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4. El profesional de la capacitacion
4.1.- Posicionamiento del capacitador

cesidad del encuadre tedrico en y para el
geled del rofesional con el terreno?
COnmdoc eoI: ue acd hay un aspecto importante en materia del
& A.bP-' sc:" al c!ual estamos tan habituados. Cuando voy anegociar,
C , todo ofdos para escuchar. Tengo hipétesis y tengo ideas
voy y SO¥ (i aparecer en un segundo momento, en funcién de
ero“\'ﬂn 1‘e ‘n?; viene del terreno. El riesgo para nosotros es que
aquel 9f1‘ ecesario sea enchufado en el terreno, y generalmente
lo te(i),m(,)1n(‘nch‘ufndo. Hav una posicion de escucha, de respeto y
g “eb‘.l,_nh:m-x actitud de “estoy ({)escul)ricndo algo nuevo”; por lo
:‘:g‘ml;?e ab‘ro, me sensibilizo'a t()(’lo eso que me cst‘ﬁn p'r?sentun-
(io atin cuando tenga otras experiencias que P()(]l‘li:l uhhzar,.por
razones de economia, para ganar tiempo. Iiel_’() la primera i’lctlt.ud
es como si estuviese frente a un prototipo. Evitamos asf el término
de “necesario”. En el campo, es necesario aqucl]o que es acepmdo
por los actores, para poder operar; si los actores no aceptan, no hay
autoridad que valga. Ain cgando desde un punto de vista tedrico
sea evidentemente necesaro.
Cuando estamos haciendo cap;\cituci(’m no estamos en la teoria,
sino en la accion. Desde el punto de vista conceptual me parece
que tenemos que ubicaros en la posicién del investigador que
estiobservando el terreno, antes debuscarlabibliografia o querer
hacer su diseiio. Uno observa el terreno y encuentra cosas. Si
tuviésemos que hacer una investigacion harfammos un primer enfo-
que, luego alguna hipotesis, buscarfamos bibliografia, etc., no les
voy a repetir ¢l proceso indicado por la metodologia de la investi-
gacién, que ya conocen, pero nosotros no estamos en eso. Estamos
en la posicion de fonnu(}or, en la operacién. Nuestro producto no
va a ser un informe para una reunién, una biblioteca o un cajén.
Nuestra accién tiene que producir modificaciones en un lugar
concreto, de alli que tengamos que ser capaces de situarnos en la
demanda.
Conviene distinguir una investigacién donde partimos de hipé-
tesis, de un estudio en el cual tenemos que responder a interrogan-

.Cémo ve la ne
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.3.- En relacic ador.
educacion. .Cl(:;ll(]fllon con el Posicionamienpg, del
creencias y Jas m.o s".ll’l‘(l‘-‘dc conjugar e] tnbaj:r pm{esm“al dely
- Ylasnecesidades de 5 s con las gif,
Capacitacign? 08 distintos actores del pr ey
A.P.- Yo creo

Ovecty de
trata de reley:
ev; mi i
g e _}rlasy', ademis, de salir de la creenc
a situacion. “Me parece qUE™; “me gustaria g
: ; ; ; ustari
erodcuc nteme, ¢qué pasa en sy til”t‘%?
usted quiere mejorar, cudl es Iy dificultad i
superar? Hablar en térmi R
. ok drenterminos conceretos facilita | percepcion de Iy
151 ;mcwn, respeta las creencias que se manifiestan en ¢ lenguaje
« - > > (! i 1 i ;
alorma, ete., pe ro busea un soporte obJeh\'o. Es mis [icil discutir
sobre la base de informaciones verificables que sobre la base e
creencias. Pasar a elementos obje

r tivos es dtil porque posibilita el
dliil()go. Cuando el debate se basa en elementos subjetivos, en
creencias es muy dificil trabajar, el didlogo es casi imposible.

P.4.- ;Cémo desencubrir las relaciones de poder y los funds-
mentos teéricos del trabajo, sin boicotear nuestra fuente detraba-
jo ni la del empleado?

