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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

5
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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

« Aplicacién de los
programas por parte del
consultor, el supervisor
de linea o una combina-
cion de los dos

» Seguimiento

» Comprobacion o medicion

» 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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DEPARTAMENTO DE
CAPACITACION
(Funcion de asesoria)

DEPARTAMENTO DONDE
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| necesidades |
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| centralizado « Ejecucion de linea 1
« Evaluacién de
. resultados |
« Deteccién de
! necesidades !
. Centralizado * Programa * Ejecucion l
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1 resultados i
| « Deteccion de * Ejecucion |
quuiIibrado necesidades + Evaluacion de
1 * Programa resultados ;
« Programa
: ) » Deteccion de » Ejecucion |
 Descentralizado ) . i
! necesidades » Evaluacion de !
| resultados |
« Detecci6n de
! necesidades .
iExcesivamente + Ninguna funcién » Programa
' descentralizado de staff * Ejecucion !
« Evaluacién de
! resultados |

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

\ o
"' Nota interesante

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.
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« Definicién de politicas y objetivos de
la capacitacion

» Asignacion de recursos para la capa-
citacion

Realizacion formal

Satisfaccion de necesidades

» Laorganizacion consigue alcanzar los objetivos
estratégicos

Ciclo de realimentacion

Figura14.7 Sistema organizacional de capacitacién."

que debe satisfacerse. Como es un sistema abierto, el sistema
de capacitacion no esta aislado del contexto organizacional
que lo envuelve ni de los objetivos empresariales que definen
su direccion. Asi, los objetivos de la capacitacion deben estar
intimamente ligados a las necesidades de la organizacion. La
capacitacion interactta profundamente con la cultura organi-
zacional.

Analisis de los recursos humanos: el sistema
de capacitacion

El analisis de los recursos humanos procura constatar si son
suficientes, en términos cuantitativos y cualitativos, para cu-
brir las actividades presentes y futuras de la organizacion. Se
trata de un analisis de la fuerza de trabajo; es decir, el funcio-

\S
"' Nota interesante

El analisis de los recursos humanos

Pontual™ recomienda gue el analisis de los recursos humanos se
sustente en el estudio de los aspectos siguientes:

Nimero de empleados en la clasificacién de los puestos.

2. Numero de empleados necesarios en la clasificacién de los
puestos.

3. Edad de cada empleado en la clasificacién de los puestos.
Nivel de preparacion requerido porel trabajo de cada empleado.

5. Nivel de conocimiento requerido por el trabajo de cada em-

pleado.

6. Actitud de cada empleado en relacion con el trabajo y la em-
presa.

7. Nivel de desempefio, cuantitativo y cualitativo, de cada em-
pleado.

8. Nivel de habilidad de conocimientos de cada empleado para
otros puestos.

9. Potencial del reclutamiento interno.
10. Potencial del reclutamiento externo.
11. Tiempo de capacitacién necesario para la mano de obra reclu-
tada.
12. Tiempo de capacitacién para los nuevos.
13. indice de ausentismo.
14. Indice de rotacion de personal.
15. Desercién del puesto.

Pontual subraya que
estos aspectos, cuando se analizan continuamente, permiten evaluar
las lagunas presentes y las previstas para ciertos plazos en funcién de
supuestos laborales, legales, econémicosy de los planes de expansion
de la propia empresa.®

4 HINRICHS, JOHN R., “Personnel training”, op. cit.
1> PONTUAL, MARCOS, “Treinamento”, en Hoyler, S. (org.), Manual de
relacoes industriais, Sao Paulo, Pioneira, 1970, p. 158.

| 1% Ibidem, pp. 158-159.
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» Politicas de capacitacién
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-
|
|
|
|
|
|
|

Entradas de :

sefializacion °

O
Entradas de 1
conservacion :
1
1
1
1
1
1
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« dinero
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« personal

» Competencias disponibles

» Competencias necesarias

Figura14.8 Sistema especifico de capacitacion.”

namiento de la organizacion supone que los empleados cuen-
tan con las habilidades, conocimientos y actitudes que desea
la organizacion.

Analisis de las operaciones y tareas: el sistema
de adquisicion de habilidades

Es el nivel de enfoque mas restringido para detectar las ne-
cesidades de capacitacion; es decir, el analisis se efectta en el
nivel de puesto y se sustenta en los requisitos que exige a su
ocupante. Mas alla de la organizacion y las personas, la capa-

Organizacion
(suprasistema)

Departamento
de capacitacion

® — -
1 « Determinacién de las necesidades
: de capacitacion
I « Disefioy ejecucion de los programas
I de capacitacion
! « Identificacion de los educandos
1
I
1
1

Realizacién formal

Satisfaccion de necesidades

« Cubrir las metas y objetivos de la
capacitacion

1
I
1
1
1 + Evaluar los programas exitosos
1
1
I .
| » Mejorar el desempefio

Ciclo de realimentacion

citacion también debe considerar los puestos para los cuales
las personas deben capacitarse. El analisis de puestos y su es-
pecificacion sirven para determinar los tipos de habilidades,
conocimientos, actitudes y conductas, asi como las caracteris-
ticas de personalidad, que se requieren para desempenar los
puestos.

El analisis de las operaciones o analisis ocupacional es un
proceso que consiste en descomponer el puesto en sus partes
integrantes, lo cual permite constatar las habilidades, cono-
cimientos y caracteristicas personales o las responsabilidades
que se exigen del individuo para desempenar sus funciones.

