
cosas sobre la realidad fisica y social y, por otro, saben hacer cosas que afectan a esas
mismas realidades. El conocimiento procedimental técnico no siempre es posible de ser
verbalizado, se adquiere més eficazmente a través de la accion y se ejecuta a menudo de

modo automatico (Pozo, 1998).

Blake (1997) considera que la capacitacion es una manifestacion particular del
fenomeno educativo. Durante mucho tiempo el fenomeno educativo estructurado estuvo
circunscripto casi con exclusividad a las instituciones disefiadas al efecto. Escuelas,

colegios, universidades fueron los sitios naturales donde se educaban las personas.

Nuestro siglo incorpord dos conceptos importantes que tienen particular relevancia en el
tema de la capacitacion: la educacion de los adultos y la nocion de educacion
permanente. Fueron sin duda la increible expansion de los conocimientos y el fantastico
desarrollo tecnoldgico los que abonaron estas ideas. El concepto de educacion
permanente se incorpora entonces como una respuesta a las nuevas situaciones que

provee el cambio como un elemento omnipresente en la vida del trabajo (Blake, 1997).

Pozo (1998) plantea que la nueva cultura del aprendizaje, propia de las modernas
sociedades industriales, se define por una educacion generalizada y una formacion
permanente y masiva, por una saturacion informativa producida por los nuevos sistemas
de produccidon, comunicacion y conservacion de la informacion, y por un conocimiento
descentralizado y diversificado. Esta sociedad del aprendizaje continuado, de la
explosion informativa y del conocimiento relativo genera unas demandas de aprendizaje
que no pueden compararse con las de otras épocas pasadas, tanto en calidad como en

cantidad.

La educacion obligatoria se prolonga a toda la vida social y cultural. La necesidad de
una formacioén permanente y un reciclaje profesional alcanza a casi todos los dmbitos
laborales como nunca lo habia hecho en otros tiempos, como consecuencia en buena

medida, de un mercado laboral mas cambiante, flexible e incluso impredecible, junto a
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un acelerado ritmo de cambio tecnologico, que nos obliga a estar aprendiendo siempre

cosas nuevas (Pozo, 1998).

Gore (2004) sostiene que frente a este escenario tan complejo, la educacion ha dejado
de ser algo que le sucede a uno cuando es joven. Es necesario aprender a usar el
potencial educativo de la realidad, para que la educaciéon exceda los ambientes
escolares. Si la escuela ensefia para la vida, la educacién en el trabajo es una educacion
en la vida, donde no se trata de formar para un futuro idealizado, sino para desentraiar

el presente en toda su complejidad.

Alles (2006) afirma que capacitar a una persona es darle mayor aptitud para poder
desempefiarse con éxito en su puesto. Es hacer que su perfil se adecue al perfil de
conocimientos y competencias requeridos para el puesto, adaptandolo a los permanentes
cambios que la tecnologia y el mundo globalizado exigen. La capacitacion debe estar
siempre en relacion con el puesto o con el plan de carreras, y con los planes de la
organizacion, su Vision, Mision y Valores. No puede estar disociada de las politicas

generales de la empresa.

Para Blake (1997) la capacitacion, como proceso modificador de las capacidades de las
personas, se transforma en un modificador de la calidad de gestion. Ademas, como
servicio interno de la organizacion, es una funcion intermedia: se hace para que sean

posibles sus logros.

Para Aquino, Vola, Arecco y Aquino (1993) el objeto de toda accion de capacitacion es,
en primera instancia, perfeccionar al individuo en su puesto de trabajo. Todo puesto
tiene intrinseco, respecto de quien lo ocupe, un “deber saber”, sin embargo, el hombre
“sabe”. Determinar las necesidades de capacitacion entre el deber saber y el saber

efectivo permitira definir el plan de accion.

La capacitacion, como la educacion, se ocupa también de la transmision de
conocimientos, actitudes, habilidades y conductas o pautas sociales de
comportamientos. El concepto de capacitacion se refiere tanto al proceso de
adquisicion como de desarrollo de conocimientos, habilidades y actitudes no solamente
para responder adecuadamente a las tareas y responsabilidades de un puesto de trabajo,
en un tiempo y espacio determinado, sino para transferirse/promoverse a otros de igual

o mayor responsabilidad dentro de la empresa (Aquino, Vola, Arecco & Aquino, 1993).
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Se entiende por programas de capacitacion actividades estructuradas, generalmente bajo
la forma de curso, con fechas y horarios conocidos y objetivos predeterminados. Por lo
tanto, debe ser una transmision de conocimientos y habilidades: organizada, planificada

y evaluable (Alles, 2006).

Las actividades de capacitacion comenzaron, en un principio, reproduciendo en el
contexto de las organizaciones las formas y modalidades de la educacion formal. La
experiencia rapidamente demostrd la necesidad de encontrar nuevas formas, nuevos
métodos, nuevos tipos de situaciones de aprendizaje. Sin embargo, comenzaron a
definirse ciertas particularidades del fendémeno educativo en el contexto organizacional

que hoy son aceptadas con validez generalizada (Blake, 1997). Estas son:
» La utilidad

La importancia decisiva que tiene en las actividades de capacitacion la visualizacion de
la utilidad o destino de lo que se aprende. El adulto sabe que su capacidad de aprender
esta limitada por una serie de factores que van desde el tiempo de que se dispone para la

actividad de aprender hasta su propia limitaciones como sujeto de aprendizaje.
» La decision

La forma en que se decide que un adulto aprenda. Tan pronto como una persona se
incorpore en el mundo del trabajo las cosas cambiaran e, independientemente del nivel
educativo que haya logrado, deberd afrontar la necesidad de salvar la inevitable brecha
que existe entre los conocimientos que posee y los que le demanda su puesto de trabajo.
Esta brecha va adquiriendo mayores dimensiones y alcanzando cada vez mayor numero
de puestos de trabajo a medida que la tecnologia avanza y las organizaciones hacen

esfuerzos por distinguirse unas de otras.
» El tiempo y la oportunidad

En capacitacion se deberdn asumir importantes restricciones en cuanto al momento en
que el aprendizaje debe suceder y en cuanto a la duracion y forma del proceso
educativo. Estos aspectos configuran una de las diferencias mas significativas entre la
capacitacion y la educacion formal. En esta se dispone de bastante libertad para fijar la
extension de tiempo que se destinard a un cierto aprendizaje, y serda el alumno quien

debera ajustarse a dicha decision. En capacitacion el tiempo destinado al aprendizaje es
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un tiempo restado a las operaciones directas y, por tanto, significa costos, tanto por el
tiempo destinado en términos de salario, como por la productividad caida. Los
capacitadores deberan esforzarse para encontrar los métodos mas efectivos para
producir los aprendizajes requeridos usando el tiempo de forma que reduzca al minimo

posible el impacto en las operaciones.
» El compromiso con el resultado

Esta vinculado con el grado de compromiso que el capacitador tiene con el resultado de
su tarea. En una cultura acostumbrada a demandar resultados, como sucede en la
mayoria de las organizaciones, el educador que desea trabajar en este contexto debe

aceptar que si el alumno no aprende, se va el profesor.

El modelo japonés de aprendizaje organizacional, representado por Ikujiro Nonaka, es
un enfoque holistico del conocimiento, basado en un organismo vivo. Coloca a la
creacion del conocimiento donde debe estar: en el mismo centro de la estrategia de
recursos humanos de la empresa. El modelo destaca dos formas de conocimiento y un

movimiento entre estas dos formas (Nonaka, 2000):

El conocimiento explicito: es formal y sistematico. Por esa razon puede ser facilmente

comunicado y compartido.

El conocimiento tacito: no es facilmente expresable, es muy personal y, por lo tanto, es
dificil comunicarlo a los demas. Esta profundamente enraizado en la accion y en el
cometido personal dentro de un determinado contexto (u oficio o profesion). Se
compone de en parte de conocimientos técnicos (capacidades y conocimientos
informales y dificiles de concretar que se suelen englobar en el termino know-how).
Posee una importante dimension cognoscitiva. Consiste en modelos mentales, creencias
y perspectivas tan gravadas que consideramos como hechos ciertos y, por lo tanto, no
son faciles de expresar. Esos modelos implicitos influyen profundamente sobre nuestra

forma de percibir el mundo que nos rodea.

Pozo (1998) define como aprendizaje implicito o incidental, a aquel que no requiere
un proposito deliberado de aprender ni una conciencia de lo que se estd aprendiendo, de

forma que produce conocimientos implicitos, que el sujeto utilizara en diversos
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contextos sin ser consciente de ello incluso sin poder tomar conciencia de que los estd

usando.

Es un tipo de aprendizaje filogenéticamente muy antiguo, profundamente enraizado en
nuestro sistema cognitivo, basado en procesos asociativos. A través de la deteccion y
organizacion de las regularidades que observamos en nuestro entorno, el aprendizaje
implicito nos proporciona también auténticas teorias implicitas en muy diversos
dominios, que aunque resulten muy dificil de verbalizar, dado su caracter implicito,
influyen poderosamente en la forma en que interactuamos y aprendemos en cada uno de

esos dominios (Pozo, 1998).

Define también al aprendizaje explicito, como producto de una actividad deliberada y
consciente, que suele originarse en actividades socialmente organizadas, que de modo
genérico podemos denominar ensefianza. Muchas de estas actividades se realizan en
contextos de instrucciéon mas formal o en contextos donde se produce un aprendizaje

mediado por alguna instruccion (Pozo, 1998).

El aprendizaje explicito requiere habitualmente mas esfuerzo que el implicito, pero
obtiene resultados que no pueden lograrse sin un aprendizaje deliberado y sin alguien
que de forma mas o menos directa guie ese aprendizaje. Aunque por fortuna hay
muchas cosas que se pueden aprender sin ensefianza, en nuestra cultura del aprendizaje

cada vez son mas las que no pueden aprenderse sin ayuda instruccional (Pozo, 1998).

Continuando con la propuesta de Nonaka (2000), la diferenciacién ente conocimiento
explicito e implicito indica cuatro formas bésicas en que se puede crear conocimiento en

una empresa:

» De tacito a tacito: cuando una persona comparte su conocimiento tacito
directamente con otra. Esos nuevos conocimientos llegan a formar parte de su
propia base de conocimiento tacito. Ejemplo: se asimila el oficio. Pero por si
sola, la asimilacion es una forma bastante limitada de creacion conocimiento. Es
cierto que el aprendiz adquiere los conocimientos del experto. Pero ni el
aprendiz, ni el maestro obtienen una percepcion sistematica sobre el
conocimiento del oficio. Como ese conocimiento nunca se hace explicito, no

puede ser facilmente aprovechado por la empresa en su conjunto.
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» De explicito a explicito: una persona puede también combinar varias partes de

conocimiento explicito para establecer un conjunto de conocimiento.

