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E n la reflexion sobre la capacidad de las empresas para
generary diseminar el conocimiento organizacional y ma-
terializarlo en procesosy productos, es inevitable referirse al
trabajo fundamental de Nonaka y Takeuchi, quienes sefia-
lan que lainnovacién no es una historia de un solo acto, sino
un proceso evolutivo que ocurre en el tiempo, se enfrentaa
caminos inciertos y a ramificaciones que de continuo obli-
ganalasempresasaaprender de manera interactiva.! Dichos
autores aportaron un modelo para entender el proceso de
conversion del conocimiento en cuatro direcciones: 1) ladel
tacito en técito; 2) ladel tacito en explicito; 3) la del explici-
to en explicito, y 4) la del explicito en tacito. Este modelo
analitico ayudaaidentificar procesos evolutivos no predeci-
blesy ritmos de cambio no lineales que dirigen a lasempresas
por senderos irregulares, ramificaciones, puentes o callejo-
nessin salida.?

Desde esta perspectiva es necesario reconocer que la capa-
cidad de aprendizaje tecnoldgico depende de laformaen que
el conocimiento tacito se hace explicitoy lamaneraen que el
conocimiento tacito se enriquece y se convierte en nuevo co-
nocimiento tacito durante los procesos de capacitacionenel
trabajo. Nonaka y Takeuchi destacan la conversion del co-
nocimiento tacito en explicito, peroenestearticulo (primera
diferencia) se insiste mas en la conversion del conocimiento
tacito en tacito como fuente primordial de ventaja competi-

1. 1. Nonakay H. Takeuchi, The Knowledge-creating Company, Oxford Uni-
versity Press, Oxford, 1995.

2. Elreto de una empresa no es sélo producir bienes y servicios sino conver-
tirse en una fabrica de nuevos conocimientos.



tiva. Aqui (segunda diferencia) no se comparte la implica-
cion puramente socioldgica de los citados autores cuando con-
sideran la transformacion del conocimiento tacito a tacito
como un proceso que permite socializar modelos mentales
y habilidades técnicas dentro del colectivo de trabajo. Esta
vision resultaincompleta (;ingenua?) pues oculta el conflic-
to por la posesion privada del conocimiento tacito. Como
seargumentaen este trabajo, es necesario reconstruir el pro-
ceso de conversion técito a tacito con laintroduccion de de-
terminantes de naturalezaecondmicay formas de raciona-
lidad maés realistas.

Para estudiar el cambio tecnoldgico se necesita desacoplar
laproduccion de conocimientos tacitosy su socializacion. Es
conveniente separar su existenciay estudiar su depliegue para
captar el caracter conflictivo de laconversion del conocimien-
to individual en conocimiento colectivo.® ;Qué porcion del
conocimiento tacito se vuelve explicito en cadaempresa? Esta
conversion expresa costos y estimulos econdmicos asi como
formassingulares de organizacion del proceso de aprendizaje
tecnoldgico. Como sefialan Dasgupta y David: “Lo que se
pone en el centro de la atencidn (y se codifica) y lo que per-
manece en segundo plano (como conocimiento tacito) se
explica de manera enddgena al considerar las estructuras de
los beneficios y los costos pecuniarios y no pecuniarios a los
que se enfrentan los participantes”.* Es necesario, por ello,
introducir la l6gica de los actores, sus estrategias, la estruc-
turade losestimulosy las formas institucionales que alientan
lasocializacion del conocimiento técito.

Es til considerar el puesto de trabajo como un micronicho
integrado por individuos que cooperany compiten por apro-
piarse de una parte del conocimiento tacitoy por esa via del
excedente.® Hayeck describe con precision esta singularidad:
“Casi todos los individuos tienen alguna ventaja sobre los
demas debido a que poseen algunainformacion Gnicade la
que se podriasacar algtn provecho pero que sélo se puede usar
si las decisiones que dependen de ella se dejan al individuo
en cuestion o se toman con su cooperacion activa”.® Cada
actor busca apropiarse de una fraccion del conocimiento,

3. Este trabajo se basa parcialmente en un articulo anterior de A. Laray A.
Diaz-Berrio, “Capacitacion en el trabajo. Beneficio y limites”, en S. Flo-
resy C. Rozo, Cambio estructural, educacién y bienestar, UAM Xochimilco,
México, 1988. A diferencia del enfoque desarrollado alli, en el presente
articulo se profundizan y sistematizan los problemas de apropiabilidad del
know-how y su relacién con el cambio tecnolégico.

4. P. Dasgupta y P.A. David, “Information Disclosure and the Economics of
Science and Technology”, en G.R. Feiwell (ed.), Arrow and the Ascent
of Modern Economics, New York University Press, Nueva York, 1987.

5. El concepto de apropiabilidad busca introducir, de manera premeditada,
una vision de la realidad del proceso de aprendizaje.

6. F. Hayeck, “The Use of Knowledge in Society”, The American Economic
Review, vol. 35, num. 4, 1945.

sobre todo del técito, que le permite defender su singulari-
dad en el proceso laboral y acumular fragmentos de conoci-
mientos tacitos y explicitos.

Con el término micronicho se describe la intensidad de
lacompetenciaque se produce en lafabrica.” Estaanalogia del
mundo natural con el mundo econémico es Gtil para desen-
cantar aquella vision ingenua que considera el campo del
proceso de produccion de conocimiento tacito como un es-
cenario conformado por agentes altruistas o, en el mejor de
los casos, por agentes egoistas pero respetuosos y obedien-
tes de las reglas establecidas. La acumulacion y el apropia-
miento del conocimiento tacito es parte vital que se pone
en juego durante la capacitacion en el trabajo.

Se plantean las siguientes preguntas: 1) (Cudles son los
factores determinantes del proceso de socializacion del co-
nocimiento tacito? 2) ;Durante la capacitacion en el traba-
jo los agentes productivos cooperan de manera altruista o
condicionada? 3) ;Cuales son los supuestos de racionalidad
mas realistas que pudieran ayudar aexplicar la naturaleza del
comportamiento estratégico de losactores durante el proceso
de capacitacidn enel trabajo?4) ;Coémointeracttan laestruc-
tura de estimulos y la conversién de conocimientos tacitos?
5) ;Siempre es benéfica la capacitacién en el trabajo desde el
punto de vista del cambio tecnologico?

Enestearticulo se responden las preguntas con base en las
teorias evolutivay de los costos de transaccion. Ambas ayu-
dan a describir de manera fecunday realista los procesos de
capacitacion en el trabajo. De la teoria de los costos de tran-
saccidn interesa rescatar su vision acerca de que todo proceso
de intercambio se rige por formas de racionalidad limitadas,
asimetria de informaciony conductas oportunistas.® Paraesta
teoria, los procesos de intercambio de informacion son con-
flictivos en lamedida que cadaactor buscaapropiarse con fre-
cuencia de manera oportunista de una parte del excedente.®

7. Siguiendo a Darwin en sus Cuadernos sobre la transmutacion de las es-
pecies: “Elresultado final de todo este proceso es la seleccién de la propia
estructura[...] Puede decirse que existe una fuerza que une a centenares
de miles de trozos intentando forzar cada tipo de estructura adaptada a
los vacios existentes en la economia de |la naturaleza, o bien forma vacios
a fin de eliminar a los individuos mas débiles” (cursivas de los autores).

8. Oliver E. Williamson, “Transaction-cost Economics: The Governance of
Contractual Relations”, en Peter J. Buckley y Jonathan Michie (eds.), Firms,
Organizations and Contracts: AReader in Industrial Organization, Oxford
University Press, Oxford, 1996; Oliver Hart, “An Economist’s Perspective
onthe Theory of the Firm”, en O. Williamson, Transaction Cost Economics,
vols. 1'y Il, Edward Elgar Publishing Ltd. Brookfield, V.T. 1995.

