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"’ Nota interesante

Ver el bosque y no los arboles

Estos cuatro tipos de contenido de la capacitacion sirven de forma
aislada o conjunta. Por ejemplo, en algunos programas de capa-
citacion de vendedores se incluye la transmisién de informacion
(sobre la empresa, productos, clientes, mercado, etc.), desarrollo
de habilidades (colocacion de pedidos, calculo de precios, etc.),

ﬁ De vuelta al caso introductorio

La renovacién organizacional de XPTV

La primera medida que tomdé Roberto Martin, director de Recur-
sos Humanos de XPTV, fue involucrar a todos los ejecutivos de la
empresa. Su idea era funcionar como un consultor interno. Que-
ria que le informaran cuales competencias se debian agregar a la
organizacion para que pudiera expandirse con nuevos Nnegocios.

desarrollo de actitudes (como tratar al cliente, cémo comportarse, ¢Como ayudaria usted a Roberto?

cémo realizar el proceso de venta, cémo argumentary manejar las
negativas del cliente, etc.) y desarrollo de conceptos (relacionados
con la filosofia de la empresa vy la ética profesional).

Ciclo de la capacitacion

La capacitacion es el acto intencional de proporcionar los me-
dios que permitan el aprendizaje, fenomeno que surge como
resultado de los esfuerzos de cada individuo. El aprendizaje
es un cambio de conducta cotidiano en todos los individuos.
La capacitacion debe tratar de orientar esas experiencias de
aprendizaje en un sentido positivo y benéfico, completarlas
y reforzarlas con una actividad planeada, para que los indivi-
duos de todos los niveles de la empresa desarrollen mas rapido
sus conocimientos y las actitudes y habilidades que les benefi-
ciaran a ellos y a la empresa. Asi, la capacitacion cubre una se-
cuencia programada de hechos visualizables como un proceso
continuo, cuyo ciclo se renueva cada vez que se repite.

El proceso de capacitacion se asemeja a un modelo de
sistema abierto, cuyos componentes son:'!

Objetivos de la capacitacion

Los principales objetivos de la capacitacion son:

1. Preparar a las personas para la realizacion inmediata de
diversas tareas del puesto.

2. Brindar oportunidades para el desarrollo personal conti-
nuo y no sélo en sus puestos actuales, sino también para
otras funciones mas complejas y elevadas.

3. Cambiar la actitud de las personas, sea para crear un cli-
ma mas satisfactorio entre ellas o para aumentarles la mo-
tivacion y volverlas mas receptivas a las nuevas tendencias
de la administracion.

La capacitacién como responsabilidad 1. Insumos (entradas o inputs): como educandos, recursos de
de linea y funcion de sta ff la organizacion, informacion, conocimientos, etcétera.

2. Proceso u operacion (throughputs): como procesos de en-
La capacitacion es una responsabilidad de linea y una fun-

senianza, aprendizaje individual, programas de capacita-
cion de staff. Desde el punto de vista de la administracion, la cién, entre otros.
capacitacion es una responsabilidad administrativa. En otras

palabras,

Insumos Proceso Producto

las actividades de la capacitacion descansan en una politica

gue reconoce el entrenamiento como responsabilidad de cada Conocimiento

Programas de

administrador y supervisor, los cuales deben recibir asesoria Educandos y PRIt Actitudes
especializada a fin de afrontar esa responsabilidad. Para desar- RIS L 2 Flioue e et il it
y ; organizacion aprendizaje Eficacia
rollar esta politica se pueden proporcionar entrenadores de staff s R
individual organizacional

y divisiones de capacitacién especializadas.®

En un sentido mas amplio, el concepto de capacitacion esta
implicito en la tarea administrativa de todos los niveles. Tra-
tese de la demostracion de un procedimiento nuevo, paso a
paso, o de la explicacion de una operacion tradicional, el su-
pervisor o el gerente deben explicar, ensenar, dar seguimiento
y comunicar. '

Realimentacion
Evaluacién de

resultados

Figura14.2 La capacitacion como sistema.
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Figura14.3 Elciclo de la capacitacién.

3. Productos (salidas u outputs): como personal capacitado,
conocimientos, competencias, éxito o eficacia organiza-
cional, etcétera.

4. Realimentacion (feedback): como evaluacion de los proce-
dimientos y resultados de la capacitacion, ya sea con me-
dios informales o procedimientos sistematicos.

En términos amplios, la capacitacion implica un proceso
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Recuerde

La capacitacion como responsabilidad de linea
y funcién de staff

LLa capacitacién, como una responsabilidad de linea y una fun-
cién de staff, adopta una gran variedad de configuraciones en
las organizaciones, desde un modelo centralizado en el departa-
mento de staff hasta uno descentralizado en los departamentos
de linea. Estas dos situaciones se entienden como los extremos
de un continuo, como muestra la figura 14.4. Es evidente gue los
extremos no son satisfactorios y, para que de verdad haya una
responsabilidad de lineay una funcién de staff en la capacitacién,
|a situacién deseada corresponderia al modelo equilibrado, donde
eldepartamentodelineaasumelaresponsabilidad delacapacita-
cién y recibe la asesoria especializada del departamento de staff
en cuanto a la forma de detectar las necesidades y diagnosticar
|a capacitacion y sus programas.