Pero cuando interactiia el conocimiento explicito y tacito sucede algo muy valioso.
Precisamente es ese intercambio entre conocimiento explicito y tacito el que las

empresas japonesas saben desarrollar a la perfeccion (Nonaka, 2000).

» De tacito a explicito: cuando una persona es capaz de expresar formalmente los
fundamentos de su conocimientos tacito acerca de la realizacion de algo en
particular o una actividad especifica, lo convierte en conocimiento explicito y lo

puede compartir con su equipo de trabajo.

» De explicito a tacito: a medida que ese nuevo conocimiento explicito se extiende
por toda la empresa, otros empleados empiezan a interiorizarlo, es decir, lo

utilizan para ampliar, extender y modificar su propio conocimiento tacito.

En la empresa creadora de conocimiento, esos cuatro modelos funcionan en una
interaccion dindmica, una especie de espiral del conocimiento. Convertir conocimiento
tacito en conocimiento explicito y emplear el conocimiento explicito para ampliar la
base de conocimiento tdcito son los dos pasos fundamentales de ese espiral de
conocimientos, ya que ambos requieren una intervencion activa del propio yo, es decir

un compromiso personal (Nonaka, 2000).

Desde este paradigma, el objetivo es alcanzar dicho movimiento. Para lograrlo, se
dispone de variadas herramientas, entre ellas los programas de capacitacion que

constituyen el principal objetivo de este trabajo.

2.2. La capacitacion en la empresa

El hombre ha construido en miles de afios un caudal minimo pero no despreciable de
conocimientos, ha creado una segunda naturaleza: la cultura. En los ultimos cientos de
afos, fueron descubiertas las organizaciones. Formas de agrupar personas, varias horas
al dia en funcién de una tarea especifica y con un complicado, pero comprensible,
sistema de reglas que divide horizontalmente las tareas y verticalmente las decisiones. A
su vez, esto requirid contar con personas que se ocuparan tanto de organizar a la gente,
crear, hacer conocer y cambiar las reglas cuantas veces sea necesario. Estas personas
son los administradores. Dicho sistema result6 tan exitoso que produjo una acumulacién
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de conocimientos capaz de impulsar muchos otros. Se ha creado entonces una nueva
sociedad: la de las organizaciones y los conocimientos que produce complejidad (Gore,

2004).

Segun Ahumada (2002), los revolucionarios avances en la tecnologia de la informacion
refuerzan los cambios econdmicos y sociales que estan transformando la sociedad. La
inestabilidad del entorno en el ambito organizacional supone que la organizacion debe,
continuamente, adaptarse a las amenazas y oportunidades que se le presentan. Esto ha
llevado a resaltar la importancia del conocimiento y del aprendizaje organizacional
como recurso indispensable con que debe contar las empresas a la hora de hacer frente a

los requerimientos del entorno.

Ikujiro Nonaka (2000) manifiesta que en una economia cuya Unica certidumbre es la
incertidumbre, solo alcanzardn el éxito las empresas que de un modo consistente
produzcan nuevo conocimiento, lo difundan por toda la empresa y lo incorporen
répidamente a las nuevas tecnologias y productos. Estas son las actividades que definen
a la empresa creadora de conocimiento, donde todo el negocio gira sobre la innovacion

continuada.

La piedra angular del enfoque japonés reside en reconocer que la creacion de un nuevo
conocimiento no es simplemente una cuestiéon de procesar una informacion objetiva. Es
mas bien una cuestion de saber aprovechar las tacitas y a menudo muy subjetivas
percepciones, intuiciones y corazonadas de los empleados y, luego, poner esas ideas a

disposicion de toda la empresa para ser probadas y utilizadas (Nonaka, 2000).

Dia a dia, con mayor conviccion las empresas verifican que los recursos humanos son el
activo mas importante y la base de la ventaja competitiva. Esto significa que habra una
mayor inversion en la capacitacion del personal que conforma una organizacion. Los
cambios se producen cada vez en menor espacio de tiempo, la adaptacion de la empresa
a los mismos exige un compromiso especial de sus recursos humanos (Aquino, Vola,

Arecco & Aquino, 1993).

Las organizaciones tienden a ser hoy en dia organizaciones de conocimiento. Cada
puesto es ocupado por alguien que conoce la tarea, que no actua tanto por delegacion

como por pericia. Los mercados globales son cada vez mas exigentes (Alles, 2006).
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Blake (1997) afirma que por propia definicion y por la esencia de su naturaleza, toda
organizacion se modifica permanentemente. Diversos factores de indole interna y
externa asi lo determinan y esas modificaciones no siempre son buscadas o siquiera
deseadas. Los dirigentes involucrados en estos procesos recurrirdn a una serie de
herramientas para llevar adelante sus gestiones, segun las caracteristicas de los procesos

que les toca administrar.

Para Aquino, Vola, Arecco y Aquino (1993) el desarrollo del personal es toda actividad
que se realiza en una determinada organizacion respondiendo a sus propias necesidades
de capacitacion, tendiendo a provocar un cambio positivo en la actitud mental, los
conocimientos, habilidades y conductas de su personal. Por la expresion cambio
positivo, se debe interpretar lo que la propia organizaciéon ha definido como meta

operativa de la accion a realizar.

Para Blake (1997) toda organizacion genera proyectos, sino lo hiciese resignaria una de
sus razones de ser, que es modificar el medio y modificarse a si misma. Ocurre que
quienes deben llevar adelante ese proyecto deben hacer algo distinto de lo que vienen
haciendo. Muchas veces saben hacerlo, por lo que solo necesitaran la necesidad y
eventualmente el ejercicio del poder para que las personas hagan lo que no estan
haciendo y se necesita que hagan. Pero si no saben hacerlo, serd insuficiente la
manifestacion de la voluntad y contraproducente el ejercicio del poder. Este es el
espacio que debe cubrir la capacitacion. Esta, no garantizarad que las personas hagan lo

que se necesita que hagan, pero debera asegurar que estan en condiciones de hacerlo.

Una de las tareas que debe abordar la funcidén de capacitacion es colaborar con las
empresas que necesitan que sus empleados hagan mejor su tarea. Consiste en mejorar el
presente y ayudar a construir un futuro en el que los recursos humanos estén formados y

preparados para superarse continuamente (Alles, 2006).

Blake (1997) sostiene que las organizaciones le requieren al servicio de capacitacion

que este le asegure:
1. Que lo que se enserie responda a una necesidad de la organizacion

Las organizaciones no fueron hechas para capacitar a la gente, excepto las educativas.

La capacitacion es un medio para el logro de otros objetivos que si le son propios. Por
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lo tanto es siempre un proceso intermedio que en forma mas o menos directa apunta a

lograr que quienes trabajan lo hagan con la excelencia que el sistema requiere.

Para eso es necesario detectar, analizar y evaluar las necesidades que demanda una

actividad de capacitacion. Una necesidad debe poder expresarse indicando al menos:
» Qué situacion justifica que se haga una accidén de capacitacion
» Qué es lo que se quiere lograr

» Qué cosas, que hoy no podrian hacerse, haran las personas con lo que

aprenderan, indicando el valor de ello.

» Qué cosas deberan ser aprendidas para que las personas realicen las acciones que

modificardn la situacion en el sentido deseado.
II.  Larelacion entre lo que se ensena y lo que se aprende

Las organizaciones contratan a los capacitadores para que transmitan todo lo que saben
a todas las personas que necesitan saberlo. En ese momento el capacitador habra

concluido con esa parte de su tarea.

Para atender a esta segunda necesidad de asegurar que lo que se ensefia sea aprendido,
el sistema de capacitacion deberd seleccionar adecuadamente los recursos que le
permitan disefiar situaciones educativas que satisfagan en tiempo y efectividad de

aprendizaje los requerimientos de la necesidad detectada.
IIl.  El traslado del aprendizaje a la tarea

Transferir a la tarea lo aprendido no es tarea facil, aun cuando exista una firme
determinacion de hacerlo. Si el participante no percibe las ventajas de modificar ese
habito, y ello no le es exigido, esta todo perdido; pero aun percibiéndolas el éxito no

esta asegurado.

Toda situacion contiene una lista de inhibidores del uso del aprendizaje, que van desde
el temor a lo desconocido, la inercia de los usos y costumbres, celos, envidias y
amenazas al prestigio, al poder y a la autoridad, falta de medios o de tiempo,

intolerancias, impaciencia, descreimiento, desconfianza, desinterés, desidia, etc., que
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crean una madeja mas o menos compleja que debe ser desatada para que puedan ser

transferidos a la tarea aquellos aprendizajes que con esfuerzo se lograron.
1IV.  El sostenimiento en el tiempo

Asegurar que lo trasladado a la tarea se sostenga en el tiempo tiene varios aspectos a

considerar:

» Se debe tener en cuenta la frecuencia de uso de lo aprendido. Si los contenidos
aprendidos son de uso cotidiano o permanente, es probable que el problema casi
no exista, puesto que el aprendizaje transferido se incorporara con caracteristicas
de hébito a la tarea, sosteniéndose por si mismo. Otra sera la situacion si el uso
de lo aprendido es de caracteristicas esporadicas o periddicas. En estos casos la

dificultad sera inversamente proporcional a la frecuencia de uso.

» Otro factor que conspira contra el sostenimiento del aprendizaje es el paso del
tiempo. En muchos tratados sobre educacion se ha estudiado el problema de la
curva del olvido que se produce sobre todo conocimiento que no se usa

Intensamente.

» Un nuevo aspecto del problema del sostenimiento en el tiempo es la distorsion
que se produce al incorporarse vicios o ahorros de esfuerzo que, detras de la
facil explicacion del es lo mismo, van produciendo abandonos de ciertas partes

que a veces llegan a desvirtuar por completo lo aprendido.