9. Oliver E. Williamson, “Transaction-cost...”, op. cit.; Armen A. Alchiany
H. Demsetz, “Production, Information Costs, and Economic Organization”,
en Peter J. Buckley y Jonathan Michie (eds.), op. cit.; Michael C. Jensen,
W.H. Meckling, “Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs, and
Ownership Structure”, en Peter J. Buckley y Jonathan Michie (eds.), op. cit.
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De la teoria evolutiva se rescatan tres dimensiones basicas
del conocimiento: 1) grado de codificacion; 2) grado de
aperturadel conocimiento, y 3) formas de propiedad del co-
nocimiento.

Las cinco secciones del presente trabajo describen: 1) las
relaciones entre la capacitacion en el trabajo y el cambio tec-
nologico; 2) la capacitacion en el trabajoy comose llevaa cabo;
3) como se segmenta el conocimiento tacito en el proceso de
capacitacion en el trabajo; 4) los beneficios, y 5) las limita-
ciones de lacapacitacionen el trabajo respecto ala capacitacion
formal. Por Gltimo se presenta una breve conclusion.

CAPACITACION EN EL TRABAJO
Y CAMBIO TECNOLOGICO

| aprendizaje tecnoldgico es un fendémeno ubicuo.'* Ocu-
rre tanto en los laboratorios formales de investigacion y
desarrollo como en el puesto de trabajo en que se encuentran
los trabajadores directos (obreros). Desde esta perspectiva se
han identificado diversas fuentes del cambio tecnolégico, mu-
chas de ellas endogenas al proceso laboral.*2
Se hareconocido que existe una fuerte curva de aprendi-
zajeasociadacon laactividad manufacturera.*® Arrow caracte-
riza el aprendizaje resultante del incremento de habilidades
en la manufactura como aprender haciendo (learning by do-
ing),** que desde el punto de vista econdmico se traduce en
costos laborales mas bajos.*®

10. R. NelsonyS. Winter, An Evolutionary Theory of Economic Change, Harvard
University Press, Cambridge, 1982; R.P. Cowan et al., “The Explicit Eco-
nomics of Knowledge Codification and Tacitness”, mimeo., mayo de 1999;
P.DasguptayP.A. David, op. cit.; S. Metcalfe, Competition and Colaboration
inthe Innovation Process, University of Manchester, Discussion Paper, ndm.
79; B. Loasby, “Organization, Competition, and the Growth of Knowledge”,
en Langlois (ed.), Economics As a Process, Cambridge University Press, 1986;
P.P. Saviotti, “On the Dynamics of Appropiability, of Tacit and of Codified
Knowledge”, Research Policy, vol. 26, niums. 7-8, 1998.

11. B.A. LundvallyS. Borras, The Globalising Learning Economy: Implications
for Innovation Policy, Comision Europea, Targeted Socio-economic Re-
search, 2000.

12. Lawrence A. Boland, “Knowledge and the Role of Institutions in Economic
Theory”, Journal of Economic Issues, vol. 8, 1979.

13. La curva de aprendizaje se puede observar de manera empirica mediante
la reduccién de costos de produccion cuando, con el mismo equipo, se
duplicalaescaladelaproduccién; lacurvaalaque dalugar el decremento
se conoce como curva de experiencia.

14. K.J. Arrow, “The Economic Implications of Learning by Doing”, en Pro-
duction and Capital, vol. 5, Harvard University Press, 1985.

15. Elconcepto de curva de aprendizaje propuesto y sistematizado por Arrow
en 1962 lo trabajaron los del Boston Consulting Group y otros autores,
quienesincluyen tanto el proceso de produccion cuanto factores como los
sistemas de direccion, distribucion, capacitacion de la fuerza de trabajo,
motivacion, etcétera. Estey otros estudios expresan la necesidad de vincular
la capacidad de creary difundir conocimientos con la competitividad de las
empresas.
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Basado en su estudio de laindustriaaeronautica, Rosem-
berg*® propone unaclase distinta de proceso de aprendizaje:
aprender usando (learning by using). Rosemberg distingue
entreaprendizaje internoy externo al proceso de produccion.
El primero resulta de la experiencia de la manufactura del
producto denominado aprender haciendo, mientras que el
externo, learning by using, es resultado de lo que pasa cuan-
dolosusuariostienen laoportunidad de usar el producto por
periodos largos. Maidique y Zirger!” identifican otro tipo de
aprendizaje interno: aprender fracasando (learning by failing)
de acuerdo con el cual el aprendizaje tecnoldgico se alcanza
mas por el error que por el éxito.

En el marco de lacapacitacion en el trabajo se pueden in-
cluir: 1) aprender haciendo, 2) aprender fracasando, 3) apren-
der usando y 4) aprender interactuando. Estos conceptos
quedan incluidos en otro masamplio: aprender trabajando,
el cual se refiere al proceso de adquirir conocimientosy ha-
bilidadesen la practica laboral, tanto en lo técnico comoen
lo organizacional. Asi, la nocion de trabajo en equipo ad-
quiere unarelevanciacreciente. Enefecto, los grupos peque-
fios de una compafiia tienen un conocimiento tacito que
muchas veces no pueden o no desean transferir a sus compa-
fieros. Sin embargo, dada la racionalidad limitada, existen
muchas tareas cuya resolucion requiere la colaboracion gru-
pal. Este conocimiento de equipo se hadenominado saber por
qué (know-why) y esel que sintetizael conocimiento en cuanto
alas relaciones, interacciones, experiencias y teorias difusas
en el grupo como una totalidad organica. Otra clase de co-
nocimientos se refiere a las capacidades complementarias. Los
componentes de los grupos saben como deben trabajar entre
si, pues el horizonte grupal les permite regular las tareas del
equipo, las responsabilidadesy losincentivos. Suelen produ-
cirse diferentes formas de integracion grupal. A este conoci-
miento se le denomina saber cémo (know how).

Indudablemente los conceptos de aprendizaje tecnoldgico
referidos al proceso de trabajo han transformado la vision
sobre las fuentes del cambio tecnoldgico. El locus (espacio)
del proceso de aprendizaje tecnoldgico (la fabrica) se revalori-
zatodavez que se reconoce que el conocimiento tecnoldgico
esta formado por conocimientos explicitos y tacitos (know-
how) distribuidos en el colectivo de trabajo.'®

16. Nathan Rosemberg, Perspectives on Technology, Cambridge University
Press, Londres, 1982.

17. M. MaidiqueyB. Zirger, “The New Product Learning Cycle”, en K. Gronbaug
y G. Kaufman (eds.), Innovation: A Cross Disciplinary Perspective, Nor-
wegian University Press, Londres, 1988.

18. R.NelsonyS. Winter, op. cit.; Lundvall, op. cit.; G. Dutrénit, Learning and
Knowledge Management in the Firm, Edward Elgar, Reino Unido, 2000;
A. Lara A., Aprendizaje tecnolégico y mercado de trabajo en las ma-
quiladoras japonesas, UAM-UNAM, México, 1998; A. Hualde, Aprendiza-



El predominio de lacapacitacion en el trabajo lo ha explo-
rado la Comision Presidencial para la Automatizacion de
Estado Unidos; que realizé una encuesta a gran nimero de
trabajadores con el proposito de identificar las fuentes de las
habilidades cognoscitivas que utilizan en su trabajo: 60%
sefialo haber adquirido todas sus habilidades laborales me-
diante alguna forma de capacitacion informal en el trabajo:
“trabajadores mas viejos, con mas capacitacion, les habian
ensefiado a realizar algin trabajo nuevo”.*®

Lareflexién anterior conduce a identificar empresas con
distintas capacidades tecnoldgicas asociadas a diversos patro-
nes de produccion y distribucion de conocimiento técito:
1) empresas que cuentan con enormes posibilidades de pro-
ducirydifundir conocimiento tacito; 2) empresas que produ-
cen de una forma dinamica conocimiento tacito, pero que
tienen capacidad nula parasocializar este conocimiento, y
3) empresas con habilidades extraordinarias para socializar
el conocimiento, pero con una marcada debilidad para pro-
ducir nuevos conocimientos tacitos. Estas distinciones ana-
liticas ilustran casos extremos y exitosos de creacion de co-
nocimientos tacitos.