. . . ; i n
A.P.- Conviene tener claro cuil es larazéndela presencmdeu
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raro que sea contratado para
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.de necesitarlo
' las relaciones del poder. 1U Stfg(?::;]n su posicion
dcsencl:};;:rrm;dcr la situaci(’mto ql;(l“‘(')“[‘;:lg sit{ulcié“ tal como se
ara € .ce importante, i e
ideologic ill,l;nilzl‘;r;;:all?i’z[;)\cién, rarg vez lfil ::lggélt]:;]]tlzlrle];llst:::)l185 de
da en cud 1 exploracion podemos d tectar 4 ‘ m—y
gnel cursodelaexp i .ibidos en el mar
olilrc]': en funcion de 33:’1l[’c‘:l’}:l;:](ﬁlﬁir;:)demOS plropon:er al'%:;r‘\]a
da,yesenese COMER L e aloiin cambio. Pero aten-
35‘1.111(;1: v e'\.(»ntu.ﬂmenle Palrt'xczlp’.la i(C r: ;zgl::()chm. que rcspondt‘l’
¢ién, un antiguo pm\'orlno llln tli-qd'ls Es decir, 'que responder a
° prcguntals g jlsson P] J?te';dt:s". fuera de la demanda, nos
.Preg\mms que m.) .l-llu-r(m 13 ,‘“ s tv ])Oic()teumos = solo nuestra
pone en una P()?lCl().n C(l.\ll\{)s.ér“ S st meesi(’)n. En tanto
fuente de trabajo sino tambi I las tenemos que res-
prOfesionnl, cuando son;os s o s
ponder a la consulta. Es : P-('; observada en la empresa nos
relaciones ;lc lpm‘l(?r’ o ll)\g:t:l:il:\)g sty el epcargo. S porflein
1 B H *C1s10N ‘A €S G <
(j:r?::: l:ic:di‘((;] pl;lllfh) de vista de los resultados que tal colabo-
arit oria fructifera.
m;’l.(_)i].]- Szétl?olsgl(l);em ante las conlrudicci()n‘c? qu?c surgen ent‘rc.
las demandas implicitas v las demandas t;xphcttas. P(.)r ejemplo:
un Senvicio de Salud que demanda capacitar, pero lo_lmphcm)(cl‘s
que los alumnos funcionen como mano de obra gratis que ayude
a sacar adelante el trabajo. B
A.P.- Acd hay dos problemas, uno, técnico; otro, deontolégico.
El problema deontologico es la significacién de la mano de obra
gratuita. El problema técnico es como hacer. La manera de
esclarecer la situacion es confrontar las demandas explicitas con
las reacciones de los distintos actores. El hecho de que la mano de
obra gratuita reaccione a la propuesta de capacitacion, puede ser
un elemento estimulante para facilitar el debate con aquellos que
tratando el problema de manera implicita lo ocultan. Pero en mi
opini6n acd hay un trabajo mis bien de andlisis de situacion y de
creacién de condiciones de participacion para los diferentes acto-
res. Es posible que los alumnos acepten funcionar como mano de
obra gratuita durante un cierto tiempo, porque es una ocasion de
aprendizaje. No hay que exagerar ni en uno ni en otro sentido.
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i Boistas ytiliy. . ) Stheng, o 1 sucede o A
Maygy ""]ilci(’m I‘I]S uh]lturmx, - 20 (‘lnpromn_(')nos tadyg {“Suh. 5‘13__ Lo que :’-tmtlt‘ estratega o de plmnﬁcndor de acciones de
nal, nilce Um)-.] . f_) r'o :1spoc(()1 1 ml);lsh (ﬂln()”n‘, lue ¢) rem loen la 1'411 e aucho de oficio y la carrera nucstrz’a tiene
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mayor par 0 SC refers. d ”(J"T‘lf’. S0 ay cho de ac<