» Otra faceta a considerar es el mantenimiento de la validez de lo aprendido. No
todos los conocimientos se renuevan o desactualizan con igual velocidad, pero
no existe disciplina que no esté expuesta a los cambios que por reemplazo
produce el avance del proceso tecnologico que lo afecta o que no requiera de

alguna forma de actualizacion.
2.3. Etapas de un proceso de capacitacion

Independientemente de la modalidad de actividad de capacitacion que sea elegida como
la mas acorde de acuerdo a las necesidades de la organizacion, Alles (2006) plantea que

en una exitosa gestion de capacitacion deben intervenir Recursos Humanos, a través de
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su area de capacitacion. El disefio de la actividad estd a cargo de recursos humanos. Si

el area tiene un responsable de capacitacion, sera este el encargado de hacerlo.

En todos los casos, un curso de capacitacion debe ser disefiado en relacion con la
estrategia organizacional. Para que un plan resulte plenamente eficaz, debera estar
coordinado con el resto de las politicas y herramientas de recursos humanos (plan de
carrera, seleccion e integracion, andlisis de potencial, adecuacion de la persona al
puesto, evaluacion de desempeiio, entre otros) que a su vez seran coherentes con la

tecnologia y los medios disponibles en la organizacion (Alles, 2006).

Diversos autores como Blake (1997), Alles (2006) y Werther (1996) acuerdan en una
serie de pasos indispensables en el momento de pensar y llevar a cabo un proceso de

capacitacion.
Siguiendo los pasos propuestos por Werther (1996) se debe considerar:
1 Evaluacion de las necesidades

Permite establecer un diagndstico de los problemas actuales y de los desafios
ambientales que es necesario enfrentar mediante el desarrollo a largo plazo. Una buena
evaluacion de las necesidades de capacitacion conduce a la determinacion de objetivos
de capacitacion y desarrollo. Estos deben estipular claramente los logros que se deseen

y los medios de que se dispondra.

La deteccion de los objetivos y las necesidades de capacitacion es el aspecto mas
importante a la hora de desarrollar un plan de capacitacion. Pueden provenir de
diferentes fuentes: la evaluacion de desempeno, de planes de sucesion, o de otras
funciones dentro del desarrollo de personas. Otra fuente es la administracion a los

supervisores de cuestionarios (Alles, 2006).

Blake (1997) explica que existe una necesidad de capacitacion, cuando una funcién o
tarea requerida por la organizacidon no se desempeia o no se podria desempenar con la
calidad necesaria por carecer quienes deben efectuarla de los conocimientos,
habilidades y/o actitudes requeridas para su ejecucion en dicho nivel. Destaca la

existencia de tres conjuntos de necesidades de capacitacion:

19



> Necesidades por discrepancia: cuando una tarea o funcidn esta efectudndose

insatisfactoriamente, lo que se esta obteniendo discrepa con el objetivo que se

desea obtener.

> Necesidades por cambio: cuando una tarea o funcion es modificada en su forma
de realizacion, y los conocimientos y habilidades en uso para la actual

modalidad no habilitan directamente para la nueva ejecucion.

» Necesidades por incorporacion: cuando se agrega una nueva tarea o funcion

desconocida para las personas que deban desempefiarla.

Por ultimo, Blake (1997) sostiene que cuando una necesidad de capacitacién ha sido
detectada y evaluada de forma que se ha decidido actuar sobre ella, es necesario
expresarla de una manera que permita al disefiador y al coordinador producir la

respuesta educativa adecuada.

Para Alles (2006) estas necesidades deben devenir en planes de capacitacion concretos y
operativos. Es imprescindible establecer cuales son las necesidades prioritarias. De ese
modo, relacionando las necesidades de capacitacion con la magnitud de los problemas a
solucionar y con los recursos disponibles, es posible confeccionar el presupuesto de

capacitacion.
II.  Objetivos de capacitacion y desarrollo

Una buena evaluacion de las necesidades de capacitacion conduce a la determinacion de
objetivos de capacitacion. Estos deben estipular claramente los logros que se deseen y

los medios de que se dispondra.
1Il.  Contenido del programa

El contenido se constituye de acuerdo con la evaluacion de necesidades y los objetivos
de aprendizaje. El programa debe llenar las necesidades de la organizacion y de los

participantes.
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1IV.  Principios de aprendizaje

Werther (1996) postula que estos constituyen las guias de los procesos por los que las
personas aprenden de manera mas efectiva. Mientras se utilicen estos principios en el
aprendizaje, mas posibilidades habrd de que la capacitacion resulte efectiva. Estos

principios son:

Participacion: el aprendizaje suele ser mas rapido y de efectos mas duraderos cuando
quien aprende puede participar en forma activa. La participacion alienta al aprendiz y
posiblemente permite que participen mas de sus sentidos, lo cual refuerza el proceso.
Como resultado de la participacion aprendemos de manera mds rapida y podemos

recordar lo aprendido durante mas tiempo.

Repeticion: aunque no sea considerada muy entretenido, es posible que la repeticion

deje trazos mas o menos permanentes en la memoria.

Relevancia: el aprendizaje recibe gran impulso cuando el material que va a estudiar
tiene sentido e importancia para quien va a recibir la capacitacion. Esta explicacion

permite que el empleado advierta la relevancia de seguir procedimientos cortos.

Transferencia: a mayor concordancia del programa de capacitacion con las demandas
del puesto corresponde mayor velocidad en el proceso de dominar el puesto y las tareas

que conlleva.

Retroalimentacion: esta proporciona a las personas que aprenden informacidn sobre su
progreso. Sin retroalimentacion, el aprendiz no puede evaluar su progreso, y es posible

que pierda interés.
V. Programa real

Este se constituye de acuerdo con la evaluacién de necesidades y los objetivos de
aprendizaje. Puede proponerse la ensenanza de habilidades especificas, suministrar
conocimientos necesarios, entre otros. Independientemente del contenido, el programa

debe llenar las necesidades de la organizacion y de los participantes.

Luego se desarrollaran brevemente los canales por los cuales llegara la formacion a sus

destinatarios: aula, a distancia o presencial, en el puesto de trabajo, asistida por
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computadora, aulas virtuales. La eleccion dependerd del objetivo a cubrir: adquirir o
incrementar conocimientos, cambiar actitudes, desarrollar habilidades o varias de estas

competencias a la vez (Alles, 2006).
VI.  Evaluacion de las actividades

Pain (1993) sostiene que la evaluacion de las actividades de capacitacion es un
excelente medio para asegurar la transparencia de la funcion de capacitacion, medir su
eficacia y subrayar su contribucion a los resultados de la empresa y permite el

mejoramiento de estas mismas actividades.

Gore (2004) postula que evaluar significa verificar el grado de adecuacién o
discrepancia entre los objetivos del programa y los resultados obtenidos en la

implementacion.

La fase de evaluacion constituye un componente sumamente valioso del disefio, ya que

brinda conocimientos utiles para enfocar las acciones futuras (Gore, 2004).

La American Society for Training and Development distingue cuatro tipos de

evaluacion. Estos son:

» La evaluacion de reaccion: permite conocer el juicio del participante acerca del

programa.

» La evaluacion de aprendizaje: informa sobre los conocimientos, habilidades o

actitudes adquiridos por el individuo durante el curso.

» La evaluacion de utilizacion: constituye el nexo entre el programa y la situacion
real de trabajo, ya que procura establecer si los elementos adquiridos en la

actividad de capacitacion se aplican a la practica laboral.

» La evaluacion de resultados intenta detectar la contribucion del programa al

logro de los objetivos de la empresa.

Segun Werther (1996), el proceso de capacitaciéon se constituye en un proceso de
cambio. A fin de verificar el éxito de un programa, los gerentes de personal deben
insistir en la evaluacion sistematica de su actividad. Las etapas de evaluacion deben

seguir los siguientes pasos:
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» Normas de evaluacion deben establecerse antes de que se inicie el proceso de

capacitacion.

Administrar un examen anterior al curso para determinar el nivel de sus

conocimientos. Administrar un examen posterior a la capacitacion.

El programa de capacitacion habrd logrado sus objetivos totalmente si se
cumplen todas las normas de evaluacion y si existe la transferencia al puesto de

trabajo.

Los capacitadores se interesan especialmente en los resultados que se refieren a:

>

Las reacciones de los capacitados al contenido del programa y al proceso general
Los conocimientos que se hayan adquirido mediante el procesos de capacitacion

Los cambios en el comportamiento que se deriven del curso de capacitacion

Los resultados o mejoras mensurables para cada miembro de la organizacion,

como menor taza de rotacion, de accidentes o ausentismo.

Para Blake (1997) son cuatro los puntos del proceso de capacitacion donde es posible

medir el resultado de la capacitacion:

>

>

>

La relacion que existe entre lo que se necesita y lo que se enseria: esta relacion
no siempre es satisfactoria. Muchas veces se realizan enormes esfuerzos para
que la gente aprenda algo determinado, cuando en realidad lo que se necesita es

que sepa aplicar otra cosa.

La diferencia entre lo enseniado y lo aprendido: como el conjunto de nuevos

comportamientos son adquiridos por el participante en el acto educativo.

La diferencia entre lo aprendido y lo transferido a la tarea: es un area clave ya
que resulta muy dificil transferir a la realidad lo aprendido. Para cada uno de los
participantes de un mismo programa de aprendizaje, esta dificultad sera
diferente, tanto por las caracteristicas de las personas como de las situaciones

que deberan enfrentar.
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» La permanencia en el tiempo de lo transferido a la tarea: ofrece la dificultad
natural del deterioro que sufre todo aprendizaje en la medida en que no sea
incorporado como una rutina de trabajo. En estas situaciones se entra en una
curva de olvido que solo puede ser tratada con acciones de mantenimiento del

aprendizaje.
2.4 Distintas actividades de capacitacion

Existe una amplia variedad de capacitaciones que ofrece el mercado. Esta situacion se
va acrecentando dia a dia. A los fines de este trabajo se describe una breve clasificacion

de las mismas a modo de ejemplo.
2.4.1. Capacitaciones basadas en las competencias a desarrollar

Esta primera clasificacion sobre las distintas modalidades de capacitacion es propuesta
por Gore (2004), establecida sobre las competencias que pretende desarrollar. La

clasificacion propone:
» Programas centrados en las actitudes

Promueve el desarrollo de actitudes favorables hacia un cierto tipo de conductas como

el trabajo en equipo.
» Programas centrados en las destrezas

Apunta a desarrollar habilidades especificas para una funcidon: por ejemplo
administracion de tiempo junto con habilidades para la interaccion y el intercambio con

otros profesionales.

