CAPITULO 12

‘CAEACITACI()N

Objetivos de aprendizaje
Al concluir el estudio de este capitulo, usted sera capaz de:

Definir el concepto de capacitacion y desarrollo de las personas
Describir los tipos de cambios que genera la capacitacion
Nefinir el proceso de capacitacion y sus etapas principales
Dcsceribir como se diagnostican las necesidades de capacitacion
Definir cdmo se programa la capacitacion

Explicar la implantacion del programa de capacitacion

Definir como se evalla el programa de capacitacion
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Lo que vera a continuacion

® Concepto de capacitacion

® Proceso de capacitacion

® Mapas de las competencias

@ Diagndstico de las necesidades de capacitacion
@ Diseno del programa de capacitacion

® Ejecucion del programa de capacitacion

@ Tipos de capacitacion

® Técnicas de capacitacion

® Evaluacion del programa de capacitacion

® Tendencias de la capacitacion
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@ CASO INTRODUCTORIO ,

CAPACITACION EN BIOTERAPICA ANFORA, S.A.

En el mes de diciembre de cada afo, acorde con la mejor
tradicion burocratica, la Division de Recursos Humanos
de Bioterapica Anfora, S.A., enviaba a todos los gerentes
una lista detallada de todos los cursos externos que se
ofrecian en el mercado, para que cada uno escogiera los
mas adecuados para sus trabajadores y los agendara para
el afio entrante. La empresa destinaba una partida presu-
puestal anual de 3% de su facturacién al Departamento de
Capacitacion (DC) para que la invirtiera en capacitacién
del personal ese afo. Cada gerente debia hacer una lista
de los trabajadores que, en su opinioén, serian candidatos
para los cursos externos, determinar fechas establecidas
y enviar la lista a la division de recursos humanos, el cual,
a continuacion, aprobaba la lista y la enviaba al departa-

mento de capacitacion para que se encargara de las ins-
cripciones y de efectuar los pagos correspondientes. En
una reunion con otros ejecutivos de recursos humanos,
Maria do Carmo Silveira, gerente de la divisién de recur-
sos humanos, se enteré de que otras empresas estaban
transformando el érgano de capacitacion en un érgano de
consultoria interna y de actuacién estratégica. Maria do
Carmo de inmediato se dio cuenta de que el departamento
de capacitacion de Anfora era un simple organo operacio-
nal e intermediario, que no se ocupaba de la capacitacién,
sino solo del papeleo y de algunos asuntos de rutina. Asi
llegé a la conclusion de que era urgente modificarlo. ;Us-
ted como podria ayudarla? @

Las personas son el principal patrimonio de las orga-
nizaciones. El capital humano de las organizaciones
—compuesto por personas, que van desde el mas simple
obrero hasta el principal ejecutivo— se ha convertido
en un asunto vital para el éxito de un negocio y la prin-
cipal diferencia competitiva entre las organizaciones.
En un mundo cambiante y competitivo, con una econo-
mia sin fronteras, las organizaciones se deben preparar
continuamente para los desafios de la innovacién y la
competencia. Para tener éxito, las organizaciones deben
contar con personas expertas, dgiles, emprendedoras y
dispuestas a correr riesgos. Las personas son quienes ha-
cen que las cosas sucedan, las que dirigen los negocios,

elaboran los productos y prestan los servicios de forma
excepcional. La capacitacién y el desarrollo son impres-
cindibles para conseguirlo. Las organizaciones mas exi-
tosas invierten mucho en capacitacién para obtener un
rendimiento garantizado. Para ellas, la capacitacién no
es un gasto, sino una inversion, sea en la organizacion o
en las personas que trabajan en ella. Ademds, produce
beneficios directos para los clientes.

3

Concepto decapacitacion

Este concepto puede tener diferentes significados. En el

¢

pasado, algunos especialistas en recursos humanos con-

@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

CAPACITACION EN BIOTERAPICA ANFORA, S.A.