La pregunta natural que surge es: ;por qué unas empre-
sas cuentan con mayor proporcién de conocimientos expli-
citos que tacitosy por qué otras se caracterizan por disponer
de mayor proporcion de conocimiento tacito que explicito?
Las respuestas a estas preguntas requieren describir como se
efectlia la capacitacion en el trabajo.

LA CAPACITACION EN EL TRABAJO
Y COMO SE LLEVA A CABO

acapacitacionen el trabajo no se define por el tipo de ha-

bilidades que contribuye aadquirir, que pueden ser de tres
tipos (generales, especificas u organizacionales), sino mas bien
por lamaneraen que se lleva a cabo. El proceso de capacita-
cion en el trabajo considera a éste como unaaccion no sepa-
rada de la posibilidad de aprender, sino que ambas acciones
se efectian de modo simultaneo. Este proceso puede descri-
hirse como 6smosis, experienciao aprender haciendo, 0 como

je industrial en la frontera norte de México: la articulacion entre el siste-
ma educativo y el sistema productivo maquilador, Secretaria del Trabajo
y Prevision Social, 1999; D. Villavicencio, Continuidades y discontinuidades
de la capacitacion, UAM y F. Ebert Stiftung, México, 1994.

19. En la misma encuesta, sélo 40% de los trabajadores sefialé que utilizaba
parte de sus habilidades adquiridas en programas de capacitacion formal
o educacion especializada. Departamento del Trabajo de Estados Unidos,
1964, citado por Lester Thurow, Corrientes peligrosas: el estado de la cien-
ciaeconémica, Fondo de Cultura Econémica, México, 1994.

unesfuerzo orientado alaadquisicion del “saber hacer” (know
how).20

Hay diversos tipos de conocimientoy aprendizaje con sus
correspondientes estrategias y formas de capacitacion. Algu-
nas se orientan a la consolidacion de habilidades basicas y
generalescomo lectura, escritura, aritmética sencilla o uso de
computadoras (al menos para tareas elementales). Con otras
se pretende lograr la adquisicion de habilidades técnicas es-
pecificas. La capacitacion del todo especifica es la que rinde
en productividad s6lo en laempresaque laimparte y no pro-
duce efectos Utiles en otras empresas.

Segun lateoria neoclasica del capital humano desarrollada
por Becker, las empresas tratan de optar por ciertas estrate-
gias de aprendizaje que contribuyan a crear habilidades es-
pecificas que resulten dificilmente transferibles a otros esta-
blecimientos. Siguiendo esta l6gica, las empresas maximizan
sus inversiones en capital humano especifico asu proceso de
trabajoy al mismo tiempo intentan reducir las posibilidades
de transferencia de las habilidades adquiridas por susemplea-
dos hacia otras empresas. Por esta via lo que se quiere evitar
es que los programas de capacitacion generen en los trabaja-
dores conocimientos generales y valores de profesion u ofi-
cio susceptibles de transferirse a otras empresas, lo que des-
de la perspectiva de la empresa significaria la formacion de
conocimientos generales “transferibles” a otras empresas, la
erosion del sentimiento corporativo y el surgimiento de un
orgullo profesional que estimularian la rotacion de los tra-
bajadores entre empresas. Para evitar que los trabajadores
transfieran el contenido del aprendizaje, éste debe vincularse
en exclusiva con las calificaciones especificas requeridas por
el establecimiento en donde trabajan.?

Enrealidad las empresas rara vez pueden hacer una dis-
tincion nitida entre la capacitacion especificay la general,
que se mezclany complementan, ya que en las empresas hay
presiones para configurar maquinaria, instrumentos, cali-
ficacionesy organizacion de una manera especifica, Unica
y propia de laempresa.

20. P. Doeringer y M. Piore, Internal Labor Market and Man Power Analysis,
Lexington Books, Mass., 1971.

21. Unadelas criticas a este modelo microeconémico de explicacién de ad-
quisicién de habilidades es que “la formacion en el trabajo parece que
es en sus caracteristicas esenciales un proceso de socializacion. La ad-
quisicion de cualificaciones laborales individuales por ejemplo, cuali-
ficaciones que tienen una existencia independiente del marco en el que
se utilizan, depende del éxito de este proceso de socializacion e implica
mecanismos psicolégicos, como por ejemplo laimitacién y la formacién
de habitos que son parecidos —si no precisamente iguales— a los que
supone la socializacion.” De esta manera se deben introducir las condi-
ciones sociales locales en las que se produce la capacitacion en el tra-
bajo.
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Alalargalos cambios que se producen en el transcurso del
tiempo transforman a los equipos generales en otros singu-
lares.?2 Este mismo proceso se da con cada puesto de trabajo
y cada operario. El proceso laboral exige habilidades especi-
ficas, Unicas, no sélo para operar las maquinas sino para an-
ticiparse a los problemas, realizar diagnosticos y ofrecer so-
luciones a las fallas en el equipo y a la organizacion en su
conjunto.?® Este proceso, sefialan Doeringer y Piore, “exi-
ge algunas calificaciones especificas. Incluso las tareas de
custodia mas simples se ven facilitadas por la familiaridad
con el entorno fisico especifico del lugar de trabajo en el que
se realizan.?* El trabajo en apariencia rutinario con maquinas
estandares puede facilitarse si se tiene familiaridad con de-
terminada pieza del equipo en funcionamiento[...] En al-
gunos casos, los trabajadores son capaces de adelantarse a
los problemas y diagnosticar su fuente gracias a pequefios
cambios en el sonido u olor del equipo. Es mas, el rendi-
miento en algunos puestos de produccion y en la mayoria
de los puestos de ejecutivos conlleva un elemento de trabajo
enequipoy una cualificacion critica es la capacidad de tra-
bajar eficazmente con los miembros dados del equipo. Esta
capacidad depende de la interaccion de las personalidades
de los miembros, y las ‘cualificaciones’ laborales del indi-
viduo son especificas en el sentido de que las cualificaciones
necesarias paratrabajar en unequipo nuncason parecidas para
trabajar en otro”.?®

Este proceso evolutivo de adaptacion de la empresa re-
sultaen lasedimentacién de un conjunto de idiosincrasias
oespecificidades en los ambitos: a] del equipo; b] de los pro-
cesos; ] de los modos informales de trabajar en equipo, y
d]delaidiosincrasiade lacomunicacion propiade cadagrupo
humano.? De esta manera para un uso eficaz de la maqui-
naria, paraun desempefio eficiente del operario en su puesto
de trabajoy ensuorganizacion es necesaria laacumulacion de
un “saber-hacer” o de un conjunto de idiosincrasias que ine-
vitablemente surgen en el proceso laboral y que convierten a
laempresaen unespacio Unico que guarda memoria, identi-

22. De una forma u otra, cada pieza del equipo es Unica y requiere alguna
habilidad especifica. Tanto la maquinaria fabricada por encargo como la
estandarizada son Unicas, ya que todas las maquinarias se vuelven espe-
cificas a medida que, con el tiempo, se les efectian mejoras, muchas de
las cuales por ser insignificantes no vale la pena registrar.

23.Duttony Thomas, “Relating Technological Change and Learning by Doing”,
enR.S. Rosenbloom (ed.), Research on Technological Innovation, Manage-
ment and Policy, Jai Press, 1985.