» Programas centrados en los conocimientos
Tienen como objetivo la especializacion en el campo de la actividad especifica.
2.4.2 Capacitaciones diferenciadas por el lugar fisico

Por otro lado, Alles (2006) hace referencia a la existencia de distintas formas de
capacitacion, entrenamiento y desarrollo de personas. Destaca dos grandes grupos
diferenciados por una caracteristica fundamental: el lugar fisico donde se lleva a cabo la

actividad.
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» Métodos de desarrollo dentro del trabajo

Porque se realizan al mismo tiempo que se cumplen las tareas habituales. La
metodologia utilizada mas usual es cuando el mismo jefe asume el rol de coach y
desarrolla las capacidades de sus empleados. Los métodos mas conocidos son:
coaching, rotaciébn de puestos, asignacidon a comités, paneles de gerentes en

entrenamiento, entre los mas importantes (Alles, 2006).
» Métodos de desarrollo de personas fuera del trabajo

Aquellas actividades que, aunque a veces se hacen dentro de horarios laborales, no se

llevan a cabo mientras se desempenan tareas habituales (Alles, 2006).

La capacitaciéon puramente tedrica esta en desuso; las nuevas generaciones quieren

rapida experimentacion practica.

En el mercado, la oferta disponible es muy variada. Los distintos métodos de formacion

fuera del ambito del trabajo que podemos encontrar son (Alles, 2006):

» Cursos formales de capacitacion: estos pueden ser desde clasicos cursos de
capacitacion empresarial hasta posgrados direccionados, elegidos por la

organizacion y pagados por la misma.

» Capacitacion on line: en la mayoria de los casos sdlo se trata de actividades que
utilizan soporte tecnologico. Tienen como ventaja permitir el entrenamiento de
personas sin requerir su desplazamiento fisico; también las personas pueden

elegir el horario en que se capacitaran.

» Licencias sabaticas: muy poco frecuentes en Argentina, el 10 % de las
corporaciones de Estados Unidos han adoptado estas practicas. Estas licencias
proponen un periodo sabatico de un afio, sin embargo, también puede tratarse de
un periodo menor de tiempo, durante el cual el empleado dispone de tiempo
libre sin dejar de percibir su salario habitual. Este puede destinar su tiempo libre,
por ejemplo, a programa sociales, entrenamiento en lugares remotos, vivir en
paises con los que no posee contacto habitual en su forma cotidiana, realizar
programas de voluntariado, u otras actividades formativas. Su principal

desventaja es su alto costo, y su principal beneficio es prevenir el burnout.
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Método de estudios de casos: se asignan casos para resolver fuera del entorno
laboral. Lo mas frecuente es que los mismos no tengan una tnica solucion, por

lo cual son muy adecuados para su analisis grupal.

Role-playing: o entrenamiento a través de simulacion. Requiere una persona
entrenada en esta practica para asumir el rol especifico deseado. Se utiliza

especialmente para el desarrollo de competencias

Programas relacionados con universidades: son muy ftiles para la formacion
general integral, pero en general no estan enfocados al desarrollo de

competencias especificamente.

Juegos gerenciales: tienen un propdsito de simulacion, es decir, poner al
participante en situaciones simuladas para su formacion. Un juego de simulacion
requiere que los participantes analicen situaciones y decidan el mejor curso de
accion basados en la informacion disponible. Muchos juegos de simulacion no
tienen una unica solucidon y solo plantean poner en acciéon las relaciones
interpersonales. En materia de juego se pueden encontrar muchas opciones. Para
que los mismos sean fructiferos las actividades deberan ser conducidas por un
instructor experimentado, en el caso de ser presenciales, o tener un disefio muy

cuidado, en el caso de los que se administran a través de un ordenador.

Actividades outdoors: estas actividades han tenido su origen en programas para
alto ejecutivos, por medio de los cuales estos pasaban varios dias o fines de
semana alejados de sus lugares de trabajo para realizar determinadas actividades.
Las mismas se focalizaban en el trabajo en equipo y en actividades de esfuerzo
individual o grupal. Estas actividades se encuentran bajo severo analisis, por
cuanto en ocasiones se pone en riesgo la vida o la integridad fisica de los
participantes y, en otras, son desvirtuadas y reemplazadas por meras actividades

distractoras sin ningun rigor profesional.

2.5. Capacitacion outdoor

Los modernos métodos de capacitacion incluyen la participacion activa y la

experimentacion del conocimiento. La capacitacion con base experimental o basadas en

el aprendizaje experimental puede resumirse en etapas. El participante parte de una
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experiencia concreta que trae consigo. En segunda instancia, el aprendizaje se inicia en
forma inducida por el instructor. Sigue una etapa de formacion abstracta de
conocimientos, y finalmente una etapa deductiva donde se relacionan los
conocimientos adquiridos con la experiencia concreta aportada al inicio de la actividad

(Cole, 1997).

Todos estos métodos parten de un principio basico: poner al participante en accion.
Apuntan a que los participantes sean los actores de su propia formacion. Los seminarios
deberan tener también caracteristicas para ser efectivos. Ningin persona cambiara
comportamientos solo por conocer los fundamentos teodricos sobre el tema, y serd

insuficiente el mero hecho de conocer su valoracion sobre si mismo (Alles, 2006).

Diversos autores abordan en la actualidad el estudio de la modalidad de actividad

outdoor.

Por ejemplo, Wagner, Clements y Roland (1995) opinan que el tipo de entrenamiento
que ha sido dominante por los tltimos 30 afios han sido los programas indoor o de
interior. Muchos de estos entrenamientos fallan en motivar a sus empleados. En
respuesta a estos fracasos, los entrenadores han luchado por mejorar la calidad de la
educacion corporativa. Muchos se han enfocado en el empleo de técnicas de aprendizaje

empiricas.

El aprendizaje empirico o aprendizaje haciendo, gan6 popularidad como un método que
entrenaba a la direccion de las empresas en la década del 70. La gente tendia a aprender
mas cuando participaba activamente del aprendizaje, que cuando eran pasivas. El
entrenamiento experiencial puede adquirir varias formas, pero una forma que ha ganado
popularidad son los programas al aire libre u outdoor (Wagner, Clements & Roland,

1995).

Los programas basados en el entrenamiento experiencial al aire libre, aparecieron,
luego, a principios de 1980. Estos, se han hechos mas populares en afios recientes, y las
revisiones indican que la tendencia seguird. Estos programas aparecieron para crear un
ambiente que sea mejor conducente para algunos tipos de aprendizajes, mas que los

tipicos programas de aprendizaje internos (Wagner, Clements & Roland, 1995).
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Por otro lado, Freeman, Nelson y Taniguchi afirman, en un articulo publicado en el afio
2003, que la educacion experiencial al aire libre ha sido puesta en practica en planes de
estudio en colegios y universidades de todo el mundo. Algunos de estos cursos han
resultado exitosos, mientras otros han luchado para ganar el apoyo administrativo y el

soporte financiero.

Se pueden hallar los principios filos6ficos que sostienen este tipo de programas,
también denominados COLT (conservation and outdoor leadership training), en Josh

Dewey, fil6sofo educativo americano, que defendio una filosofia pragmatica educativa.

Dewey defendia una educacién que proporcionara experiencias significativas que
ayuden a los ciudadanos a pensar, solucionar problemas, comunicar ideas y desarrollar
un interés en mejorar a ellos y a su sociedad. Por lo tanto, las experiencias educativas
necesitan ser transferibles de un escenario a otro en algin punto del futuro, y deben
darse oportunidades a los estudiantes para reflexionar sobre sus experiencias de modo

que ellos puedan aprender de las mismas (Freeman, Nelson & Taniguchi, 2003).

La teoria de aprendizaje experiencial requiere individuos que actiien reciprocamente
con el ambiente, y acentlien la naturaleza practica de aprender experiencias. El
aprendizaje experiencial demanda participacion en una actividad y, después, un tiempo
de reflexion para proveer un valor intrinseco de la experiencia que se aprende (Freeman,

Nelson & Taniguchi, 2003).

Los programas de actividades outdoor fueron disefiados con el objetivo de proveer de
experiencias reales a los participantes. La educacion al aire libre usa la teoria empirica
del aprender haciendo. Esto les permite a los participantes de los programas construir
relaciones interpersonales ya que ellos afrontan desafios similares y se animan a
trabajar juntos, o al menos, apoyarse el uno al otro (Freeman, Nelson & Taniguchi;

2003).

La modalidad outdoor combina procesos para la identificacion, el aprendizaje y la
practica de las mas relevantes habilidades de liderazgo y trabajo en equipo, orientado al
andlisis y a la aplicacion de estos principios en los diversos sectores de la organizacion.
Se realizan reflexiones individuales y grupales para conectarse con su propia realidad, y

presentaciones para revisar los conceptos implicitos en el taller. La ausencia de
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monotonia y el aspecto ladico han sido clave para la gran acogida de este método

(Cadavid, Callejas, Olave, Moreno & Quifiones, 1999).

El concepto dominante que subyace a las actividades outdoor es el de la construccion
del aprendizaje entre pares. A través de la interaccion de los diferentes participantes en
los ejercicios o juegos propuestos emergen los conceptos que el facilitador quiere que se
trabajen especificamente. De esta manera, es un aprendizaje que se construye entre
individuos, que se descubre en el mismo hacer de la experiencia y se aproxima a una
conclusion a través de la discusion entre los compaieros. Es en este punto donde se

vincula con algunas ideas propuestas por Vigotsky en su teoria sobre el aprendizaje.

Vigotsky, destacd la importancia de la interaccidon entre conocimientos previos y la
nueva informacion en el proceso de aprendizaje, incorporando el elemento social en la

construccion del conocimiento.

La posicion de Vigotsky con respecto al aprendizaje incorpora la influencia del medio
social. Para ¢€l, el sujeto ni imita ni construye, sino que reconstruye los significados

(Pozo, 1992).

Su propuesta se basa en el concepto de actividad. Vigotsky consideraba que el hombre
no se limita a responder a estimulos sino que actta sobre ellos transforméndolos. Esto
es posible gracias a la mediacion de instrumentos que se interponen entre el estimulo y

la respuesta (Pozo, 1992).

