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RESUMEN

El articulo analiza la importancia de las competencias blandas en el entorno laboral actual,
especialmente en el contexto del Banco N, una organizacion con estructura vertical y resisten-
cia al cambio. Tradicionalmente, las habilidades técnicas predominaban, pero la automatiza-
cion y la necesidad de adaptacion han resaltado el valor de las habilidades sociales. El estudio
identifica problemas como la falta de humanizacién, motivacién y comunicacion, asi como un
clima laboral hostil y practicas de liderazgo autoritarias. Se propone que la formaciéon encom-
petencias blandas puede transformar la cultura organizacional, mejorar el desempeno indivi-
dualy colectivo, y responder mejor alas demandas de los clientes. La investigacion empled un
enfoque mixto y el método de investigacidn-accion, destacando la observacion participante
para comprender la dinamica interna y proponer cambios efectivos. Se concluye que las com-
petencias blandas resultan necesarias para incrementar la productividad y favorecer flexibili-
dad adaptativade laspersonas ylasorganizaciones.

Palabras clave: competencias blandas, cultura organizacional, liderazgo, comunidades de
practica,desempeno laboral

ABSTRACT

The article analyzes the importance of soft skills in today's work environment, especially
within the context of Banco N, an organization characterized by a vertical structure and resis-
tance tochange. Traditionally, technical skills were predominant, but automation and the need
for adaptation have highlighted the value of social skills. The study identifies problems such as
lack of humanization, motivation, and communication, as well as a hostile work climate and
authoritarian leadership practices. It is proposed that training in soft skills can transform orga-
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nizational culture, improve both individual and collective performance, and better meet client
demands. The research employed a mixed-methods approach and action research, emphasiz-
ing participant observation to understand internal dynamics and propose effective changes.
The conclusion is that soft skills are necessary to increase productivity and promote adaptive

flexibility for both individuals and organizations.

Keywords: soft skills, organizational culture, leadership, communities of practice, job perfor-

mance

Introduccion

La realidad del mundo del trabajo ha cam-
biado. Enun pasado no muy distante, lascom-
petencias técnicas o duras ocupaban el pri-
mer plano de valor para cualquier organiza-
cion. A medida que la tecnologia fue desarro-
[ldndose, la automatizacion de diversas
tareas, antes propias de los especialistas pro-
vocoeldecliveenlavaloraciéndedichascom-
petenciasduras.

Vivimos en una cultura de interconexion y
colaboracidn, donde el tamano de los desa-
fios excede ampliamente los logros de las
individualidades separadas. Los cambios se
producen de manera abrupta y exigen gran
capacidad de adaptacion; la sinergia de los
equipos de trabajo se convierte en la fuerza
motriz de proyectos capaces de transformar
entornos, imponer tendencias y generar dis-
rupciones.

Es en este contexto donde surgen las com-
petencias blandas, soft skills o habilidades
sociales, entendidas como atributos que les
permiten a las personas desenvolverse sin
problemas en un entorno laboral y generar la
evolucion adaptativa de las organizaciones.
Lashabilidades blandas ejercidas porloscola-
boradores de una organizacion marcaran una
diferencia cualitativa con respecto a aquellos
quenooptaron porestaviadedesarrollo.
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La consideracion de las competencias blan-
das (también conocidas como habilidades
sociales, emocionales, transversales o inter-
personales) como elementos constitutivos de
los equipos de trabajo bien desarrollados nos
remite aundiscursoreciente. Actualmenteno
hay propuesta alguna en cuanto a gerencia-
miento se refiera, que prescinda de dichas
cualidades, entendidas como “un conjunto de
competencias personales que permite a las
personas desenvolverse sin problemas en un
entorno laboral, trabajar bien con otros,
desempenar bien una tarea y alcanzar las
metas personales y organizacionales” (Vera,
2021).