24. P. Doeringer y M. Piore, op. cit., pp. 15-16.

25. Las cursivas son de los autores.

26. Oliver E. Williamson, M. Watcher y J. Harris, “La relacion de empleo: el
analisis del intercambio idiosincratico”, en Luis Tohaira (ed.), El mercado
de trabajo: teorfas y aplicaciones, Alianza Editorial, Madrid, 1983.
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dady formas especificas de interaccion sujeto < sujetoysu-
jeto = objeto.

EL PROCESO DE CAPACITACION
EN EL TRABAJO

L acapacitacion en el trabajo se suele llevar a cabo de la si-
guiente manera. Los nuevos trabajadores encargados de
cumplir trabajos simples reciben demostraciones de las tareas
por realizar, que luego ejecutan con laayuda de los operado-
res de mayor experiencia o de sus jefes de area. Los trabaja-
doressituadosen puestos de menor jerarquiavan adquiriendo
habilidades cada vez mas complejas para realizar tareas de
mantenimiento y reparacién. Los aprendices sirven como
asistentes de los trabajadores experimentados, pero también
pueden aprender otras habilidades observando a sus compa-
fieros mas proximosy practicando en cualquier ocasion que
les sea posible. Se aprende asi de varias maneras: mediante
la demostracidn, al servir como ayudante de un empleado
con mayor experiencia, al participar en trabajos de mante-
nimiento, al rotar puestos o al observar a otros compafie-
ros. En todos estos casos lacomunicacion entre los obreros
resulta fundamental.

Dada lainformalidad de la capacitacion en el trabajo, su
proceso ocurre de manera distinta en cada caso particular,
aungue se repiten ciertas caracteristicas generales: a] la capa-
citacion en el trabajo ocurre durante el proceso de produc-
cion, seaprende por laprueba del aciertoy error mas que por
la transmision de conocimientos; b] cuando el empleado re-
quiere instrucciones, se las da el supervisor o un operador con
mayor experiencia, por tanto es crucial el contacto entre tra-
bajadores inexpertosy trabajadores con experiencia; c] gran
parte del aprendizaje depende, mas que de cursos formales
o concentrados en el tiempo, de la curiosidad del individuo
y de su deseo de aprender, y d] puede verse como un proceso
de reajuste de tareas entre el trabajador con experienciay el
que no cuentacon ella.?’

Laimportanciaestratégica de la capacitacion en el traba-
jovaria de acuerdo con las categorias ocupacionales: opera-
dor, técnico, profesional o gerente. En las Gltimas categorias
el aprendizaje en el trabajo tiene menor importanciaen com-
paracion con la de los operadores y técnicos. Sin embargo,
en todos los casos la capacitacion en el trabajo provee apti-
tudesy habilidades que no suelen hallarse en unaeducacion
formal.

27. P. Doeringer y M. Piore, op. cit.



¢APROPIACION PRIVADA O SOCIALIZACION
DEL CONOCIMIENTO TACITO?

' Cualesson lasventajasy las desventajas de la capacitacion
6 en el trabajo? ; Tienen los mismos intereses la gerenciay
los trabajadores? ;Los trabajadores comparten entre si de ma-
nera desinteresadasu know-how? ;Es posible que losemplea-
dos quieran compartir su know-how con sus comparieros
menos experimentados, sin importar las consecuencias para
su estabilidad y sus ingresos?

Las relaciones laborales son quizas uno de losaspectos clave
en cuanto a las probabilidades de éxito de la capacitacion en
el trabajo. Estas relaciones se dan entre los trabajadores de
nivelessimilares, con experienciasemejante o entre trabajado-
res con diferencias importantes en sus grados de experiencia.
También se consideran las relaciones entre los trabajadores
y lagerencia, asi como el papel que desempefian los supervi-
sores. Como el conocimiento esta distribuido de manera des-
igual en el grupo de trabajo, uno de los objetivos principales
de las empresas es establecer formas de integracion orga-
nizativay formas de distribucién del conocimiento para es-
timular la cooperacion. Por ello son importantes las nego-
ciacionesentre los grupos paraevitar que algunos individuos
0 grupos pequefios exploten laventaja de ser los primeros en
acumular conocimientos de maneramonopalica. ES necesa-
rio estimular alosindividuos para que abandonen posiciones
oportunistas y antepongan los intereses del sistema a los in-
dividuales.

Aqui resulta clave introducir los problemas de racionali-
dad limitada, asimetriade informaciony oportunismoen las
relaciones jefe-agente asi como entre agente-agente (obrero-
obrero). En ambos casos los agentes no siempre consideran
que sus intereses sean idénticos a los de los jefes 0 en su caso
a los de los aprendices. En el proceso de capacitacion en el
trabajo se distinguen dos conflictos: a] el que se produce
cuando el jefe solicita al agente capacitar a los trabajadores
menos experimentados, y b] cuando el agente mas experimen-
tado y el menos experimentado interact(an en el puesto de
trabajo.

Relacion jefe-agente durante
la capacitacion en el trabajo

Dadalaasimetria de informaciony laracionalidad limitada
de los actores, el jefe no cuenta con recursos cognitivos para
saber si el agente A estd cooperando de forma veraz al capa-
citar al aprendiz. En una poblacion muy numerosa de agen-
tesy pocos jefes resulta costosa lasupervision o vigilanciade
aquéllos por parte de éstos. Ademas es dificil o inviable sa-

ber con certezasi el agente Aes negligente, parcialmente activo
o leal con la empresa.?® Desde esa perspectiva el trabajador
es libre de capacitar a los nuevos trabajadores, en la medida
que el jefe no cuenta con instrumentos para medir su rendi-
mientoy por lo tanto de controlar laactuacion del agente A.2°

Lo importante, sinembargo, no eslamaneraen que cada
agente decide cooperar, sino mas bien laformaen que la or-
ganizacion contribuye a una comunicacion eficiente y a la
estructuracion de incentivos que influyan en las decisiones
de los agentes.

¢Cuadles son los margenes de libertad del jefe y del agente?
Pararesponder esta preguntaconviene introducir dos variables
que definen las caracteristicas del mercado interno de traba-
jo:laestabilidad enelempleoyel grado de rigidez de los sala-
rios nominales.®® Supéngase que la capacitacion en el trabajo
se efectiiaen un mercado interno de trabajo caracterizado por
relaciones contractuales inestables y salarios flexibles. Dada
esta orientacion de las relaciones industriales, el agente A
encontraraestimulos negativos para no capacitar al aprendiz
B. Facilitar lainformacion y revelar el know-how estratégico
deja desprotegido al agente A. Es razonable suponer que el
conocimiento técito tiene un fuerte vinculo con la comple-
jidad del puesto de trabajo. A mayor complejidad de éste
corresponden mayores posibilidades de producir nuevos
conocimientos tacitos y de ascender en la jerarquia. Por ello
no resultaracional capacitar a lacompetencia. El agente Aal
retener partes importantes de know-how busca: a] evadir el
riesgo de ser sustituido por el agente B, y b] disminuir o no
alentar la productividad de dicho agente en lamedida que esto
pueda provocar desempleo 0 menor demanda de fuerza de
trabajo.3! En una situacion de riesgo contractual es razona-
ble que el agente A administre de maneraestratégicasu know-
how.

A mayor acumulacion y apropiacién del conocimiento
tacito por parte de los agentes, mayor sera su posibilidad de
mejorar el salario o ascender en la jerarquia de puestos de tra-
bajo.*2Lindbeck y Snower describen algunas de las armas de
los trabajadores para administrar sus conocimientos tacitos

28. H. Leibenstein, “Teoria micro-micro, comercio agente-agentey eficiencia-
x", en K. Dopfer, La economia del futuro, Fondo de Cultura Econdmica,
México, 1978.

29. MartinJ. Carter, “Information and the Division of Labour: Implications for
the Firms Choice of Organizations”, The Economic Journal, nim. 105,
marzo de 1995.