Distingue entre dos clases de instrumentos en funcién del tipo de actividad que hacen
posible. Uno es la cultura que proporciona al individuo las herramientas necesarias para
modificar su entorno, adaptandose activamente a ¢él. Un segundo instrumento mediador,
de diferente naturaleza, son los sistemas de signos o simbolos que median en nuestras
acciones. El sistema de signos usado con mas frecuencia es el lenguaje hablado, pero

hay otros (Pozo, 1992).

Vigotsky argumentaba que es la sociedad la que, por encima de todo, debe ser
considerada como el factor determinante del comportamiento humano. Estaba
interesado en como la interaccion social en pequefios grupos o diadas conduce a un

funcionamiento psicologico superior del individuo (Wertsch, 1988).
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El tipo de procesos sociales sobre los que Vigotsky situa su interés principal son
denominados interpsicologicos. En contraste con los procesos sociales, los procesos
interpsicolégicos implican pequefios grupos de individuos implicados en una
interaccion social determinada y explicable en términos de dindmica de grupos

pequefios y practica comunicativa (Wertsch, 1988).

Segun Vigotsky el vector del desarrollo del aprendizaje iria desde el exterior del sujeto
al interior, seria un proceso de internalizacion o transformacion de las acciones externas,
sociales, en acciones internas, psicologicas. La ley fundamental de la adquisicion de
conocimientos para Vigotsky afirmaria que este comienza siendo siempre objeto de
intercambio social, es decir, comienza siendo interpersonal para, a continuacion,
internalizarse o hacerse intrapersonal. En el desarrollo cultural del nifio, toda funcion
aparece dos veces: primero entre personas (interpsicologica), y después en el interior del

propio nifio (intrapsicologica) (Pozo, 1992).

Un concepto fundamental en la obra de Vigotsky es el de internalizacion. Concebia
como un proceso donde ciertos aspectos de la estructura de la actividad que se ha
realizado en un plano externo pasan a ejecutarse en un plano interno. Es necesario que
todo aquello que es interno en las formas superiores haya sido externo, es decir, que
fuera para otros lo que ahora es para uno mismo. Toda funcién psicologica superior
atraviesa necesariamente una etapa externa en su desarrollo, ya que inicialmente es una
funciodn social. Toda funcion psicoldgica superior ha sido externa porque ha sido social
en alguin momento anterior a su transformacioén en una auténtica funcién psicologica

interna (Wertsch, 1988).

Por otro lado, Pozo (1998) también reconoce que en los ultimos afios se ha destacado
mucho la importancia de la interaccidon social entre aprendices y maestros como motor
del aprendizaje. Esos procesos de interaccion social deben considerarse mas como

condiciones, necesarias o facilitadoras, del aprendizaje que como motores del mismo.

La nueva cultura del aprendizaje reclama también que el aprendizaje sea una actividad
social y no solo una costumbre individual y privada. Hay datos que avalan la ventaja de
una organizacion cooperativa de las actividades de aprendizaje, entendiendo por tal las
situaciones en que los objetivos que persiguen los participantes estan estrechamente

vinculados entre si, de tal manera que cada uno de ellos puede alcanzar sus objetivos si,
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y solo si, los otros alcanzan los suyos. En general, la cooperacién entre aprendices
promovera mejores resultados de aprendizaje cuando se trate de fomentar un
aprendizaje constructivo o reflexivo entre los aprendices, a partir de situaciones de

aprendizaje concebidas como problemas (Pozo, 1998).
La eficacia del aprendizaje cooperativo se apoya en dos procesos fundamentales:

» El aprendizaje cooperativo favorece la aparicion de conflictos cognitivos entre
los aprendices. La contrastacion de puntos de vista, la comparacién entre los
mapas de la tarea elaborados por los aprendices, la explicitacion de los mismos,
son procesos necesarios para el aprendizaje constructivo que se produciran de
modo maés fiable cuando los aprendices interactuan entre si que cuando estan

solos ante el aprendizaje.

» La cooperacion no solo proporciona conflictos, sino también soporte o apoyo
para resolverlos. Los aprendices se proporcionan ayuda, se corrigen
mutuamente, construyen conjuntamente nuevos argumentos e ideas que por

separado dificilmente habrian generado.

A modo de sintesis se puede considerar que los programas outdoor de capacitacion
plantean una modalidad de trabajo para sus integrantes en el cual se desenvuelve esta
idea de construccion social del aprendizaje. Es a través de la interaccion entre los
miembros del grupo en actividades fisicas grupales donde emergen los conceptos que
una organizacion quiere que sus empleados incorporen para luego aplicar en sus

ambitos de trabajo.
2.5.1. Clasificacion de las actividades outdoor

Wagner, Clements y Roland (1995) distinguen dos categorias principales de actividades

outdoor:

De bajo impacto (low-impact programs)

Los programas de bajo impacto generalmente usan iniciativas con riesgos psicologicos

minimos o limitados. Las actividades tienden a involucrar al grupo entero de trabajo.
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De alto impacto (high-impact programs)

Los programas de alto impacto usan iniciativas con mayores riesgos. Estos programas

involucran a la persona mas individualmente en el foco de la actividad.
2.6. La importancia del lenguaje en el ambito laboral

El lenguaje no surge espontdneamente como una capacidad de la biologia humana que
tiende a manifestarse por si sola. Requiere poder establecer con otro individuo un
dominio consensual de significados comunes. Por lo tanto, es desde esos significados
que las personas pueden comenzar a coordinar acciones. El lenguaje nace de las
relaciones que los individuos mantienen entre si y, asi como este las nutre y sustenta,
son las propias relaciones las que generan el lenguaje. El lenguaje es un fendémeno

social, relacional (Echeverria, 2007).

Maturana (1990) propone comprender que una cultura es una red de coordinaciones de
emociones y acciones en el lenguaje que configura un modo particular de
entrelazamiento del actuar y el emocionar de las personas que la viven. Todo quehacer
humano ocurre en el conversar y una cultura se transforma en otra cuando cambia la red

de conversaciones que la constituye y define.

Wolk (2006) sostiene que el lenguaje es accion, hablar es actuar. A través de este se
expresan ideas y opiniones, se presentan propuestas y proyectos, se toman decisiones, se

definen y coordinan acciones con otros.

Aproximadamente, el 70 % del dia de una persona estd dedicado al trabajo, coordinar,
dirigir, comunicar, acordar, planificar, pedir, evaluar, entre tantas acciones. Todas y
cada una de estas se realizan a través del hablar. Hablar y escuchar lo que otros hablan.

Es decir: conversar (Wolk, 2006).

Echeverria (2007) afirma que no es lo mismo el lenguaje que las conversaciones. Estas
son un fendmeno mas amplio dentro del cual el lenguaje es uno de sus componentes y
quizas el mas importante. Las conversaciones integran tres componentes fundamentales:

el lenguaje, la emocionalidad y la corporalidad.

Las competencias conversacionales que deben ser tenidas en cuenta para alcanzar una

comunicacion efectiva son (Echeverria, 2007):
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Considerar la diferencia entre hechos u observaciones, que se refieren a una
evaluacion subjetiva, y las opiniones y juicios se refiere a hechos empiricos. Alrededor
de este tipo de descripciones suele generarse confusiones, pérdidas de tiempo y energia,
que a veces pueden ser intrascendentes, pero en otras ocasiones pueden terminar
generando malestar personal e interpersonal y entorpeciendo tareas y toma de

decisiones.

Compromisos conversacionales. Al hablar de coordinar acciones estos son
fundamentales para el logro de los objetivos de modo eficiente, y su herramienta
principal es el lenguaje. Los compromisos conversacionales se estructuran a través de
promesa, ofertas y pedidos, los que implican compromisos tanto de quien habla como

de quien escucha. Es posible diferenciar:

» Promesas: es un acto lingiiistico por el cual quien promete se compromete a
realizar algo en el futuro, lo cual permite planificar de un modo mas eficiente.
La falta de compromiso provoca desconfianza, lo cual afectard tanto a la tarea
como las relaciones interpersonales.

» Ofertas y pedidos: es una accion lingiiistica para obtener una promesa por parte
de quien la escucha. Ambos son acciones de apertura hacia la concrecion de una
promesa. En un pedido, la accion pedida, en el caso de ser aceptada, serad
ejecutada por el receptor oyente para satisfacer una inquietud del solicitante. Si
la accion se iniciara con una oferta, la accidén ofrecida, si es aceptada, se
constituye en un compromiso del hablante/emisor, quien se hace cargo de una
inquietud del receptor. Las ofertas son promesas condicionales que dependen de

la declaraciéon de aceptacion del oyente.

El objetivo es identificar si las conversaciones que tienen lugar en el d&mbito laboral
permiten alcanzar los objetivos deseados. Si los resultados no se producen, sera
necesario modificar las conversaciones. Es entonces alli cuando una organizacion puede
recurrir a una accion de capacitacion que permita el desarrollo de conversaciones

efectivas que permitan el logro de los objetivos.

Wolk (2006) plantea que es una responsabilidad esencial generar contextos de
aprendizaje y confianza para posibilitar compromisos conversacionales efectivos.

Contextos de respeto y sin temor de declinar un pedido, indagar ante una duda o
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expresar desacuerdos o imposibilidades de satisfacer una demanda, sin que los mismos
sean interpretados como descalificacion, desafios a la autoridad o declaraciones de

incompetencia hacia la persona que los manifiesta (Wolk, 2006).

3. METODOLOGIA

En el presente trabajo se realizO una observacidon no participante y se registro la

actividad outdoor presenciada. El trabajo es descriptivo.
3.1. Participantes

Se trabajoé con un grupo de 17 personas que participaron de una actividad outdoor. En
su mayoria eran de sexo masculino y de profesion ingenieros, solo participaron tres
mujeres, una de ellas de profesion contador publico y las dos restantes pertenecientes al
area de administracion. Las edades oscilaban entre los 25 y 27 afios de edad y ninguno

de ellos poseia mas de 3 anos de graduado en su respectiva carrera.

Los participantes de la actividad se encontraban incluidos en el programa Jovenes
Profesionales de una empresa . El grupo fue conformado por el responsable del

programa perteneciente al area de recursos humanos de la empresa.

La empresa desarrolla talento a través de sus programas formativos para jovenes,
quienes al aceptar el desafio acceden a una valiosa experiencia para su carrera y vida
personal. Es compromiso de esta empresa desarrollar a los recursos humanos a través de
diferentes programas, y para ello brinda a los jovenes talentos las herramientas
necesarias para su futuro profesional asignandoles responsabilidades, proyectos y tareas
que, con el apoyo de un tutor y el seguimiento por parte de expertos, refuerzan su

formacion.