Hay organizaciones estructuradas sobre la
base de un esquema vertical rigido y autori-
tario, que aun no han comprendido laimpor-
tancia de dichas competencias y que distan
de lograr una adaptacion a los desafios
actuales, tal es el caso de la entidad elegida
(que llamaremos Banco N) para realizar el
presente trabajo de investigacion y que fue
materia de un trabajo final en el marco de la
MaestriaenInnovacién Educativa.

El trabajo se centré en analizar como estas
competencias inciden en los equipos de tra-
bajo, considerando la cultura y ética organi-
zacionales, todo ello en funcién de proponer
un programa de ensenanza y desarrollo de
competencias blandas, para que los trabaja-
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dores puedan desarrollarse humanamente,
mejorar su desempenio y productividad per-
sonales, yconellos, elde laorganizacion, ade-
mas de generar una transformacién de la cul-
turaorganizacional.

Importancia del ambito educativo en la inves-
tigacion

Si bien existen multiples factores que pue-
den incidir en la productividad de los colabo-
radores de una organizacion, la educacion
constituye un aspecto central. Segun los
resultados obtenidos en el proceso de forma-
cion de competencias sociales, la relacion
entre dicho proceso y la productividad fue
directa.

Enlahistoriadel grupo humanoque fue obje-
to de estudio se venia repitiendo desde hacia
anos el mismomodelotradicional de gestiony
la performance resultaba similar. Con el
nuevo modelo disruptivo de trabajo, propio de
las organizaciones planas y colaborativas,
basado en el ejerciciode competencias socia-
lesy la humanizacion del entorno, se logréo un
incremento poco comun en todos los indices
de rendimiento, ademas de una transforma-
cionde laculturaorganizacional micro.

La experiencia educativa fue abordada
desde una perspectiva constructivista, donde
tanto el contexto como la interaccién social
adquirieron centralidad (aprendizaje situa-
do). La misma interaccion entre colaborado-
res fue cristalizando en un grupo de practica
que fue perfeccionandose gradualmente.

Problema de investigacion: descripcion y for-
mulacién

Segun el relevamiento de informacidn surgi-
do en el marco del presente trabajo, desde
hace anos la organizacion se ha cuestionado
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la falta de capacidad para estar a la altura de
la evolucion que reportan otras entidades
financieras, no solo encuanto a colocacion de
productos y fidelizacién de clientes, sino
también en cuanto al compromiso de sus tra-
bajadores.

La percepcion por parte de los clientes
externos es que dentro de la organizacion
predomina la burocracia, oponiéndose a la
busqueda de practicidad que regla a otros
bancos.

Encuanto alacalidadde atencién a los clien-
tes, laentidad solo se ha limitado a exponer lo
que deberia hacerse, pero nunca ha logrado
impulsar un programa de entrenamiento para
lostrabajadores.

Durante el ano2021, el bancocredunareade
experiencia del cliente. Sus primeros pasos
fueronindagar ante los clientes externos qué
observaban en la institucion. EL 57 % de los
encuestados respondié que la atencion era
mala, yquenolosvolveriaaelegir.

Los trabajadores advierten que, sin impor-
tar la jerarquia, existen empleados cémoda-
mente instalados en el antiguo modelo de
gestion, quienes rechazan cualquier intento
de cambio de paradigma. Y por mas que las
ideas sobre las buenas practicas intenten
llegar a las bases para generar un cambio,
existiriaunasuerte de barreracultural impe-
netrable,que busca perpetuar el statu quo.

En las organizaciones verticalistas la resis-
tencia al cambio es mayor, considerando la
rigidez en su conformacion jerarquica, la
centralizacion del poder en la toma de deci-
sionesy la falta de comunicacion desde arri-
bahaciaabajo (Amarantouetal., 2018). Logi-
camente los empleados no son involucrados
en el proceso de cambio y no tienen oportu-
nidades para contribuir o expresar sus opi-
niones, todo lo cual aumenta la resistencia.
Comoveremos, laentidad no ha concientiza-
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do ni formado a sus colaboradores para la
transformacion cultural.