3 arte e eriaal sigropn S ade g Profeg mu i i n

4 n = Sistern. Sor Siey. - apareceré como
habidg camb; 1 50bye Primay;; temy g, oy 1 Hologg, | 0 pleta. . arto. Comprendo su observacién y aparec
soglc] -AMbios, pey B Lt LY poce i de o, qu]((\]a A.P.- Es cierto- o0 que en la percepcion del oficio, la estrate-
sid; (; ogiade Iy I ll(‘al(-ién( o ""(‘i()]()ﬂf' ”l ¢iing lriu;1 T h voluntaristd: P(;mi:lrlci(!m se convierte en una necesidad; supongo
o A PEr ey Mmuchg (f('()]ar; Progregg . ed 1Cacigy, fan ia, el analisis C,s(,n;ontrar;in los recursos para satisfacer estas
“Npiezy haber gente ¢ mas allg, g, la que . ”"gu a I.lnm(.‘l entonces q"(-“jidcs Pienso que buena parte de esos recursos
SIstema eseglay p. UC se ocupy g - Mozeg ver uevas NeCEsHE e o Metodologia de la Investigacion,
histags: ar. P‘Q"S”qucl ! Pade |o 0e pops | orWCesy . .star en materias como . 4 ; LI i
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escolay Porque ery 1(')’ l\i ; 1L Ucaciay S d(I:l‘ '”‘"“"i(‘n]d que Om situar hipotesis de observacion v \(nﬁcduo]n.ll?l tri mgtu
interr, : *Xiste 9 dedjeg Ly ars < o > parcce vali ara esto.
Interrogantes. sisten; s onte, porque era ¢ d Ststemy tos][" Litesis-observacion-verificacién, me parece vilido r 1ra esto
€0, su composicign | A escolar necesipy), enten 1C Plantegly, o ;Ilsd-n todos los elementos, pero pienso que ahf ustedes t,"'“(f'}
derta i « 1eterogénea, las dogio o ender a g, il Notes - idamento. Luego esti el oficio, la experiencia de

percepceion del ; esiguald pibl;. buen fundas
di6. I 11 n d¢ mensaje, ete Ve Sualdades, |, d"ﬁf-llhd un buer

10. La dem: —— > Ventonces ) -Ulta o i iz i6
o tdemanda vinjend, de Jos adulgys (s: A)(])r SUpuest Tespon e ";nOEn el marco de la formacién de formadores y en relacién
s mpieza hace ungg 30, 40 afios 'll)oms‘ felativamente Fecien f I'“(,md(,](,gm de la ingenierfa v la capacitacién, ¢cudl es el
tgl()lSd.' Cuando ung trabaja con adultos n‘().(’g(mdmu 1O es prestj. ae:m conocimientos, habilidades v competencias, que debe te-

rabaiar en 1. fvEEE: : *s tan prestio; ’ p ARGSTEAEIan

abajar en la Universidad, supongo que eso v Prestigioso o, ner un profesional de la capacitacion!

P.7.« :Cémo deberiy adaptarse nuestr f, ' 4 cambiar, A.P.- Con respecto a las caracteristicas personales, una de ellas
mientos de la logica de otras instituc;o ummcmna[””eqtmri. serfateneruna actitud de curiosidad natural, es decir, “ir al frente
sistema —— nes que Pertenecen 4 como dice alguna gente. Tener ganas de hablar, tener ganas de

; ” e e 2 capacida

A.P.- Pienso que vatienen algunos elementos cuando aprend e M quuldri]e ;n |d' e £ By C]IP/KM] ult'de RS

5 . 2 P apr o intesis v de : nal y colectivo.
metodologia de l'.unvestlgncmn,lo que les est;il{mseﬁamﬁ)z? o capacidad de sintesis y de trabajo personal y colec

3 . i 3 una
actitud de verificacion ipGtesi ) 7
1 as herdt st +en funcién de hipétesis, de datos, encaran- 4.3.- El rol del capacitador
do nuevas hipétesis v el ciclo se repite. Tedricamente esa base
de l])( ria permlt‘l rlcts enﬁl'cntar dnfcrenges situaciones con una acti- P.1.- ;:Como desarrollar el rol docente individual en relacion con
tud criticaque nvitaao ’50“’3".]3 realidad, luego hay que comple- el alto desarrollo en cada uno de los miembros de una organiza-
tarla con la capacidad de reaccionar a ella. cién?