Este programa de Jovenes Profesionales tiene una duracion de dos afios, en el que se
brindan mas de 150 horas de capacitacion formal, sumadas a las experiencias formativas
a través de la tarea, los proyectos especiales y las rotaciones planificadas dentro de la
organizacion, ademds de participar de actividades formativas complementarias
especificas a su perfil. El proceso de seleccion tiene en cuenta el nivel académico del

postulante, su potencial de desarrollo y su capacidad de trabajo en equipo.
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Durante el desarrollo de este plan, los jovenes profesionales son asignados a diversos
proyectos especificos donde puedan desarrollar sus capacidades personales y completar
su formacion. Cada profesional esta a cargo de un responsable que realiza un
seguimiento cercano tanto de su capacidad técnica y contribucion efectiva a la gestion

del area como del comportamiento general y estilo de trabajo.

La actividad de capacitacion outdoor descripta en el presente trabajo forma parte de una

de las actividades formativas complementarias que conforman dicho programa.

3.2. Instrumento

El instrumento utilizado fue la observacion no participante y registro del grupo de

jovenes profesionales que participaron de la actividad de capacitacion.
3.3. Procedimiento

Los datos para la realizacion del presente trabajo fueron recabados durante la
observacion de la capacitacion outdoor llevada a cabo por los profesionales de la
consultora . Los individuos participaron de la actividad como un objetivo integrado

dentro del programa Jovenes Profesionales de la empresa.

4. DESARROLLO

4.1 Descripcion de una actividad de capacitacion outdoor

Fue seleccionada como ejemplo de descripcion la capacitacion outdoor realizada por la
consultora para la empresa elegida. Sera descripta dicha actividad ya que durante el
periodo que durd la practica profesional estd fue la nica oportunidad en la cual fue

posible asistir a una actividad completa.

La empresa habia contactado a la consultora solicitando una actividad de capacitacion a
comienzos de marzo. No fue posible participar de todo el proceso previo realizado
hasta concluir en la accion de capacitacion propiamente dicha ya que la incorporacion a

la consultora se produjo en el mes de mayo.

Con dicho proceso comenzado, la autora del presente trabajo, en calidad de observadora

no participante, pudo asistir a la actividad outdoor junto con dos capacitadores de la
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consultora. Estd estaba dirigida a un grupo de 17 personas que se encontraban

participando del programa de Jovenes Profesionales que brinda la empresa.

El objetivo principal a trabajar, solicitado a la consultora, era el desarrollo de los
conceptos de comunicacion efectiva y habilidades conversacionales, los cuales
conforman competencias necesarias de acuerdo con el plan de formacion

correspondiente al programa Jovenes Profesionales.

El objetivo que guiaria el trabajo de los consultores seria observar las conversaciones
que estaban teniendo lugar en este grupo especifico y evaluar si estas permitian
alcanzar los objetivos deseados. Ademads, era preciso instruir sobre habilidades que
favorecieran el canal comunicacional para modificar las conversaciones cuando los
resultados no se producen. Para brindar a este grupo especifico estas competencias
necesarias para el rendimiento dentro de la organizacion, la empresa recurridé a la
accion de capacitacion que a continuacion sera descripta como instrumento mediador

para el aprendizaje de estos conceptos.

Dichos conceptos fueron trabajados desde distintos paradigmas desde los cuales los
profesionales de la consultora conciben las acciones de capacitacion y el desarrollo del

aprendizaje.

La consultora ofrecié a la empresa brindar una capacitacion modalidad outdoor
predeterminada, que forma parte de los distintos servicios que brindan, enfocada
especificamente en el desarrollo de dichas competencias. Se presentaron las actividades
que se llevarian y se seleccionaron los capacitadores de acuerdo con las tematicas a
desarrollar. Finalmente se pautd la fecha y se presentd el disefio de la actividad a

realizar. La empresa acepto.

Una vez comunicado la participacién de quien suscribe en dicha actividad y planteado
el objetivo principal del presente trabajo, la idea fue observar en la jornada de
capacitacion como es el despliegue y la implementacion de una actividad modalidad
outdoor y, como a través de la misma, se van trabajando los conceptos dando lugar al

aprendizaje mediante las distintas actividades.
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La jornada habia comenzado a las 10 de la mafiana. Las actividades diurnas estuvieron a

cargo de otra consultora. Asi estaba pautado desde que comenzaron con el proceso.

Luego, al mediodia, se dispuso de un almuerzo, en el cual los integrantes de la
consultora estaban incluidos, para en seguida dar comienzo a las actividades de la tarde

que estaban a cargo de la consultora.

La actividad comenzo a las 15 hs. Y se extenderia hasta las 17.30 hs.

La primera tarea que se llevo a cabo se denomina Rompesiestas. Es una actividad
inespecifica en la cual se retine a los participantes y se los estimula a realizar alguna
actividad fisica para contrarrestar los efectos que le suceden al organismo luego del

almuerzo.

A continuacion, se dio paso al primer ejercicio, donde se les solicitd a los participantes
que formaran parejas de acuerdo a su propio criterio. Como la cantidad de miembros del
grupo era impar, se requiridé que en un caso formaran un trio. Una vez conformados, se

explico la consigna del primer ejercicio.

Debian pasar caminando sobre un alambre tensado ambos integrantes del duo, de a uno
por vez; el alambre se encontraba atado en cada extremo a un poste y la longitud del
mismo era de 5 metros aproximadamente. La dificultad radicaba en que los miembros
de la pareja debian cruzarlo uno detras del otro, manteniendo el equilibrio, comenzando
desde un poste hasta llegar al otro ubicado en el otro extremo, sin tocar el piso. Cada par

tenia un intento por turno y, si se caian, debian dejar pasar a la siguiente dupla.

Los capacitadores solo brindaron dicha consigna, ya que el ejercicio tenia como
principal objetivo que encontraran la forma de lograr cruzar el alambre a través del
dialogo con su compaiero. Vale aclarar que ninguna de las parejas logrd hacerlo.

Transcurridos 20 minutos de intentos, uno de los capacitadores reuni6 al grupo.

Se insto a los participantes a reflexionar sobre el por qué no pudieron, en ningun caso,
cruzar con éxito el cable. Luego, se les ensefio la resolucion del ejercicio, invitandolos a
practicar el modo que permitia conseguir el objetivo. Pasado unos minutos de practica,
se invitd al grupo a formar una ronda, donde se llevo a cabo nuevamente una reflexion,

pero esta vez los capacitadores expusieron la importancia que tiene una conversacion
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eficaz a la hora de resolver cualquier situacion de la vida, pero sobre todo enfocandose
en el ambito laboral. A continuacidn, se le pidid a cada integrante que pensara un
ejemplo de aplicacion de dicho ejercicio con su consecuente aprendizaje a una

experiencia de laboral cotidiana.

Una vez terminada dicha exposicion, se prosigui6 con el siguiente juego.

El segundo ejercicio, a diferencia del anterior tuvo como consigna que todos formaran
un mismo grupo. La propuesta se basaba en pasar sobre el alambre tensado, esta vez
constaba de cuatro tramos divididos por postes de diferente longitud cada uno (es decir,
cada tramo un poste), siendo el primero el mas largo y siguiendo en forma decreciente
hasta llegar al cuarto y ultimo segmento. La regla principal era mantener, en un
principio de forma fija, un nimero determinado de participantes por tramo: en el primer
segmento nunca podia haber mas de 4 participantes fijos, en el segundo no mas de 3, en
el tercero no mas de 2, en el cuarto no més de 1 participante a la vez. Diez participantes
quedaban de forma fija sobre el alambre. El resto debia subir y caminar de un extremo
al otro, pudiendo utilizar de apoyo algunos individuos y otros no. Al avanzar a lo largo
de los segmentos debia hacerlo sin tocar a un integrante de por medio. Es decir, que si
tomaban de apoyo al primer individuo que estaba de manera fija sobre el cable, ya del
segundo no se podrian afirmar, si del tercero y asi sucesivamente; se realiz6 a modo de
cadena humana. Los miembros que estaban a los extremos podian sostenerse de los
respectivos postes, y los del centro podian tomarse de los hombros de su compaiiero
contiguo. Por supuesto que tampoco estaba permitido tocar el piso, si uno de ellos caia,

todo el proceso debia volver a empezar.

Asi, comenzaron a pasar uno tras otro. Tres miembros del grupo daban directivas desde
abajo. Desarmaron tres veces la cadena y volvieron a comenzar poniendo en practica
nuevas ideas. Finalmente, pasados unos 20 minutos de intentos y sin haber logrado el
resultado esperado, se reuni6 a todo el grupo para reflexionar sobre la dificultad de

alcanzar el objetivo. Se les ensefid la resolucion permitiéndoles practicar esta propuesta.

En este ejercicio los capacitadores también transmitieron la importancia de la
comunicacion en el momento de exponer y decidir qué modo era el mas propicio para
alcanzar el objetivo. Las conductas mas frecuentes observadas en los participantes

fueron impartir directivas de qué y como hacerlo o asumir una actitud pasiva, las cuales
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no resultaron las mejores acciones para llegar al objetivo. Escuchar unos a otros y
aportar las propias ideas al grupo para la elaboracion de una estrategia comun eran

elementos fundamentales para que el equipo alcanzara el resultado esperado.

Finalizado el ejercicio se invit6 a todo el grupo a ingresar a un saléon, donde se realizé

una reflexion final sobre toda la actividad en general.

Se llevo a cabo el tltimo ejercicio denominado Me doy cuenta que el cual consiste en
una reflexion personal, compartida en voz alta a todo el grupo donde se comentan

aquellas cosas que cada participante pudo aprender y una balance del dia.

Se realiz6 un rescate de los conceptos trabajados durante la jornada, donde se destaco
que el lenguaje es accion, hablar es actuar. A través de este son expresadas ideas y
opiniones, se toman decisiones, se definen y coordinan acciones con otros. En el &mbito
laboral, aproximadamente el 70 % del dia de una persona estd dedicada a coordinar,
dirigir, comunicar, acordar, planificar, pedir, evaluar, entre tantas acciones y todas
utilizan al lenguaje como instrumento. En consecuencia, cualquier acto de
comunicacion es un elemento de suma importancia en la mejora del rendimiento de los
individuos que conforman una organizacion. Finalmente se sugirio la incorporacion de

estas ideas a la actividad laboral cotidiana.