Esta visto, por lo tanto, que la horizontali-
dad participativa y valorativa de cada indivi-
dualidad no es una cuestion antojadiza. Esta
soportada por practicas exitosas dentro de
la historia de laevolucién de las organizacio-
nes. Hacemos Cienciade la Administraciéony
el Gerenciamiento precisamente paradeter-
minar los patrones mas convenientes que
nos permitiran un disefno cada vez mas 6pti-
mode las organizaciones.

Volviendo a nuestro diagndstico, el marco
referencial general del que hablamos se
complementa con la especificidad dada por
la observacion participante y los testimonios
de los entrevistados y fuentes clave que se
pudorelevar.

Sintéticamente, se pueden mencionar las
siguientescaracteristicas del contexto:

+ Los empleados perciben que para la
institucién son simples nimeros.

+ Cualquierdiscurso que promueva valo-
res humanos pareciera ser simple reté-
rica,detrasde la cual se enmascaraun
principio utilitarista.

« Lacultura organizacional verticalistay
conservadora interpreta cualquier
innovacion como unainvasion.

+ Existe un desfasaje adaptativo de la
institucion con respecto a los nuevos
paradigmas que plantean los negocios
actuales; esto podria estar generando
respuestas institucionales inadecua-
das o parciales a las demandas de los
clientes.

+ Desde la alta gerencia se plantea la
preocupacion referida a mejorar las
utilidades (objeto del negocio finan-
ciero), pero no existen politicas acerta-
das para gestionar el mal clima labo-
ral, la comunicacién, la colaboracién,
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el sentidode pertenencia.

+ Desde Recursos Humanos no existeun
acompanamiento de la formacion de
loscolaboradores.

+ Enmuchas sucursales se vive un clima
hostil, con una concepcién de lideraz-
go arraigada en el modelo autoritario.

+ La verticalidad impersonal, la falta de
involucramiento, de vision compartida,
de comunicaciény humanizacion, arro-
jan como resultado una motivacion
nula.

+ La productividad, segin el modelo
tradicional de gestion, esta asociada
tacitamente a permanecer muchas
horas trabajando.

+ Siguiendo con las falacias del modelo

tradicional, la asignacion de cargos

superiores esta asociada a la afinidad

y no a la capacidad. Esto ultimo es

partede las practicas antiéticasque se

han naturalizado en la cultura organi-
zacional.

El clima laboral esta signado bajo la

sombra del miedo: este seconvierte en

una forma de control ejercida por las
jerarquias dentro de una estructura
vertical.

+ No existen estandares objetivos de
calificaciéon personal, quedando el
resultado a criterio del superior inme-
diato. Los evaluadores tienen escasa
formacion pararealizardicho proceso.

+ Falta de humanizacion de los lugares
de trabajo, con permanente sobrecar-
ga de tareas. Este desborde de tareas
tiene sus raices en la falta de adecua-
cién tecnoldgica.

Toda la problematica expuesta, a modo de
diagndstico, indica que latransformacién de
la cultura organizacional es imperativa, y
que este proceso nodeberia postergarse.
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Haciendo foco en la necesidad de las com-
petencias blandas, Vera (2021) es categorico
en las siguientesconclusiones:

« Sincompetencias blandas, las compe-
tencias técnicas son inutiles. Las com-
petencias técnicas por si solas no son
efectivas.

+ La gestion moderna se centra en las
personas.

 Los clientes demandan competencias
blandas. Por tanto, saber comunicarse
efectivayeficientemente con losclien-
tes es un factor vital para el éxito de
unaorganizacion.

+ El futurolaboral dependeradelas com-
petencias blandas. Dado la automati-
zacion de ciertas areas y recientemen-
te la irrupcion de la inteligencia artifi-
cial, las competencias técnicas experi-
mentaranundeclive.