La figura 14.4 representa las cuatro etapas que forman el

proceso de capacitacion.

A continuacion veremos cada etapa de la capacitacion.

de cuatro etapas:

. Deteccionde lasnecesidades de capacitacion (diagnéstico).
. Programa de capacitacion para atender las necesidades.

Deteccion de las necesidades

de capacitacion

Es la primera etapa de la capacitacion y se refiere al diagnosti-

. Implantacién y ejecucion del programa de capacitacion.
. Evaluacion de los resultados.

AW N =

Diagnostico
de la situacién

Decision en cuanto
a la estrategia

Deteccién de necesidades
de capacitacion

Programa de
capacitacion

Alcance de los objetivos de la
organizacion

Determinacion de los requisi-
tos basicos de la fuerza

de trabajo

Resultados de la evaluacién
del desempefio

Andlisis de problemas de pro-
duccion (a priori o a posteriori)
Andlisis de problemas de
personal

Analisis de informes y otros
datos

* A quién se capacita
» Cémo capacitar

» En qué capacitar

» Dénde capacitar

» Cuando capacitar
 Cuanto capacitar

* Quién capacita

T Realimentacién

co preliminar necesario. Para la deteccion de las necesidades
de capacitacion se consideran tres niveles de analisis:!?

Instrumentacion
0 accion

Evaluacion
y control
Ejecucién de

la capacitacion

Evaluacién de los resultados
. v —
de la capacitacién
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programas por parte del
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de linea o una combina-
cion de los dos

» Seguimiento
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» Comparacién de la situa-
cién actual con Ia anterior

T Realimentacién

Resultados satisfactorios

Resultados insatisfactorios

Figura14.4 Proceso de capacitacion.

12 Ibidem, pp. 834-848.
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Figura14.5 Distintas estrategias de la capacitacion.

1. Sistema organizacional: nivel de analisis de toda la organi-
zacion.

2. Sistema de capacitacion: nivel de analisis de los recursos
humanos.

3. Sistema de adquisicion de habilidades: nivel de analisis de las
operaciones y tareas.

Analisis organizacional: el sisterma organizacional

Los objetivos de largo plazo de la organizacion son importan-
tes para ver con perspectiva la filosofia de la capacitacion.

El analisis organizacional no solo se refiere al estudio de
toda la empresa, es decir, su mision, objetivos, recursos, com-
petencias y su distribucion para alcanzar los objetivos, sino
también al ambiente socioeconomico y tecnologico en el cual
esta inserta. Este analisis ayuda a determinar lo que se debe en-
sefar y aprender en términos de un plan y establece la filosofia
de la capacitacion para toda la empresa.

El analisis organizacional “determina la importancia que
se dara a la capacitacion”.® En este sentido, el analisis organi-
zacional debe verificar todos los factores (como planes, fuerza
de trabajo, eficiencia organizacional, clima organizacional) que
inciden en sus costos y los beneficios esperados de la capaci-
tacion en comparacion con otras estrategias para alcanzar los
objetivos de la organizacion, y establecer asi la politica global
relativa a la capacitacion.

En el nivel organizacional se presenta una dificultad no
solo para identificar las necesidades de capacitacion, sino tam-
bién para definir sus objetivos. A partir de la premisa de que la
capacitacion es una respuesta estructurada a una necesidad de
conocimientos, habilidades o competencias, el éxito del pro-
grama depende siempre de la forma de identificar la necesidad
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Adecuacién y flexibilidad

Por tanto, |a capacitacién esta hecha a la medida, de acuerdo con
las necesidades de la organizacién. Conforme la organizacion cre-
ce, sus necesidades cambian y, por consiguiente, la capacitacion
tendra gue atender las nuevas exigencias. De este modo, es ne-
cesario hacer detecciones periédicas de las necesidades de capaci-
tacion, asi como determinarlas e investigarlas para que a partir de
ellas se establezcan los programas adecuados para satisfacerlas
convenientemente.

Nivel de analisis Sistema implicado

Analisis organizacional

Andlisis de recursos humanos

Analisis de operaciones y tareas
habilidades

Sistema organizacional

Sistema de capacitacién

Sistema de adquisicién de

Informacién basica

Objetivos de la arganizacién y filosofia de
la capacitacion

Analisis de la fuerza de trabajo (analisis
de las personas)

Analisis de |as habilidades, experiencias,
actitudes, conductas y caracteristicas
personales exigidos por los puestos
(analisis de puestos)

Figura14.6 Los tres niveles de analisis para detectar necesidades de capacitacion.

1 MCGEHEE, W. y THAYER, P. W., Training in Business and Industry, op.
cit.