En resumen, fue posible observar como se implementa una accion de capacitacion
outdoor, como se despliegan los conceptos que son objeto de aprendizaje de dicha

actividad a través de actividades especificas que favorecen el aprendizaje.
4.2 Diferencias entre una actividad de capacitacion outdoor e indoor

El Outdoor Training es una herramienta que consiste en juegos o actividades al aire
libre o espacios abiertos. Es un aprendizaje netamente vivencial, presenta una
secuencia logica de actividades donde se extraen conclusiones que ayudan a mejorar el
entorno personal y profesional. Es llevado a cabo por facilitadores, que basan el
aprendizaje a través de la experiencia. Las situaciones cotidianas que se dan en el
mundo laboral son reproducidas en entornos naturales con la finalidad de desarrollar las
competencias necesarias para la resolucion de los problemas planteados. Se busca que el

grupo identifique los puntos fuertes y débiles derivados de los comportamientos del
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equipo y vincular estas actitudes a las conductas habituales en el trabajo (Cadavid,

Callejas, Olave, Moreno & Quifiones, 1999).

Los programas outdoor son generalmente usados para mejorar la efectividad en el
manejo de los empelados, en habilidades de areas como trabajo en equipo, resolucion de
problemas, toma de decisiones, autoestima, comunicacion interpersonal principalmente

(Wagner, Clements y Roland, 1995).

En oposicion a esta modalidad, podemos encontrar las actividades indoor. La principal
diferencia entre ellas radica en que no son desarrolladas al aire libre. Se pueden llevar a
cabo en las mismas organizaciones, siempre que cuenten con espacios, aulas o
auditorios donde puedan ubicarse a los participantes, o bien, en el caso de no disponer
de estos, se pueden contratar salones hacia los cuales se trasladard al grupo. Las
tematicas a abordar son las mismas, suele extenderse en el mismo horario laboral, pero
la modalidad de ensefianza es de clase tradicional, en la cual hay un capacitador/maestro
que imparte los conocimientos. Se anima a la participacion individual por parte del
grupo y suele proponerse como cierre de cada tematica algin ejercicio donde se

sintetice y se exponga lo aprendido por cada participante (Wagner & Roland, 1992).

Generalmente consisten en un modelo de instruccion orientado a promover un cambio
en la manera de comprender y de proceder frente a la realidad cotidiana. En este tipo de
actividad se propone un aprendizaje que se estimula la adquisicion de informacion
acerca de un conocimiento conceptual determinado, intentando diferenciarlo de aquellos
que resultan obsoletos y/o relacionarlo con otros conceptos ya incorporados (Wagner &

Roland, 1992).

Los programas de entrenamiento indoor son particularmente utiles para alcanzar
objetivos como: dirigir comportamientos individuales y dirigir comportamientos de
trabajo especificos. Ademas, ofrecen niveles de comodidad para todos los empleados en
general, pero también para aquellos empleados con necesidades especiales (Wagner &

Roland, 1992).

En este caso, también se pueden proponer actividades como juegos de rol, anélisis de un
caso, resolucion de problemas, proyectar escenas de una pelicula que resulte
significativa con respecto a la tematica, simulaciones, entre otros (Wagner & Roland,

1992).
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Puede observarse que la principal caracteristica que diferencia a ambas actividades es el
espacio abierto. Si bien hay actividades que son comunes y pueden ser desplegadas en
ambos casos, otras son excluyentes de las actividades de tipo outdoor ya que solo
pueden ser realizadas al aire libre porque requieren de la naturaleza y espacio fisico.
Ademas, si bien ninguna de las dos actividades resultan tnicas para el desarrollo de
competencias especificas, las de tipo outdoor son destacadas para que el trabajo en
equipo genere el aprendizaje, en cambio las de tipo indoor pueden orientarse al

aprendizaje individual o de grupo indistintamente.

Por otro lado, también puede considerarse que lo que distingue a una actividad outdoor
es el aprendizaje experiencial. El principio que sostiene este tipo de actividad propone
que el sujeto ponga el cuerpo en accion a través de una actividad fisica a resolver en
grupo o individualmente, y es a través del despliegue de la misma que aparecen las
fortalezas que se deben conservar y resaltar y las debilidades que pueden obstaculizar el

rendimiento.

Por ultimo es importante resaltar que todos los individuos pueden participar en un
programa de indoor ya que no conlleva ninglin riesgo fisico, ni mental, ni emocional.
Estos preservan la seguridad emocional y psicologica. En cambio, la implementacion de
un programa outdoor debe siempre tener en cuenta que esfuerzo fisico demandaran las
actividades y a que personas esta dirigido, ya que algunos problemas de salud especiales
pueden limitar la participaciébn en ciertas tareas. Algunas personas se sienten
incomodas con la actividad fisica (quizas debido a lo fisico o consideraciones de edad) y
pueden ser asustados o no estar dispuestos para participar de muchas clases de
programas de exterior. Estas variables descriptas no solo diferencian un tipo de
actividad de la otra sino que determinan el alcance de la implementacion de una

actividad outdoor.

4.3 Aspectos positivos y negativos de la implementacion de una actividad de

capacitacion outdoor

La revision bibliografia sobre la modalidad outdoor, Wagner, Clements y Roland (1995)
destacan los siguientes aspectos positivos de la implementacion de este tipo de

actividad:
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» La experimentacion por parte de los participantes de emociones reales.
» Las situaciones nuevas ayudan a romper con la vieja estructura de pensamiento.

» Los programas al exterior que plantean actividades a solucionar promueven la

experimentacion en la resolucion de problemas.

» Los programas de exterior aumentan la conciencia de grupo y la confianza, ya
que requieren que todo el grupo resuelva los juegos y actividades de manera
conjunta, necesitando de la contribucion de cada uno de ellos para alcanzar el

objetivo.

Como resultado de la observacion realizada es posible agregar que la propuesta de una
actividad de estas caracteristicas puede resultar un elemento motivador para el
desarrollo del aprendizaje por lo novedoso de la situacién para los individuos. La
informalidad que esta actividad plantea permite quebrar las normas usuales de la

organizacion y asi disminuir los mecanismos de defensas.

Por otra parte, en cualquier organizacion existen muchas perspectivas parciales,
mientras que un juego es compartido por todos los participantes logrando aunar todos
los esfuerzos en un objetivo comun a todos. En los juegos o actividades planteados por

este tipo de actividades no hay intereses creados.

La actividad outdoor otorga una retroalimentacion inmediata sobre las consecuencias de
las conductas desempefiadas. No se castigan los errores, permitiendo aprender de ellos.
La puesta en comun que se realiza después de cada actividad favorece la identificacion
de debilidades y fortalezas que emergieron de la experiencia. También favorece la
apertura de canales alternativos de comunicacion de experiencias que de otra manera

podrian no ser verbalizadas por factores culturales inhibitorios.

Como aspectos negativos resultantes de esta modalidad, Wagner, Clements y Roland

(1995) plantean los siguientes:

» La responsabilidad legal que deben afrontar las organizaciones que demandan la
exigencia fisica, emocional y psicologica en la construccion de equipo y los

riesgos que acompafan estas actividades.
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» La consideracion y el tratamiento justo de empleados basados en habilidades que

no son relevantes para sus trabajos.

» El ajuste exterior en si mismo. Se debe tener en cuenta que los ambientes
preferidos de los participantes no estén ubicados en extremos de temperaturas de

calor o frio.

De la observacion llevada a cabo surgen ciertos interrogantes con respecto a esta
modalidad que quizas no pueden definirse como aspectos negativos de las mismas pero

si como cuestiones que requieren de mayor investigacion y seguimiento.

Lo que se aprende debe poder utilizarse en otras situaciones. La funcion adaptativa del
aprendizaje reside en la posibilidad de enfrentarse a situaciones nuevas, asimilandolas a
lo ya conocido. Sin capacidad de transferir lo aprendido a nuevos contextos, lo
aprendido es muy poco eficaz y esto cobra mayor relevancia en relacion con la
modalidad outdoor ya que estas se desarrollan en contextos tan diversos al ambito
laboral que resulta dificil aseverar que esta transferencia se realice facilmente, mas si
consideramos que una vez adquirido un conocimiento, este suele activarse o recuperarse
de modo bastante discriminativo, en situaciones similares a aquella en la que se

aprendio.

Por otro lado, la revision bibliografica relativa al aprendizaje destaca que este debe
producir un cambio duradero. Aprender implica cambiar conocimientos y conductas
anteriores y, si bien esto es un objetivo que siempre se considera en cualquier accion de
capacitacion, la ausencia de seguimiento de los resultados de las mismas, en este caso,
no posibilita afirmar que esta modalidad garantice la permanencia de ese nuevo

aprendizaje.

5. Conclusién

El presente trabajo plantea como objetivo principal la descripcién de una actividad de
capacitacion de modalidad outdoor, que en la actualidad es muy utilizada por las
consultoras y solicitada por las organizaciones a la hora de implementar acciones que

desarrollen el aprendizaje organizacional.
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La descripcion pudo ser realizada, aunque resulta importante destacar que fue la unica
oportunidad en que quien suscribe pudo asistir a una capacitacion de esta indole durante

los cuatro meses que dur6 la residencia realizada en la consultora elegida.

Considero importante tener en cuenta que fue una experiencia de 5 horas de duracion,
en la cual la pasante estuvo en calidad de observador no participante sin posibilidad de
interactuar con los participantes. Solo fue permitido preguntar, discutir e interrogar con
los capacitadores, quienes dirigian la actividad. Por tal motivo, no se pudieron
recolectar sensaciones, experiencias o pensamientos subjetivos de cada participante. En
consecuencia, la experiencia observada intent6 ser articulada al material tedrico leido

durante la mayoria de las horas en las oficinas de la consultora.

El presente trabajo dejo manifiesto la relevancia que tiene en la actualidad el
aprendizaje dentro de las organizaciones. Un importante nimero de autores coinciden
en destacar que la principal herramienta con la que cuentan las empresas para hacer
frente a los revolucionarios avances de las tecnologias es el conocimiento. Incluso se
menciond como la ley de contrato de trabajo de nuestro pais, que regula el acto laboral,
tiene incorporada en uno de sus capitulos la capacitacion como una obligacion en toda

actividad laboral que se desarrolle.