Departamento

+ Disefio del programa:
« Conocimientos ofrecidos
» Habilidades
» Competencias
» Cambio de actitudes

-
|
|
|
|
|
|
|

Entradas de :
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conservacion :
1
1
1
1
1
1

Variables individuales:
» Personalidad
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Capacitacion
individual

= = decapacitacion ® — =
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» Aprendizaje
« Conducta modificada

Realizacion formal

—_—e
Satisfaccion de necesidades

» Crecimiento personal
» Aumento de competencia

Ciclo de realimentacion

Figura14.9 Sistema de adquisicién de habilidades y competencias.™

7 HINRICHS, JOHN R., “Personnel training”, op. cit.
18 Ibidem, p. 840.
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Figura14.10 Concepto de necesidad de capacitacién en el nivel
del puesto.

>
"’ Nota interesante

Analisis de las operaciones

El analisis de las operaciones consiste en determinar qué tipos de
conductas deben observar los empleados para desempefiar con
eficacia las funciones de sus puestos. Por lo general, el analisis de
las operaciones se basa en los datos siguientes respecto de una
tarea o un conjunto de tareas.”

Estandares de desempefio de |a tarea o el puesto.

2. ldentificacién de las tareas que constituyen el puesto.

3. Formaderealizacion de cadatareaparacumplirconlos estan-
dares de desempefio.

4. Habilidades, conocimientos y actitudes basicos para el des-
empefio de cada tarea.

En otras palabras, una necesidad de capacitacion en el nivel
del puesto es una discrepancia entre los requisitos que el pues-
to exige y las habilidades que su ocupante tiene en ese mo-
mento, como muestra la figura 14.10.

El andlisis de las operaciones permite preparar la capacita-
cion para cada puesto, de forma aislada, a efecto de que el ocu-
pante adquiera las habilidades necesarias para desemperiarlo.

En cualquiera de los niveles que analizamos (nivel organi-
zacional, nivel de los recursos humanos o nivel de las tareas y
operaciones), las necesidades investigadas deben establecerse
por orden de prioridad o de urgencia para su satisfaccion y
solucion.

Medios para detectar las necesidades
de capacitacion

La deteccion de las necesidades de capacitacion es una for-
ma de diagnostico que requiere sustentarse en informacion
pertinente. Gran parte de esta informacion se debe agrupar
sistematicamente, mientras que otra esta disponible con los
administradores de linea. La determinacion de las necesidades
de capacitacion es una responsabilidad de linea y una funcion

19 MCGEHEE, W. y THAYER, P. W., op. cit., pp. 63-64.
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de staff; es decir, el administrador de linea es el responsable
de la percepcion de los problemas que provoca la falta de ca-
pacitacion. Es el responsable de las decisiones relativas a la
capacitacion, utilice o no los servicios de asesoria que prestan
los especialistas en capacitacion.

Los medios principales para detectar las necesidades de
capacitacion son:?°

1. Evaluacion del desempefio: permite identificar a los em-
pleados que realizan sus tareas por debajo de un nivel
satisfactorio, asi como averiguar cudles son las areas de
la empresa que requieren de la atencién inmediata de
los responsables de la capacitacion.

2. Observacion: constatar donde hay trabajo ineficiente,
como equipos rotos, atraso en relacion con el crono-
grama, desperdicio de materia prima, elevado ntimero
de problemas disciplinarios, alto indice de ausentismo,
rotacion de personal abundante, etcétera.

3. Cuestionarios: investigaciones por medio de cuestiona-
rios y listas de control (check lists) con evidencia de ne-
cesidades de capacitacion.

4. Solicitud de supervisores y gerentes: cuando las necesida-
des de capacitacion corresponden a un nivel mas alto,
los propios gerentes y supervisores suelen solicitar, a lo
cual son propensos, capacitacion para su personal.

5. Entrevistas con supervisores y gerentes: los contactos direc-
tos con supervisores y gerentes respecto de problemas
que se resuelven con capacitacion surgen por entrevis-
tas con los responsables de las diversas areas.

6. Reuniones interdepartamentales: discusiones entre los
responsables de los distintos departamentos acerca de
asuntos que conciernen a los objetivos de la organiza-
cion, problemas de operaciones, planes para determina-
dos objetivos y otros asuntos administrativos.

7. Examen de empleados: resultados de los examenes de
seleccion de empleados que desempenan determinadas
funciones o tareas.

8. Reorganizacion del trabajo: siempre que las rutinas labo-
rales sufran una modificacion total o parcial serd nece-
sario brindar a los empleados una capacitacion previa
sobre los nuevos métodos y procesos de trabajo.

9. Entrevista de salida: cuando el empleado abandona la
empresa es el momento mas adecuado para conocer
su opinién sincera sobre la organizacion y las razones
que motivaron su salida. Es posible que salten a la vista
varias deficiencias de la organizacion que se podrian co-
ITegir.

10. Anadlisis de puesto y perfil del puesto: proporciona un pa-
norama de las tareas y habilidades que debe poseer el
ocupante.

20 CARELLI, ANTONIO, Selecao, treinamento e integracio do empregado na
empresa, MTPS, DNSHT, INPS, Fundacentro, PNVT, META 1V, 1973,
pp. 20-21.