30. Para construir una respuesta mas completa del proceso de aprendizaje se
tendria que agregar una tercera variable: si el mercado de trabajo inter-
no cuenta con puertos internos o externos de movilidad. Por razones de
espacio solo se atienden las dos variables sefaladas.

31. J. Elster, The Cement of Society, Press Syndicate, Cambridge, 1989.

32. M. Aoki, La estructura de la economia japonesa, Fondo de Cultura Eco-
némica, México, 1990.
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y por esaviasus salarios: “Primero, al mostrarse hostilesy no
cooperativos con los principiantes, los obreros eficaces pue-
den hacer que el trabajo de éstos resulte mas desagradable y
por lo tanto hacer subir el salario por el cual estan dispues-
tosatrabajar los principiantes|[...] Segundo, los obreros efica-
ces suelen tener la responsabilidad de instruir a los prin-
cipiantes y por tanto tienen influencia en la productividad
de éstos. De esta manera pueden formular sus demandas de
aumentossalariales alamenazar con instrumentar de manera
ineficiente los programas de adiestramiento de laempresa o
hasta desbaratarlos”.

Relacién agente-agente durante
la capacitacion en el trabajo

Frente a las solicitud del jefe (gerente o principal) de capaci-
taralos trabajadores menos experimentados, el agente A puede
optar por respuestas o estrategias: a] negarse de manera pasi-
va, indiferente al lamado de lagerencia; b] ser leal y obediente
y transferir todo sus conocimientos tacitos al agente B (coope-
racion veraz); ¢] obedecer de modo parcial (cooperacion su-
perficial); d] simular cooperar, y €] boicotear activamente el
aprendizaje tecnoldgico de los nuevos trabajadores.
Williamson et al.**y Thurow®* coinciden en afirmar que
paraque los trabajadores antiguos transfieran sus conocimien-
tosalos nuevos se requieren incentivos salariales y de estabi-
lidad en el empleo. “Si los trabajadores piensan que estan
capacitando informalmente a competidores que genera-
ran una reduccion de sus salarios 0 aumentaran sus proba-
bilidades de desempleo, se sentirdn muy motivados para no
ensefiar a otros cdmo hacer su trabajo.” Si los salarios fue-
ran flexibles y no existiera ninguna seguridad en el empleo,
los trabajadores tenderian a monopolizar su experiencia. La
consecuenciaseriaque los procesos de aprendizaje se debili-
tarian y no se consolidarian grupalmente. En el mismo sen-
tido, si no hubiera condiciones minimas de estabilidad, los
trabajadores tenderian a oponerse a las nuevas tecnologias
porque sienten que su permanenciaen el puesto estd amena-
zada. El grado en el que el conocimiento tacito, privado del
agente, pueda convertirse en un conocimiento cuasi-pabli-
€0 via capacitacidn en el trabajo expresa la competencia de
los actores por apropiarse del conocimiento tacito-explici-
to frente al privado-cuasipublico. No es un hecho natural
asociado a limitaciones cognitivas de los actores, sino en lo
fundamental a factores econémicos y organizacionales.®

33. 0. Williamson et al., op. cit.

34. Lester Thurow, op. cit.

35. 0. Williamson et al., op. cit.

36. S. Meltcalfe, op. cit., y B. Loasby, op. cit.
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La estructura de incentivos debe ayudar a establecer un
mercado de capacitacion que permita maximizar ladisponi-
bilidad de los trabajadores mas experimentados para trans-
mitir sus conocimientos a los trabajadores nuevos, y de modo
simultaneo reducir las resistencias de todos los trabajadores
para adquirir nuevas habilidades y aceptar nuevas tecnolo-
gias.*’

Lo que puede contribuir a que se dé esta cooperacion es
el manejo de estimulos econémicos que impulsen a los tra-
bajadoresy alos gerentesaintercambiar informacion tecno-
I6gica de acuerdo con lascondiciones imperantesen laestruc-
turade mercado de trabajo. Masahiko Aoki ofrece unateoria
sistematica del proceso de aprendizaje en el trabajo.* La pre-
gunta bésica es: ;Cudles son los incentivos colectivos e indi-
viduales para desarrollar habilidades, conocimientos, expe-
riencias y actitudes cooperativas necesarios para operar con
eficacia el sistema de informacion horizontal? Este sistema
tiene tres elementos importantes: a] el sistema de salarios que
combinael rango por antigiiedad y méritos;* b] las promo-
ciones internas que se aplican de manera selectiva a los em-
pleados con base en su calificacion de méritosy, ¢] un pago
global en el momento de la separacién (obligatoria).*

BENEFICIOS DE LA CAPACITACION EN EL TRABAJO
RESPECTO A LA CAPACITACION FORMAL

Beneficios relacionados con los costos

acapacitacion en el trabajo es lamas econémica. En pri-

mer lugar debido a que su contenido se deriva del mismo
puesto de trabajo y desarrolla las habilidades o las destrezas re-
queridas por el trabajo en si. Es menos costosa porque los co-
nocimientosadquiridos noson redundantesy los adultos sue-
len aprender mejor y mas pronto lo que les es Gtil o se vincula
consus necesidades pragmaticas e inmediatas, como esen este
caso un mejor desempefio de las tareas que les han asignado.

37. R. Gibbons, “Incentives in Organizations”, Journal of Economic Perspective,
vol. 12, nim. 4, 1998, pp. 115-132.

38. M. Aoki, op. cit.

39. Las ganancias mensuales del obreroy oficinista en Japon consisten en tres
partes: un pago relacionado con la persona basado en la antigliedad y
mérito del empleado, un pago relacionado con el puesto, determinado en
principio por el sistema de evaluacion de puestos del tipo estadouniden-
se y varias asignaciones para la vivienda, esposa y dependientes, capaci-
tacién, horas extray costos de transporte. Ademas del pago contractual,
los trabajadores reciben una prima de 25% por cualquier sobretiempo que
trabajeny dos bonos al afio. M. Aoki, op. cit.

40. El pago relativamente grande al momento de separarse de laempresa pone
en juego un fuerte interés del empleado japonés de permanecer el ma-
yor tiempo posible en su compafia.



Por otra parte, lacapacitacion en el trabajo puede resultar
relativamente menos cara porque por lo general no requiere
un espacio fisico adicional pues no implica un desplaza-
miento a un salon de clases. Ademas en un aula resultaria
casi imposible describir, identificar y comunicar con eficacia
los problemas reales o que se presentan durante el proceso
de trabajo, la singularidad de las operaciones y de las ma-
quinas, laespecificidad del grupo de trabajo y del ambiente
en general. Seria dificil transmitir el grado de incertidum-
bre y la complejidad que implica las tareas por realizar.
Ademas, como este proceso de ensefianza-aprendizaje se
basa en los trabajadores mas experimentados que sirven
como instructores, se evitan los costos del salario de unins-
tructor o profesor.

Otra ventaja de la capacitacion en el trabajo, frente a la
formal, y que se traduce en menores costos se refiere al poco
tiempo que se invierte fuera del puesto de trabajo. Por lo ge-
neral los empleados no estan dispuestos a dedicar un tiem-
po adicional al de su jornada normal si no se les paga y mu-
chas empresas tampoco desean perder horas pagadas dentro
de los horarios regulares de trabajo o pagar horas extra. Asi,
la remuneracion del tiempo empleado en la capacitacion se
vuelve un punto de negociacion relativamente conflictivo
entre laempresay sus trabajadores a pesar de que esta capa-
citacion es, casi siempre, en beneficio de ambos.

Por altimo, el costo de lacapacitacion en el trabajo se com-
pensacon rapidez con el producto aportado por losemplea-
dos capacitados durante las practicas, lo que no sucede cuando
la ensefianza se lleva a cabo en un salén de clases y los resul-
tados se pueden percibir solo en el mediano o el largo plazos.