El objetivo principal planteado para este trabajo fue la descripcion de una actividad de
capacitacion outdoor, como ejemplo de una herramienta que se utiliza para desarrollar
el aprendizaje dentro de las organizaciones. Este objetivo pudo ser alcanzado. A pesar
de que la participacion de quien suscribe en la actividad fue limitada, bast6 para poder
hacer una breve descripcion de como se lleva a cabo esta modalidad por parte de la

consultora.

Como resultado de esta observacion, resulta importante destacar tres beneficios
fundamentales que aporta la implementacion de este tipo de actividad: la creacion de un
nuevo marco para la exploracion y la practica, permitiendo al participante observar su
conducta y su ambiente desde diferentes Opticas, le brinda un sentido diferente a la
experiencia y facilita el desarrollo de aprendizajes compartidos, no solo individuales

sino también organizacionales.

En cuanto a los objetivos especificos planteados, uno de ellos fue poder establecer las

principales diferencias entre la modalidad de capacitacion outdoor y una de tipo indoor.
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Cabe destacar que la bibliografia sobre este tipo de capacitaciones es muy limitada.
Recién en el afio 2006 se defendid la primera tesis doctoral sobre outdoor training en
Europa, y a comienzos del afio 2007, la Universidad de Granada, Espana, ha
homologado y reconocido esta metodologia de aprendizaje como herramienta formativa,
la cual se estd implementando con éxito tanto en la comunidad cientifica como en la

empresaria (Reinoso, 2006).

A pesar de esta limitacion, fue posible destacar la principal diferencia entre ambas, que

reside en el lugar y el tipo de actividades que se desarrollan en cada modalidad.

Las capacitaciones outdoor siempre se realizan al aire libre, pueden variar sus
actividades y los conceptos que se quieran desarrollar, pero siempre se desarrollan en un
entorno natural. Mientras que las actividades indoor, son desplegadas en aulas o
salones, ya que se imparte la modalidad de educacion formal, con un instructor que

imparte conocimientos y una clase que escucha e incorpora.

Los programas tipicos de entrenamiento en el exterior basados en el aprendizaje
experiencial, aparecieron como una alternativa innovadora para crear un ambiente mas
conducente para algunos tipos de aprendizajes, mas que los tipicos programas de

aprendizaje internos.

Ademas, la modalidad outdoor tiene como premisa fundamental, que no solo la
caracteriza sino que la define como tal, el aprendizaje a través de la experiencia. En
dichas actividades, las situaciones cotidianas que se dan en el mundo laboral son
reproducidas a través de ejercicios en entornos naturales con la finalidad de desarrollar

las competencias necesarias para la resolucion de los problemas planteados.

Aprender en la accion es meterse en el hacer y educarse uno mismo antes de saber qué
es lo que estamos tratando de aprender. Es un aprendizaje a través de la exploracion. Se
llevan a cabo acciones, que realizamos cotidianamente, de manera implicita y, luego,
gracias a la intervencion de los facilitadores y como resultado de la reflexion grupal se
hace explicito aquellos procedimientos y conceptos que son necesarios modificar o se

destacan aquellos que se deben mantener.

Cabe destacar que esta idea de aprendizaje a través de la experiencia se encuentra

estrechamente vinculado el concepto que nos plantea la nueva cultura del aprendizaje.
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En la actualidad se demanda que el aprendizaje sea una actividad social y no solo una
costumbre individual y privada, tal como puede ser planteado en una actividad indoor o
tradicional. La cooperacion entre aprendices promovera mejores resultados de
aprendizaje cuando se trate de fomentar un aprendizaje constructivo o reflexivo entre

los aprendices, a partir de situaciones de aprendizaje planteadas a modo de problemas.

Resulta importante destacar que la filosofia de aprendizaje a través de la experiencia no
es privativa de la modalidad outdoor, si bien esta es la premisa que la caracteriza,
también puede ser el principio que guie una actividad de capacitacion indoor. El
entrenamiento experiencial es un elemento que puede ser encontrado en el
entrenamiento interior, ya que existen muchas formas de crear ambientes de aprendizaje

activos pero estos no son objeto del presente trabajo.

Otro de los objetivos especificos propuestos en este trabajo fue destacar los aspectos

positivos y negativos de una actividad indoor.

Entre los positivos, se encuentran la posibilidad de que los participantes experimenten
emociones reales, la novedad de las situaciones ayudan a romper con la vieja estructura
de pensamiento. Los programas de entrenamiento outdoor promueven la
experimentacion en la resolucion de problemas, aumentan la conciencia de grupo y la
confianza y el entrenamiento consiste en situaciones Unicas y nuevas donde las personas
estan obligadas a romper con los viejos esquemas de pensamiento y experimentar sobre
un nuevo método de resolucion de problemas. Las reflexiones individuales y grupales
que se realizan permiten conectarse con su propia realidad y revisar los conceptos
implicitos en la actividad. La ausencia de monotonia y el aspecto ludico de estos

programas han sido clave para que las organizaciones demanden este tipo de actividad.

Entre los aspectos negativos, se han de subrayar que los participantes pueden
preocuparse por sentirse discriminados en cuanto a sus habilidades fisicas o sentir temor
por su seguridad fisica, emocional y psicologica. Por otro lado, puede resultar dificil
trasladar lo aprendido al ambiente de trabajo. Estos programas suelen ser caros. El costo
de los programas de entrenamiento basados al aire libre puede ser de miles de pesos por
participante, dependiendo del tipo de programa. Estos programas pueden acarrear
riesgos de responsabilidad legal sino se consideran las precauciones necesarias a fin de

proteger la integridad fisica y psicologica de los participantes. También pueden resultar
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ineficaces en el manejo de comportamientos individuales, ya que estan orientados mas
para promover la construccion de nuevos equipos, para mejorar el nivel de interaccion

de grupos existentes y para mejorar la coherencia de grupo, confianza y homogeneidad.

En definitiva ningin programa, ya sea de interior o exterior son panaceas para alcanzar
el cambio de la organizacion y aumentar la eficacia de la organizacion. Sin embargo,
cada uno deberia tener un lugar en la agenda de la mayor parte de los departamentos de

recursos humanos.

Por otro lado, resulta importante considerar que en el desarrollo tedrico realizado en el
presente trabajo sobre los procesos de capacitacion, se siguieron las etapas propuestas
por Werther (1996) que todo proceso de capacitacion debe comprender. En el caso
especifico que es objeto de descripcion del presente trabajo, el programa de
capacitacion outdoor desarrollado cumple en su mayoria con los requerimientos

propuestos por los tedricos dedicados al tema.

Se llevd a cabo una evaluacion de las necesidades, se establecieron los objetivos de
capacitacion y desarrollo, se constituyeron los contenidos del programa, se definid en
que principio de aprendizaje se basaria la actividad, el cual fue el principio de
participacion, se cre6 el programa real, se impartio la actividad, pero no se cumplié con
la Gltima y, considerada como mas importante etapa de todo el proceso: la evaluacion de
la actividad de capacitacion. Los miembros de la consultora que llevaron a cabo la
actividad no realizaron posteriormente una evaluacion ni un seguimiento de los

resultados de la misma.

Diversos autores coinciden en la relevancia que posee esta etapa del proceso ya que los
datos obtenidos a través de la evaluacion de la capacitacion permiten detectar si el
disefio resultd adecuado para responder a la necesidad que lo originé y establecer qué

tipo de correcciones o modificaciones es preciso introducir.

Esta instancia no solo permite evaluar que aprendizajes se lograron en los participantes,
sino también es una forma de evaluar la propia actividad llevada a cabo por la
consultora. En cada evaluacion se podria determinar cudles son los pasos que se
desarrollan correctamente, que facilitan el aprendizaje y cuales los que no estan

permitiendo alcanzar los resultados esperados.
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En este caso la evaluacion no fue realizada. Por lo tanto no hay posibilidad de establecer
el grado de aprendizaje logrado entre los objetivos del programa y los resultados
obtenidos. Tampoco hubo un seguimiento por parte de la consultora del aprendizaje a
través del tiempo. Esta falta de evaluacion no permite hacer una evaluacion sobre sus

técnicas, eliminando toda posibilidad de corregir errores cometidos.

Por otro lado, a lo largo de la exposicion tedrica relacionada con procesos de
capacitacion dentro de organizaciones, se manifestd la importancia que le otorga un
autor como Blake (1997) al traslado del aprendizaje a la tarea como requerimiento que

demanda toda organizacion a las acciones de capacitacion.

Siguiendo esta misma idea, Pozo (1998) plantea que cualquier aprendizaje, para ser
considerado efectivo, debe cumplir con el requisito de poder ser trasladado a otras

situaciones.

Este factor resulta muy importante en este tipo de capacitacion outdoor, donde el
ambiente en el que se desarrolla el aprendizaje es totalmente diferente del &mbito de
trabajo, por lo que esta modalidad de capacitacion no garantiza la transferencia de lo
aprendido al contexto laboral, siendo esta una desventaja de gran importancia que

siempre debe ser considerada.

Sin duda, considero que esto no invalida a la modalidad outdoor como herramienta para
promover el desarrollo del aprendizaje dentro de una organizacion. Sin embargo, la
dificultad podria radicar en que es una técnica relativamente novedosa, sobre la cual es
necesario profundizar las investigaciones que midan objetivamente sus resultados, tanto
sus aspectos beneficiosos como los que actiian en detrimento del objetivo buscado, en

este caso: el aprendizaje.

Resulta importante considerar que investigaciones sobre la modalidad outdoor son muy
dificiles de lograr en nuestro pais actualmente, ya que aun las empresas encuentran
muchas dificultades para poder cumplir con las acciones de capacitacion que deben
brindar a sus empleados, las evaluaciones y seguimientos de las mismas. Desarrollar
profundamente una investigacion de esta modalidad actualmente en Argentina es una

utopia.
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En conclusion, este trabajo intentd exponer que la capacitacion de modalidad outdoor es
una técnica novedosa, que entusiasma y motiva a los integrantes de una organizacion al
emprender procesos de aprendizaje, independientemente de su jerarquia dentro de la
misma. Por lo que, debe ser considerada, tanto para ser utilizada como instrumento
facilitador de ensefianza/aprendizaje como en investigaciones sobre su ventajas y
desventajas para la adquisicion de habilidades y competencias necesarias en los ambitos

organizacionales.
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