Dichas competencias no surgen esponta-
neamente en las personas, sino que se
aprenden, se ensenan, se entrenany se desa-
rrollan.

El medio adecuado para el desarrollo de las
competencias blandas: las comunidades de
practica.

El Chartered Institute of Personnel and
Development (CIPD, 2010: 31) sostiene que
el aprendizaje de las competencias blandas
ocurre teniendo en cuenta la experiencia en
el mundo real, siendo necesario que la prac-
tica acontezca dentro y fuera de la zona de
confort, que se cuente con una retroalimen-
tacion oportuna, relevante y constructiva de
otras personas dentro de una comunidad de
practica, donde las consecuencias de lo que
se hace pueden serobservadasy sonde facil
comprension.

En cuanto a las comunidades practicas,
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estas se forman “por personas que se com-
prometen a participar en un proceso de
aprendizaje colectivo dentrode undominioo
ambito compartido de esfuerzo humano”
(Wenger-Trayner, 2019). Estas comunidades
se dedican a aprender como hacer mejor las
cosas, en tanto que interactian regularmen-
te, siendo esta estructura la mas afin al enfo-
quedelainvestigacion-accion.

Siguiendo a Wenger-Trayner (2019), hay
quediferenciar ciertas caracteristicas espe-
cificas de este tipo de comunidades, como
ser:

a) Dominio: el 4rea de interés es comun a
sus integrantes. Formar parte de la
comunidad implicara un compromiso
condichaarea.

b) Comunidad: los miembros se compro-
meten en participar en actividades, a
ayudarse, a compartir informacion. Se
construyen relaciones interpersona-
les que permiten la construccion cola-
borativa del aprendizaje.

c) La préactica: las personas que integran
estas comunidades desarrollan recur-
sos compartidos, como ser historias,
experiencias, herramientas, formas de
enfrentar problemasrecurrentes. Esto
demanda tiempo e interaccién conti-
nua.

Las actividades de una comunidad de prac-
tica suelen ser las siguientes: solucionar
problemas, solicitar informacién, buscar
experiencias, reutilizar recursos, sinergizar,
incrementar la confianza, discutir desarro-
llos, documentar proyectos, mapear conoci-
mientos, entreotras.

Lascomunidadesde practicarevisten espe-
cial importancia para el desarrollo de capa-
cidades estratégicas enlasorganizaciones.

“Las caracteristicas que hacende las comu-
nidades de practica unabuena solucién para
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la gestion del conocimiento —autonomia,
orientacion a la practica, informalidad,
transversalidad-son también las caracteris-
ticas que las convierten en un reto para las
organizaciones tradicionales y jerarquicas.”
(Wenger-Trayner, 2019).

Hipodtesis

La implementacion de un programa de for-
macion y desarrollo de competencias blan-
das contribuira estratégicamente no soélo al
mejoramiento de cada trabajador, poten-
ciando su desempeno individual, sino que
también incidira positivamente a nivel gene-
ral, transformando la cultura organizacional.

Metodologiadelainvestigacion
Tipodeinvestigacién ydisefnoescogido

Se utilizé el enfoque mixto. De acuerdo con
lo mencionado por Hernandez Sampieri
(2010, p. 544), “la meta de la investigacion
mixtanoesreemplazar lainvestigacioncuan-
titativa ni a la investigacion cualitativa, sino
utilizar las fortalezas de ambostiposdeinda-
gacion combinandolasy tratando de minimi-
zar sus debilidades potenciales”. Es lo que
Lincoln y Gubba llamaron “el cruce de los
enfoques” (en Hernandez Sampieri, 2010, p.
548).

De acuerdo con Greene (2007), el “corazén”
de la visidon mixta es convocar a varios “mo-
delos mentales” en el mismo espaciode bus-
queday que los enfoques se nutran entre si,
ademas de que colectivamente se genere un
mejor sentido de comprensiéndel fenémeno
estudiado (Hernandez Sampieri, 2010, p.
552).