Maria do Carmo, la gerente de la division de recursos
humanos de Bioterapica Anfora, se reunié con Jorge Pe-
dreira, el supervisor del departamento de capacitacién,
para negociar con él los objetivos y las metas que debia
alcanzar el 6rgano de capacitacién. Ella queria que este
departamento tuviera horizontes mas amplios y pensaba

convertirlo en un componente estratégico, ligado directa-
mente a los negocios de la organizacion. Jorge no estaba
acostumbrado a esa vision global y de largo plazo, pero
comprendio que dejaria de ser un burécrata y se converti-
ria en un consultor interno de la organizacién. ®
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sideraban quela capacitacion era unmedio para adecuar
a cada persona a su trabajo y para desarrollar la fuerza
de trabajo de la organizacién a partir de los puestos que
ocupaban. Actualmente, el concepto se amplié y ahora

ALGUNAS DEFII\!ICIONES

DE CAPACITACION

e la capacitacion es el proceso de desarrollar
cualidades en los recursos humanos, preparan-
dolos para gue sean mas productivos y contribu-
yan mejor al logro de los objetivos de la organi-
zacion. El propésito de la capacitacion es influir
en los comportamientos de los individuos para
aumentar su productividad en su trabajo.’

* | a capacitacion es el proceso de ensenar a los
nuevos empleados las habilidades basicas que
necesitan para desempenar su trabajo.?

* |a capacitacion es el proceso de modificar,
sistematicamente, el comportamiento de los
empleados con el propésito de que alcancen los
objetivos de la organizacion. La capacitacion se
relaciona con las habilidades y las capacidades
que exige actualmente el puesto. Su orientacion
pretende ayudar a los empleados a utilizar sus
principales habilidades y capacidades para poder
alcanzar el éxito.?

e Lacapacitacion es la experiencia aprendida que
produce un cambio permanente en un individuo
y que mejora su capacidad para desempenar un
trabajo. La capacitacion implica un cambio de ha-
bilidades, de conocimientos, de actitudes o de
comportamiento. Esto significa cambiar aquello
guertos empleados conocen, su forma de traba-
jar, sus actitudes ante su trabajo o sus interaccio-
nes con los colegas o el supervisor.* '

* | acapacitacion es el proceso educativo de cor
to plazo, que se aplica de manera sistemética y
organizada, que permite a las personas apren-
der conocimientos, actitudes y competencias en
funcién de objetivos definidos previamente.®

se considera que la capacitacién es un medio para apa-
lancar el desempefio en el trabajo. La capacitacion casi
siempre ha sido entendida como el proceso mediante el
cual se prepara a la persona para que desempene con
excelencia las tareas especificas del puesto que ocupa.
Actualmente la capacitacién es un medio que desarrolla
las competencias de las personas para que puedan ser
maés productivas, creativas e innovadoras, a efecto de
que contribuyan mejor a los objetivos organizacionales
y se vuelvan cada vez mas valiosas. Asi, la capacitacién
es una fuente de utilidad, porque permite a las personas
contribuir efectivamente en los resultados del negocio.
En estos términos, la capacitacion es una manera eficaz
de agregar valor a las personas, a la organizacién y a los
clientes. Enriquece el patrimonio humano de las organi-
zaciones y es responsable de la formacién de su capital
intelectual. Aun cuando en este capitulo hablaremos de
tres concepciones de capacitacion, la tercera serd la que
reciba mayor atencién por su importancia.

Existe una diferencia entre la capacitacion y el desa-
rrollo de las personas. Aun cuando sus métodos para
afectar el aprendizaje sean similares, su perspectiva de
tiempo es diferente. La capacitacion se orienta al pre-
sente, se enfoca en el puesto actual y pretende mejorar
las habilidades y las competencias relacionadas con el
desempeno inmediato del trabajo. El desarrollo de las
personas, en general, se enfoca en los puestos que ocu-
paran en el futuro en la organizacién y en las nuevas ha-
bilidades y competencias que requeriran ahi.® Los dos,
la capacitacion y el desarrollo son procesos de apren-
dizaje.

Aprendizaje es un cambio en el comportamiento de
la persona en razon de que incorpora nuevos habitos,
actitudes, conocimientos, competencias y destrezas.

La persona, por medio de la capacitacién —y del
desarrollo— asimila informacién, aprende habilidades,
desarrolla actitudes y comportamientos diferentes y ela-
bora conceptos abstractos. La figura 12.1 muestra estos
cuatro tipos de cambios de comportamiento derivados
de la capacitacion.