Pienso que con una actitud bisica de tipo cientifico, es posible A.P.- La pregunta es muy general, porque habla de cada uno de
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quedarse en el molde
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1 aba de lograr
» obedecer, y asi se

ambios producidos e
ansformaciones de la
que hacen que la mnano de obra d
que hava necesidad de
en los distintos niv

Estamos vivie

N un pumo_
podia pasar tod, lavidy
n la competenciy intery.
produceion vde la teenologfy
€ ejecucion ciega desaparezea
asuncion de responsabilidad por el trabajo
cles, deberian ser un estimulante para esto.
ndo intentos de modificacion de la pirdmide tavlo-
riana, pero esos intentos todavia no funcionan plenamente. La
utilizacién generalizada de la informatica, elemento innovador,
también puede serm anejada en términos taylorianos, todo depen-
de de cémo se estructure la organizacion del trabajo. Renault, para
elaborar el Twingo armé un equipo horizontal con gente de
distintos departamentos, para cuando se termind el nggo 5‘_'
terminé el equipo. ¢Por qué? Porque habia tensiones, ]ps 1"?2{]
tamentos tradicionales: produccién, compras, ete. defienc e: .
espacio y prerrogativas. El cambio organizacional gué ;:Imco(:i pL,o
tencia impulsa es resistido porque enfrcn‘tu a la tl?‘“cmprcsnsy
nuevo es (que en este momento el funcionamiento di]ﬁ)nl - solo
requiere de cada uno de sus miembros un 'Cllr()(llile o nterior:
ocuparse de su trabajo sino del productp fmn-l-' L‘; l\G Jlevada a st
yo hago mi trabajo y el resto no me 1.mp<)1t{;7 rl'l esto yano &
/cu]minaci(m por la organizacion ta)’IOl'lfI}lil.lz v.l()ti‘cml"’ v esfl}ef'
sible pero para que esto entre en accion | e\_d_ ol (',rganlli“

et es se puede pensar que esta nueva forma 1, (porque
29 hn!()im.c (]u'rllugar a la autonomia y a la Cl'Cat’ﬂ,dm)yro Jemas
Ciging 51 d.l dar lugar al encerramiento) va a cl‘cdr‘{)ii a
también pucde rcifar capacitacién. Allf hay una pomwn que
a r{m.cbl é res de cassette estin cspccllhﬂf 01 2 ofrece”
los mve],l'tt(r)lr desarrollarse y entonces s m)l unas cos¥
) en la computadora familiar... &

que van
acci(in y o
gente va @ nece

s para usarlos
recursos par
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N .
= - dar el desarrollo. No veo bien
4 vaa
’ er o Ha ibili ue la gente se
pparccch: hey quzde pasar. Hay una posxbllldad deq g
faloquep i itarse. )
todavlii_lo (i"‘ a actualizarse y capac st it e lalfoeh
ik lg;\lntes en un momento dxjnf e quno il e e
P.”i;‘l el pol de. capaCitad(lJr, Cmtr:zlologx‘ap para dar un buen
?CUEi de clegir quich Lot f: 3:160 plantear) un ideal de quién
aee i tuvier: i ]
J fre itacion, ¢ 1cionar
discurso- O 5 * 1 frente a una capacitacion, como soluc
tendria que estar al fr€

e s s mds, a tu papi
estoi’ Es como la pregunta cldsica: ¢a quién queres mas, a tu pap
A.P.-