El trabajo se orienté a brindar una propues-
ta de transformacion, por lo que se acudio al
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método de investigacidon-accion (enfoque
sociocritico). En efecto, “su finalidad es la
transformacion de la estructura de la reali-
dad social y dar respuesta a las problemati-
cas generadas por esta, partiendo de la
accion reflexion de los integrantes de la
comunidad” (Corona Lisboa, 2016). La inves-
tigacionserealizd enunasucursaldel Banco
N, siendo nuestro interés aportar herramien-
tas para generar un proceso de transforma-
cion de la cultura organizacional desde lo
educativo, experimentando dentro de una
sucursal (entorno social de aplicacién), que
es la unidad constitutiva mas basica dentro
de la estructura general. Es decir, el trabajo
realizado no culminé en la “descripcién den-
sa” que buscabaunaexplicaciéondeloobser-
vado, sino que se orienté a brindar una pro-
puesta de transformacion, por lo que tam-
bién queda validada la adopcién del método
deinvestigacion-accion.

La condicion de observador participante
coloco al realizador del presente trabajo en
una posiciéon privilegiada para recopilar
informacion critica. Es decir, haciendo las
veces de etndgrafo, pudo comparecer en
persona ante los miembros de ese grupo y
sostener un contacto prolongado con ellos.
Como postula Hernandez Sampieri (2010,
pp. 501-502), “los disefios etnograficos
pretenden describir y analizar ideas, creen-
cias, significados, conocimientosy practicas
de grupos, culturas y comunidades [...] La
etnografia implica la descripcion e interpre-
taciéon profundas de un grupo, sistema
social ocultural”.

En cuanto a la cultura organizacional, esta
es como un sustrato no tematico que suele
transmitirse por la via de las costumbres.
Entre las notas caracteristicas de esta insti-
tucion, pudimos observarcémo su culturade
tipo verticalista genera condiciones contra-
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rias para el aprendizaje y el desarrollo de las
competencias blandas. Esto se ocultadetras
de un discurso institucional que publicita lo
contrario.

Metodologia utilizada para la ensenanza y
practicade las habilidades blandas

Las habilidades que se trabajaron durante
la implementacion del programa fueron pri-
meramente expuestas desde un marco teé-
rico. Deesta manera, fue posible que los cola-
boradores las reconocieran especificamen-
te, complementando sus saberes intuitivos
preexistentes.

Dado que este tipo de habilidades son emi-
nentemente experienciales, la introduccion
tedrica fue una instancia preliminar. Donde
realmente fue posible ejercitar y desarrollar
las habilidades fue en el campo de experien-
cia cotidiana, oportunidad en que las situa-
ciones demandaron la aplicacién vivencial
delosconceptostratados.

Estableciendoun paralelismo con la educa-
cion emocional, Daniel Goleman sostiene
que la formaciéon en este sentido podria
resultar a simple vista poco memorable,
pero lo que asegura su impacto es su simili-
tud a una buena educacién hogarena,
mediante procesos modestos pero significa-
tivos, surtiendo efecto regular y sostenido
en largos periodos. “Asi se sostiene la edu-
cacion emocional: al repetirse unay otra vez
la experiencia, el cerebro reacciona con un
reflejo adquirido, reconociéndolo como un
camino conocido y fortalecido, con habitos
neurolégicos que se aplican en situaciones
de dificultad, frustracion o dolor” (Goleman,
1995, p.303).

Las habilidades mas costosas para desa-
rrollar fueron la capacidad de trabajar bajo
presion, la gestion emocional y la solucién
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de conflictos.

Esto obedece al tipo de trabajo desarrolla-
do, con alta concurrencia de publico, muy
demandante en su mayoria, agregandose la
necesidad del cumplimiento de incentivos
comerciales, con una dinamica administrati-
va exigente.