Ventajas en escala organizacional
y tecnolégica

Las habilidades especificas adquiridas gracias a la capacitacion
en el trabajo permiten el desarrollo de conocimientos ten-
dientesaincrementar laespecificidad de la tecnologia, es decir,
permiten lamutaciony lainnovacion tecnoldgica; de manera
paulatina se logra detectar a las personas idoneas para ciertos
puestos de acuerdo con los conocimientos y las destrezas que
adquieran. Con el paso del tiempo es posible esperar que los
operadoresy lostécnicos adquieran la capacidad de modificar
en parte el equipo en su propio beneficio y en el de laempre-
sa, asi como paraasimilar los cambios frecuentes en el mismo
introducidos por los ingenieros y los supervisores.*

41. M. Piore, “The Impact of the Labor Market on the Design and Selection
of Productive Techniques within the Manufacturing Plant”, Quarterly
Journal of Economics, vol. 82, num. 4, 1968.

No es suficiente la existencia de un
mercado interno de trabajo para
que se consolide un mercado

de capacitacion eficiente, sino que
se requiere una estructura de
incentivos ligada y congruente con
objetivos muy definidos en cuanto a
la capacitacion y en el marco de una
estructura organizativa apropiada

Asimismo al “aprender haciendo” no sélo se adquieren
destrezas técnicas, sino que al tiempo se internaliza la fi-
losofia de laorganizacion y se desarrollan capacidades para
pensar de manera distinta sobre lo que se esta haciendo.
Este tipo de formacidn facilita la integracion de los nue-
vosempleados en laempresa, lo cual es de gran importancia
sobre todo cuando no existe una adecuada induccién a la
empresa.

Por otra parte, la capacitacion en el trabajo basada en el
sistema de rotacion de puestos permite preparar al emplea-
do en diversos puntos del proceso de trabajo, asegurando el
enriquecimiento de sus labores y facilitando el intercambio
de conocimientos entre ellos. La rotacion del personal evita
la formacion de grupos pequefios movidos por intereses es-
pecificos y oportunistas.

La rotacion contribuye a que la fuerza de trabajo incre-
mente su flexibilidad, es decir, que sean capaces de desem-
pefar tareas variadas que requieran destrezas distintas, lo cual
no s6lo depende de su preparacion sino sobre todo de una
actitud de disponibilidad especial. Cuando existen condicio-
nes adicionales favorables para ello, incluso una parte de la
toma de decisiones puede pasar a niveles inferiores de la or-
ganizacion. Estaactitud mas participativa también se forta-
lece gracias a que la capacitacion en el trabajo es mucho mas
flexible que la formal pues no se pretende que todo un gru-
po aprenda las mismas cosas ni al mismo ritmo. Mientras los
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cursos formales pueden reforzar las actitudes de dependen-
cia del alumno con respecto al profesor, la capacitacion en el
trabajo puede desarrollar habilidades en los trabajadores para
que se responsabilicen ellos mismos de su aprendizaje.*? Pue-
den aprender a aprender.

LIMITACIONES DE LA CAPACITACION EN EL TRABAJO

pesar de las ventajas que ofrece la capacitacion en el tra-
bajo, comparada con otras modalidades, también tiene
limites que interesa considerar en este trabajo.

Limitaciones de la filosofia
del modelo organizativo

La filosofia de las organizaciones influye de manera directa
en las posibilidades de aprendizaje de los trabajadores en
general y en los alcances de la capacitacion en el trabajo. El
modelo de la organizacion japonesa favorece el aprendizaje
mientras que otros, como el taylorista que se aplica en mu-
chas empresas mexicanas y americanas, dificultan el apren-
dizaje.*® Este ultimo ignora la complejidad de los procesos,
destacalamaquinariay no lalogistica nilos recursos humanos;
ademas otorga pocaimportanciaalacirculacion de lainfor-
macion. Este estilo de organizacion no promueve la participa-
cién de lostrabajadoresen laproduccion de los conocimientos
y de lainformacion.

El modelo taylorista se ha caracterizado por la confron-
tacion ya que laldgica capitalista puesta en practica en estos
casos, es la de sustraer las habilidades a los trabajadores con
el propésito de disciplinarlos y controlarlos mejor. Uno de
los objetivos centrales de las organizaciones tayloristas es el
de expropiar el saber obrero paraimponer unaformadnicade
trabajo. Estasituacion las haconducido gradualmente aauto-
matizar los procesos de producciony aponer en el centro de
atencion a las maquinas, de acuerdo con cierta concepcion
del cambio tecnoldgico. En este modelo se insiste en que sean
los especialistas y no los obreros quienes resuelvan los pro-
blemas; los operadores se limitan a alimentar a las maquinas
y adar aviso de las fallas tecnoldgicas detectadas. La aproxi-
macion al uso de los equipos es profesional (craft approach).

Frederick Winslow Taylor recomendaba “cambiar los pro-
cedimientos a 0jo de buen cubero por sistemas cientificos|...]

42. H. Temple, Flexible Learning Gower Handbook of Training and Deve-
lopment, Ed. John Prior, Estados Unidos, 1991.

43. ). Belanger, Management Strategies and Workers Knowledge: The Case
of the North American Automobile Industry, International Institute for
Labour Studies, La Flamme, Génova, 1989.
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Como alos trabajadores de todos nuestros oficios se les han
ensefiado los detalles de su labor por medio de laobservacion
de los que estan inmediatamente en torno aellos, hay en uso
corriente muchas formas distintas de hacer una mismacosa.
Ahora bien, entre los diversos métodos e instrumentos uti-
lizados en cada elemento de cada oficio hay siempre un mé-
todo y un instrumento que son mas rapidos y mejores que
los demaés. Un mejor sistema y un mejor instrumento no
pueden descubrirse o crearse mas que por medio de un estu-
dioy unanalisis cientifico de todos los procedimientos e ins-
trumentos en uso, junto con un estudio de tiempos y movi-
mientos que sea preciso y minucioso. Esto implica sustituir
poco a poco los procedimientos empiricos de todas las artes
mecanicas por otros sistemas cientificos”. A quien correspon-
de crear esta ciencia es a la direccion, en particular la admi-
nistracidn, que debe hacerse cargo de gran parte de la orga-
nizacion del trabajo de los obreros. “Los administradores
asumen la carga de reunir todos los conocimientos tradicio-
nales que, en el pasado, han poseido los trabajadores, y la de
clasificarlos, tabularlos y reducirlos luego a reglas, leyes y
formulas que resulten inmensamente Utiles para el trabaja-
dor al hacer su labor cotidiana”. Esto implica que aprender
haciendo se presentacomo un espacio social que se debe sus-
tituir por normas “racionales y explicitas” (sic) establecidas
de manera vertical por los ingenieros y laadministracion.*

Esta orientacion ha tenido serias implicaciones en cuan-
toal grado de participacidn de los trabajadores en los proce-
sos productivosy en particularen el papel de la capacitacion.
La estrategia taylorista promueve un grado elevado de dife-
renciacion del trabajo, al estimular la especializacion y con-
ferirle una posicion elevada. El taylorismo y mas tarde el
fordismo adoptaron una estrategia de la innovacion que,
orientadaalatecnologiaduray laobtencién de mayores uti-
lidades, segmenta su mercado interno de trabajo al capaci-
tar s6lo a un namero limitado de trabajadores selectos.