47 (Risas) Si el objetivo es movilizar a un g}'\npo,-vo_)'!a
oa tu mamdr (Ri ‘a el lenguaje del grupo; siel objetivo
referirel hombre que 'an(l)?(ambre ot slmive L teees. b
esperfecm’onar,p,-efenrfa a 12 um’voica % pasdle capaEitArpALS
capaci’tqcién s }tl:::li‘;i?opara profu’ndizar. Los tres objetivos
ilens}blhczi?:,ci[()i?lrz;tlistinéui’dos en primera apmxiqm_cién, requie-
r:nc?llj)i':::re;ltes disefios. Si se quiere.: sensibilizar al%m('}ll']d(-lzie serzlaeci
sapo del mismo pozo » va a comunicar con mayor facilida '[(;?r 4
grupo, porque va a aportar la anécdota a p.unto, va a percx ]
dificultades del grupo mejor que cualquier otro. Si se quiere
actualizar necesito un hombre que sea capaz de presentar con
cierta claridad aunque no sea pejagogo. Si es necesario profundi-
zar, supongo que los participantes estin interesados, la calidad
pedagdgica no es decisiva porque lo que esta buscando el grupo es
contenido. Entonces, respetando normas minimas, por ejemplo:
impidiéndole que hable una hora seguida, diciéndole “vos hablds
media hora v la otra media hora son preguntas”, se puede mejorar
Aaccidn, Perolo que es importante, en tanto disefiador del curso,
& percibir dénde ests la demanda y cuél es el objetivo.

“[2.- ¢En estas tres, cusl es el lugar para los pedagogos?
ped-ao'r; P:r; Ti los pedagogos estén en _las tres, porque concibo al
P'Ofet;ignal It]iees que nada como dlsen.ador. Pienso, que el rol

PI3.y, tra:(:ique acercarse a la actitud del consultor.
ala pregunt

4 fue resporil. a, de la formacién de formadores...
e Lo opon ida fundamentalmente por las distintas iniciativas
Que hay

b N las Universidad
guntar solyye |, formacig

€%, pero a mi me gustarfa poder
0s € trabajo,

n de formadores, en los lugares mis-
f=lafo :
Mmacién de formadores tiene dos origenes en Fran-
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m ganes DO 2 de hccncmdo en cacion 10 % miedo e
se B4 " pagen €€ las cmpresis: La gen d‘/-t' o
a5 peratv e ) imagen académica, por jstintas Té
pa imMé ! !
aa W ]a realidad es €52 _ -
Jores internos que 17
o generan la

i

: .. CrO :

e b 11 aso de capacita
os sectores

1lo que necesitat

sino (qu

1 saber los otros

15 1 demandas de otr
Jocen as = citacion: dicer
c0r osidad de cap® ay bicn esto- I
necer_ o cn“endo -m't:nci()ncs en las que no hay demanda y la
;Z Me l.crjew"htlt]cién ]1';cc deteccidén de necesidades. Es como
‘. apacttd L
anida dleo?;g ;0 que necesita szlbcr.. i
decirle a hagan €50 nunca, es unt suicidio...
A'P'fa r\rIoe:(;; la preguntd es: jcumo nos pe
25 1O ; oder...
5 s d: dai,,]_,nz.iuccih:;ss;l f‘x{)que ustedes perciban necesidad de
AP o qse la guardan en secreto...
itacion, es nOS quedamos sin trabajo! g
No se apurc: Lo que necesitan en esos casos fziilpo j.r
n los distintos sectores, con los responsa es de
conversar ara poder introducir lo que percxblcron no como
C(')]](;(Z]gl eséecia[fsta, sino bajo la forma de: “como andan
f;é querés mejorar, cuzﬂ’ es e’I quetiyo"_. Se tra}ta de
i de la conversacion, no del diagnstico; si diagnostican a
gt s van a quedar afuera pues no habiendo sido demandado el
s.rwn;;ico ﬂparecerﬂ como una ingerencia. Es un poco lo que
d:::gf: hace un rato, lo que necesitan es que haya un cliente:
da. Para eso hay distintos recursos, incluso la
esto (risas), para obtener que

rovocar la deman
‘seducciévn... intelectual por supuesto
haya un pedido, aunque 5¢7 un principio de demanda. Ustedes no
e diagnésﬁco porque aparecen como el de
belotodo que se mete sin que lo inviten.

afuera, como un 52

reiben los otros &

Jas cosas, 4
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