Latransformaciénorganizacional

Dada la naturaleza del presente trabajo de
investigacion, donde la transformacion de la
cultura organizacional fue una necesidad
para darle estabilidad a nuestro innovador
programa formativo, seimplementé el méto-
do de Kurt Lewin para la gestion del cambio
enlasorganizaciones.

Este método consiste basicamente en tres
pasos (Hussain et al., 2016):

a) Descongelamiento de practicas anti-
guas: se analizaron las fuerzas restric-
tivas cuyo propdsito es el manteni-
miento del sistema establecido, el
statu quo, y las fuerzas impulsoras,
generadoras de cambios. La ejecucion
del diagndstico fue fundamental para
entrar en situacion y diagramar el pro-
grama de ensenanza. Es importante
aclarar que, si solo se hubiese tratado
de simples actividades de formacion,
sin pretensiones de generar un impac-
to en la realidad, los plazos diagrama-
dos hubieran sido menores, la expec-
tativa menos ambiciosa y la supervi-
vencia muy acotada. No obstante, el
trabajo persiguié desde el inicio gene-
rar un impacto real, estable en el tiem-
po. Por su naturaleza disruptiva y su
proyeccion, la investigacion-accién no
podia dejar de lado el cambio de cultu-
ra organizacional. En esta primera
etapaseprocuroé balancear las fuerzas
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restrictivas e impulsoras, para, desde
unacondicién de equilibrio, darle lugar
alainnovaciény al cambio como alter-
nativa.

Durante los numerosos encuentros y
reuniones con los integrantes de la
sucursal se fue vislumbrando la corre-
lacion entre practicas virtuosas y pro-
ductividad.

b) Desplazamiento de la organizacién
(sucursal) hacia la nueva direccién: se
reforzaron los conceptos y practicas
relacionados con las habilidades blan-
das. No solo se impartieron conceptos
sobre el significado de cada habilidad,
sino que se brindaron elementos para
aplicar practicamente lo aprendido, se
analizaron situaciones particulares
vividas por los trabajadores durante
sus jornadas de trabajo (estudio de
casos), se iluminaron las experiencias
desde la inteligencia estratégica
(cémo generar negocios para el banco
y sostenerlos en el tiempo). Para esta
altura, los beneficios de aplicar habili-
dades blandas se habian comprendi-
do, y las competencias se fueron natu-
ralizando gradualmente. La informa-
cion de logros obtenidos se comparte
frecuentemente, se celebran los obje-
tivos alcanzados, se reconoce publica-
mente el aporte de cadaintegrante del
equipo. En esta etapa ya es posible
identificar a una comunidad de practi-
cadonde losintegrantesinteraccionan
de forma continua paracompartir cono-
cimientos y donde acuden en caso de
dudas. Una pauta muy valiosa fue que
el mismo equipo coordiné reuniones
de personal sin esperar a que las defi-
na una autoridad superior. El buen
clima laboral esta instalado en el
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quehacer cotidiano y el entorno es
humanizador.

c) Recongelamiento de los modos mas
efectivos en laorganizacion (sucursal):
luego de los logros obtenidos, no fue
costoso afianzar la percepcion positi-
va de la practica de las competencias
blandas. Aplicarse a un servicio de
calidad tuvo efectos inmediatos, no
solo en cuanto a reconocimiento exter-
no por parte de los clientes y en el
impacto directo en la productividad,
sino también como motivacién intrin-
seca. Unadelasdudas que manteniael
equipo era si estas nuevas formas de
abordar el trabajo podian mantenerse
en el tiempo. Y no solo se han manteni-
do, sino que han ido mejorandose. El
equipo debate en forma permanente
de qué manera puede mejorar su per-
formance, se aportan ideas innovado-
rasy se coordinan acciones.