A pesar del proyecto taylorista de normar el aprendizaje,
en los hechos la capacitacion en el trabajo depende mas de

44. En condiciones de escaso alcance tecnolégico es mas probable y posible deter-
minar formas de establecer larelacion entre el trabajador, el objeto de trans-
formacion y el instrumento de trabajo. Sin embargo, a medida que la tec-
nologia se torna mas compleja y cada vez mas especifica de la empresa, la
administracion debe conservar a los trabajadores familiarizados con el equipo.
Esta situacion plantea una seria restriccion discrecional de la administracion
capitalistarespecto ala posibilidad de expropiar el “saber hacer” de lafuerza
de trabajo. Desde esta perspectiva se cierra la posibilidad de expropiar deter-
minadas habilidades de los obreros, como la sensibilidad a los ruidos de la
maquinaria. Por otro lado se tiene que sefalar lo costoso que puede resul-
tar formalizar cambios cotidianos que sufre la maquinaria. Lo sefalado hasta
aqui permite contradecir los principios de Taylor, sobre todo aquel principio
fundamental que sostiene la posibilidad de sustituir un sistema empirico por
el sistema cientifico de la organizacion del trabajo.



lasinclinacionesy losintereses de los supervisores e ingenieros
que de unaestrategia sistematica de aprendizaje en el traba-
jo. Estasituacion fomentael individualismoy las pugnasentre
los empleados por el privilegio de recibir una capacitacion
superior. Los esfuerzos se realizan de maneraindividual y no
se puede esperar que se compartan los conocimientos debi-
doalalucha por el poder relativo implicito en el desarrollo
de ciertas habilidades distintivas.

Limitaciones del caracter incompleto
de la capacitacion en el trabajo

Aunque la capacitacion en el trabajo es adecuada para en-
sefiar habilidades especificas para un puesto de trabajo de-
terminado, este aprendizaje suele ocurrir de manera es-
pontaneay empirica. Obedece a la experiencia directa que
sigue en primera instancia el simple principio pedagégico
de lademostracion y larepeticion. Se basaen laimitacion,
sin apoyos didacticos ni teorizaciones, y sirve en exclusiva
paralos requerimientosinmediatos del proceso de produc-
cion.

En consecuencia, no se considera que la capacitacion en
el trabajo seasuficiente por sisola paraadaptar alosempleados
a los nuevos cambios tecnoldgicos, porque no proporciona
al trabajador bases tedricas ni conocimientos que él pueda
generalizar o aplicar asituaciones distintas. Tal vez el emplea-
do se vea rebasado por los cambios tecnoldgicos por no de-
sarrollar capacidades de adaptacion mas alla de sus necesida-
des mas inmediatas. Se corre entonces el riesgo de que el
aprendiz asimile solo lo requerido para ese puesto de trabajo,
por lo que le resultara dificil cambiar de puesto al ser sus ha-
bilidades muy concretas y limitadas.

Asi, este tipo de capacitacion puede reducirse aunamera
subordinacion a la préctica, que implica conocimientos de-
masiado fragmentados y nada o poco reflexivos. La capaci-
tacion en el trabajo enriquece al trabajador en lo individual
pero de unaformatan practica que luego no es capaz de trans-
mitir su experiencia a otros mas que cuando comparten un
puesto de trabajo similar al suyo. Este es el caso cuando el
aprendizaje se hareducidoalo practico, sin la posibilidad de
que el trabajador desarrolle su capacidad de abstraccion o
de reflexion, sin el manejo de conceptos ni categorias, sin ela-
borar deducciones, ni manejar un lenguaje técnico masam-
plio relacionado con aspectos tedricos.*®

45. Para ello se requieren recursos econémicos adicionales, pero esta eroga-
cion representard mas unainversion que un gasto, pues contribuird a que
los empleados incrementen su capacidad de adaptacién a puestos diver-
sos, se formen una visién mas amplia de la misma empresa y participen
con mayor intensidad en el logro de sus metas.

Limites relacionados con criterios
organizacionales

Las organizaciones tienden a fomentar la adquisicion de
ciertos conocimientos y a inhibir la de otros considerados
menos Utiles, pero lo importante es construir estrategias
integradoras.*® Es fundamental que concuerden los objeti-
vos especificos de la capacitacion y aquellos, masamplios, de
laorganizacion; de lo contrario se presentaran contradiccio-
nes de dificil solucion. Cuando se carece de un programa
previamente establecido, y los objetivos no se han definido
con suficiente precision, se dificulta evaluar la calidad de la
capacitacion en el trabajo. Se ignora si se lograron alcanzar
los objetivos o hasta qué grado se han cubierto y se descono-
cen las causas de un fracaso, sea este relativo o completo. El
seguimiento de losavances de la capacitacion requiere esfuer-
zosadicionales que lasempresas con frecuencia no estan dis-
puestas a realizar o no saben como hacerlo. Esto podria con-
siderarse un inconveniente pero se puede solucionar cuando
existe una congruencia entre las metas de la organizacion y
las de la capacitacion que se traduzca en evaluaciones opor-
tunas.

Limites de la capacitacion en el trabajo
relacionados con la igualdad de oportunidades

La capacitacion en el trabajo puede no contribuir a que to-
doslosindividuos gocen de condiciones similares paraacre-
centar sus habilidades. Es evidente que en las empresas hay
diferencia de complejidad segun el puesto de trabajo, por
requerir distintos niveles de capacitacion. Asi, cada puesto
ofrece posibilidades de desarrollo laboral muy desiguales en
comparacion con los demas, lo que explica la competencia
entre los trabajadores por ubicarse en ciertos puestosy no en
otros. Se dan luchas por el poder relativo que implica un
puesto cuyo grado de dificultad permita laadquisicion de mas
destrezas, habilidades o conocimientos. Los trabajadores que
se sitlen en los mejores puestos, desde esta perspectiva, ten-
dran mayores oportunidades de cualificarse que quienes per-
manezcan en puestos que requieren unacapacitacion menos
estratégica.

Estas diferencias pueden profundizarse hasta crear un
ambiente de divisionesy rivalidad, lo que perjudicael clima
de aprendizaje de laempresaen su conjunto. Paraevitar este

46. W. Lazonick y J. West, “Organizational Integration and Competitive
Advantage: Explaining Strategy and Performance in American Industry”,
Industrial and Corporate Change, Oxford University Press, vol. 4, num. 1,
pp. 229-270.
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tipo de conflictos son fundamentales las formas organi-
zacionales que logren un equilibrio de justiciaen cuantoala
reparticion de las posibilidades en el grupo de trabajo. Una
medida que se adopta con este fin es la rotacidn sistematica
de puestos.*’

También existen condicionesy oportunidades de capaci-
tacidn en el trabajo muy dispares segin el tamafio y la situa-
cion econdmica de la empresa. En las grandes suele haber
estructuras de soporte a lacapacitacién o un plan especial de
formacidn, ademas de que tienen mas recursos que las mas
chicas. Tanto la capacitacién en el trabajo como una comple-
mentaria tienen un costo que podran pagar con mayor faci-
lidad las empresas grandes, que podran organizar mejores
programas y estrategias de capacitacion. En las medianas y
las pequefias los aprendices se forman de manera menos sis-
tematica, sin un plan estructurado ni recursos para disponer
de espacios o tiempo para dedicar a una formacién comple-
mentariaalaque el puesto de trabajo en si mismo les propor-
ciona. Estas empresas realmente se veran muy limitadas o
incluso imposibilitadas para invertir en capacitacion. Tales
diferencias implican una creciente desigualdad en cuanto a
las oportunidades para lasempresas, de tal suerte que no podra
hablarse de igualdad de oportunidades. Lareparticién de las
condiciones favorables y desfavorables determinadas por el
tamario y el nivel economico de las empresas profundiza la
brecha de la desigualdad de oportunidades.*8

Limites relacionados
con el cambio tecnolégico

Otro punto en contra de la capacitacion en el trabajo es la
subordinacion a los fines de la maximizacion de utilidades;
incluso se define por este criterio. El riesgo de esta situacion
esque las consideraciones econémicas de corto plazo pueden
no concordar con las necesidades de largo plazo. Al presen-
tarse cambios estructurales en los sectores, si la fuerza de tra-
bajo cuenta con una calificacion especifica y reducida, su
relocalizacion en nuevos puestos de trabajo se traduce en un
costo tan elevado para las empresas en lo particulary parael
conjunto de la economia, como si estos trabajadores nunca
hubiesen recibido capacitacion alguna. Estasituacién podria
atenuarse al impartir de manerasimultaneaa la capacitacion
en el trabajo una formacioén mas general y tedrica.