Conclusiones

La experiencia de desarrollar habilidades
sociales en el equipo de trabajo de la sucur-
sal bancaria nos ha permitido confirmar la
hipdtesis de este trabajo: existe una corres-
pondencia directa entre la practica de las
habilidades blandas y el incremento de la
productividad de los colaboradores. Tras los
primeros cambios positivos, el equipo se
orient6 hacia una profundizacién en la com-
prension y practica de dichas competencias.
Mejorar la productividad y la convivencia
fueron percibidos como algo gratificante,
generandose una retroalimentacion conti-
nua. Tal es asi que el equipo de trabajo ha
perseverado en las mismas practicas des-
pués del periodo de la experiencia, soste-
niendo incrementos exponenciales de pro-
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ductividad, mejorandose también el clima
laboral.

El equipo, a lo largo del ano que durd la
experiencia, transformé la microcultura
organizacional de la sucursal, adoptando un
modelo de organizacion plana y colaborati-
va. La expansion y el desarrollo humano,
mediante el trabajo colaborativo, hasidouna
virtud cultivada por el equipo de trabajo,
dando lugar a un ecosistema disruptivo con
relacion a la cultura organizacional macro,
de corte tradicional y vertical. La formacion
permanente, en este marco circunstancial,
fue percibida como una necesidad, ya que
brindé los elementos para sostener la dina-
mica de mejora continua. Naturalmente este
proceso decanté en la conformacién de un
grupode practica; esdecir, un equipo de per-
sonas entusiastas de su trabajo que buscd
superarse, orientandose hacia la excelencia,
situado mas allad de la competencia por
sobresalir.

Los resultados positivos nos permitieron
avizorar cual debe ser la direccién que debe
orientar las practicas organizacionales en el
futuro inmediato, para asi lograr una organi-
zacion inteligente, ética, competitiva y flexi-
ble ante los cambios permanentes del entor-
no.

Sin dudas el modelo que desarrollé el equi-
po puede ser propuesto para impulsar la
transformacion organizacional y que la enti-
dad consiga una mejora sustantiva, no solo
en productividad, sino también en el orden
de las relaciones humanas dentrode la insti-
tucion. Lograr la concrecion de esta vision,
segun entendemos, es requisito fundamen-
tal para la supervivencia y expansion de la
organizacion.

E Revista Cienciay Técnica. Afio 18, Volumen 1.

Desde el comienzo vimos, a partir de un
diagnéstico critico, que el cambio resultaba
esencial. En un mundo del trabajo que cada
vez mas se orienta hacia la satisfaccion del
cliente, resulta imposible plantear el desa-
rrollo de la productividad y los negocios sin
colocar al cliente en el centro, cuestionando
los procesos cuando estos no estan clara-
mente orientados a brindar la mejor expe-
riencia posible.

Para avanzar en esta concrecidn, no basta
con la concientizacion de laimportancia que
tienen las habilidades blandas. Es necesario
accionar en consecuencia. Y accionar impli-
ca comprender-asimilar-ejercer. No hay otro
camino que el de la experiencia acompana-
da por personas capacitadas y coordinadas,
interactuando con una visién compartida.
Nuevamente se impone la figurade los gru-
pos de practica como ntcleos de ensenanza
y transformacion personal/organizacional.

Las organizaciones tienen caracteristicas
que las vuelven diferentes; no obstante,
todas ellas tienen en comin que deben
afrontar el arduo y largo camino de la adap-
tacion a los entornos cambiantes. El factor
humano es determinante para que aquellas
logren el nivel de respuesta necesario. La
metodologia propuesta en este trabajo per-
sigue transformar y optimizar las culturas
organizacionales partiendo de la educacidn
y el entrenamiento de habilidades humanas,
incrementando a su vez la productividad de
losequiposde trabajo.

Cabe suponer que el método ird enrique-
ciéndose con la experiencia y, en este senti-
do, loque aqui se expone puede ser conside-
rado como sudesarrolloinicial.
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