47. M. Aoki, op. cit.; I. Nonaka y H. Takeuchi, op. cit.; A. Lara, Aprendizaje
tecnoldgico y mercado de trabajo en las maquiladoras japonesas, UAM-
UNAM, México, 1998.

48. A. Lipsmeier y H. Nolker, Pedagogia de la formacién profesional, Edito-
rial Roca, México, 1983.
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CONCLUSION

acapacitacion en el trabajo no esen definitivael inico me-

dio paralograr el aprendizaje tecnoldgico y organizacional,
pero si beneficia a las empresas cuando conocen sus alcan-
cesy sus limites. Algunas caracteristicas de la capacitacionen
el trabajo parecen ventajosas pero pueden representar una li-
mitacion o hasta un inconveniente. Por ejemplo, laadquisi-
cion de un conocimiento especifico para cierto puesto de
trabajo es ventajoso porque se aplica de manerainmediatay
enunentorno real. Pero visto desde otra perspectivaes limi-
tante porque si el trabajador cambia de puesto o se produce
un adelanto tecnoldgico se le exigiran conocimientos distintos
a los que ha desarrollado, de los cuales carece por no haber
seguido una formacion menos especifica que incluya aspec-
tos tedricos que puedan ser generalizables.

La capacitacion en el trabajo es una alternativa que tiene
ventajas considerables aunque limitadas. Sinembargo, en este
trabajo se proponen algunas posibilidades para contrarrestar
susinconvenientes mas notoriosy por tanto extender su alcance.

Lacapacitacion en el trabajo no funcionara bien mientras
no se integre a la estrategia global de crecimiento empresa-
rial. Estavision implicaaceptar que lacapacitaciénen el tra-
hajo es unacondicidn tal vez necesaria, pero no suficiente para
el mejoramiento de las habilidades de la fuerza laboral. En
la gran mayoria de los casos se requieren, al mismo tiempo,
recursos para unacapacitacion teéricacomplementaria, pro-
porcionada por lamisma empresa o fuera de ella. En el caso
particular de las empresas que por su situacién o tamafio no
cuentan con suficientes recursos economicos seria necesario
recurriraunaformacion complementaria ofrecida por alguna
institucion educativa técnica. Por el otro lado, se subraya
también la importancia de realizar esfuerzos para evaluar el
proceso de capacitacion y no s6lo sus resultados ultimos.

Para que el ambiente de la empresa motive a los trabaja-
dores a aprender se necesita que una parte importante de la
informacion circule en todas direcciones (de arriba hacia
abajo, de abajo haciaarribay de modo lateral), lo que implica
transformar muchas conductas y actitudes arraigadas en las
organizaciones. Al mismo tiempo se deberd promover una
participacion mucho mas activa de los trabajadores en su
conjunto, al margen de su nivel o categoria .

A pesar de ladiversidad de los aspectos examinados, todos
confluyen en las alternativas de resolucion de una cuestion
esencial para la capacitacion en el trabajo: ;como alcanzar su
plena eficacia? ;como hacer frente a los obstaculos que se le
presentan? ;como lograr que tenga un mayor alcance?

Por ultimo se regresa al punto de partida: ;cuales son los
factores determinantes del proceso de socializacion del co-



nocimiento tacito? El proceso de difusion de éste depende de
la calidad de los procesos de capacitacion, esto es, de la in-
teraccion sujeto-sujeto y en segundo lugar de la interaccion
sujeto-objeto. Es preciso reconstruir el puesto de trabajo tanto
apartir de ladicotomia jefes-obreros, como de larelacion que
establecen los obreros entre si. Conviene identificar la plu-
ralidad de intereses, racionalidadesy estrategias en estos dos
grupos (gerentesy trabajadores).

Larelacion entre el conocimiento tacitoy el explicito ana-
lizada en este articulo cuestiona los supuestos altruistas que
subyacen en lasexplicaciones del proceso de distribucion (so-
cializacion) del conocimiento tacito. El intercambio de cono-
cimiento tacito expresa la cooperacion condicionada de los
actores a los sistemas de estimulos econémicos y no econo-
micos existentes en laempresa.

Del éxito de los sistemas de estimulos dependeréa que se
construyan formas (eficientes o ineficientes, completas o
incompletas, costosas o baratas, rapidas o lentas) de sociali-
zacion del conocimiento. Por ello la conversion de conoci-
miento tacito en conocimiento tacito expresa diferentes con-
figuraciones de fuerzas econdémicas y organizacionales.

Lograr lacooperacion entre los trabajadoreses un proble-
ma clave y susolucion depende de unaserie de elementos: la
estructura salarial, la promocion internay el grado de esta-
bilidad en el trabajo. Es necesario evitar que los trabajado-
res de mayor experienciase nieguen a revelar o transferir sus
habilidadesy conocimientos a los trabajadores menos expe-
rimentados. Como sefiala Williamson: “El éxito de la capa-
citacion en el lugar de trabajo depende en definitiva de la
actitud de divulgacion de los empleados titulares. Tanto en
elaspecto individual comoen el de grupo, los titulares estan
en posesion de un recurso valioso (el conocimiento) y s6lo
se puede esperar que lo revelen plenay honestamente acambio
de un valor”. No es suficiente la existencia de un mercado
interno de trabajo para que se consolide un mercado de ca-
pacitacion eficiente, sino que se requiere una estructura de
incentivos ligaday congruente con objetivos muy definidos
en cuanto a la capacitacion y en el marco de una estructura
organizativa apropiada.

La capacitacion en el trabajo, en lamedida de lo posible,
hade alcanzar lossiguientes objetivos: a] proporcionar igual-
dad de oportunidades para todos los empleados en cuanto
alaccesoalos talleres de aprendizaje; b] establecer con clari-
dad el nivel minimo de conocimientos que deben impartir-
se; ¢] proporcionar conocimientos que faciliten y amplien la
capacidad de adaptacion de la fuerza de trabajo a condicio-
nes de produccion nuevasy cambiantes, no sélo a susexigen-
ciasactuales, y d] organizar el proceso de aprendizaje en etapas
progresivas de complicacion.

Pero quizés el reto més dificil de resolver es como evitar
que los objetivos de las empresas se concentren en sus defi-
ciencias de corto plazo. La capacitacion debera orientarse al
cambio tecnolégico. Aunque no se pretende saber por anti-
cipado qué es lo que se requiere aprender y sin embargo es
indispensable aprenderlo.*®

Unarigiday conflictiva capacitacion enel trabajo dificulta
los procesos de comunicacion, la eficiencia en la toma de
decisiones, e incrementa los costos de transaccion y los del
cambio tecnolégico. Desde una perspectiva normativa se
puede sefialar que mientras el agente Ay el agente B inter-
cambien un menor volumen de conocimientos tacitos, el pro-
ceso de aprendizaje tecnolégico es sub-6ptimo.

Esposible identificar configuraciones organizacionalesy
de estimulos que conviertan a la capacitacion en el trabajo
en un espacio segmentado y esclerotizado, cerrado al cam-
bioy en el extremo parasito de sus rutinas. Los procesos de
capacitacion en el trabajo pueden conducir a callejones sin
salida que repitan el pasado de maneraautomata. Al contra-
rio, es posible encontrar procesos dindmicos de capacitacion
en el trabajo que alientan la mutacion tecnoldgica a estados
profundos de creacion interactiva de los agentes y de mejo-
ramiento de los procesos y productos. No existe unarelacion
mecanica, positivay predeterminadaentre lacapacitacionen
el trabajo y el cambio tecnoldgico. @

49. Conferencia de Donald Schén, “Conocimiento y reflexién en la accion”,
impartida en la American Society of Educational Research, Washington,
1986.
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