La mayor parte de los programas de capacitacion se
concentra en transmitir al colaborador cierta informa-
cién acerca de la organizacién, sus politicas y directri-
ces, las reglas y los procedimientos, la misién y la visién
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Figura 12.1 Tipos de cambios del componamlento en razoén de la capacltaclén

organizacionales, sus productos/servicios, sus clientes,
sus competidores, etc. La informaci6n guia el comporta-
miento de las personas y las vuelve més eficaces. Otros
programas de capacitacion se concentran en desarrollar
las habilidades de las personas a efecto de capacitarlas
mejor para su trabajo. Otros mas buscan el desarrollo
de nuevos habitos y actitudes para lidiar con los clien-
tes internos y externos, con el trabajo propio, con los
subordinados y con la organizacién. Por tltimo, otros
programas se ocupan de elaborar conceptos y elevar el
nivel de abstraccién de las personas para que puedan
pensar, razonar, juzgar, decidir y actuar en términos mas
amplios. Los programas de capacitacién de las organi-
zaciones casi siempre incluyen, al mismo tiempo, varios
tipos de cambios del comportamiento. Cuando desarro-
llan las habilidades de las personas también transmiten
informaci6n y, simultineamente, motivan nuevas ac-
titudes y conceptos. Buena parte de los programas de
capacitacién busca cambiar las actitudes reactivas y
conservadoras de las personas por actitudes proactivas
e innovadoras con el propésito de mejorar su espiritu de
equipo y su creatividad.

Cual es el enfoque de la capacitacion

La capacitacién, ademds de ocuparse de la informacién,
las habilidades, las actitudes y los conceptos, ahora se
orienta al desarrollo de ciertas competencias que desea
la organizaci6n. Esta capacitacién se basa en un mapa,
trazado previamente, de las competencias esenciales
para el éxito de la organizacién. A continuacién, estas -
competencias esenciales se dividen en dreas de la or-
ganizacion y en competencias individuales. Todas las
competencias —al nivel organizacional, divisional e in-
dividual— se definen de forma clara y objetiva para que
todos los asociados las puedan entender. A partir de esta
definici6n se establecen los programas de capacitacién
para todo el personal involucrado.

La capacitacién constituye el nicleo de un esfuerzo
continuo disenado para mejorar las competencias de las
personas y, en consecuencia, el desempeno de la organi-
zaci6n. Se trata de uno de los procesos mas importantes
de la administracién de recursos humanos. La capacita-
ci6n se disefia con el objeto de proporcionar a los talen-
tos el conocimiento y las habilidades que necesitan en
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%nz NOTAS

FACTORES QUE AFECTAN LA CAPACITACIONY EL DESARI"IOLI.O8

* No cabe duda de que el camblo es el factor que mas
’_ ‘afecta las actuvadades de capacrtacnén y desarrollo:
Sin embargo otros factores afectan la posxblhdad
de aicanzar estos obje’uvos en las. orgamzacnones
como : :

§oan o e - y -

1. apoyo dela alta gerencia. Tal vez sea el requi-
sito fundamental para el éxito de las actividades -
de capacitaciony desarrollo. Sin €, cualquier pro-
grama de capaeitacion y desarrollo-se convierte

en un desperdicio de tiempo, dineroy esfuerzo.

El apoyo debe ser real y constante y se debe -

comunicar con claridad a toda la organizacion. La
manera mas-eficaz de hacerlo'es eonla participa-

cidniactiva delosejecutivos enlos progra mas de T

: capacitacion.
-.2. Elcompromiso de/los especialistas y los genera-

listas. Todos los.gerentes, tanto los especialistas .

en administracion-de-personal como-los geren-
- tes de linea, deben estar directa y estrecha-
- mente ligades a los programas de capacitacion

-y desarrolio::Cabe: decir.que |a responsabilidad
'fundamenﬁﬂ es'de los gerentes de linea, desde’

el presidente hasta la base de la organizacion.
Los profesxona es de capacntacuon y desarrollo
: deben proporcnonar St experiencia técnica.

3. Los avarices tecnoléglcos Ningun factor tiene
mas mﬂuencna en la capacitacion y desarrollo
qgue la tecnologla de ia lnformacubn (TI): La com-

: putadora y la lnternet estan afectando profun-

'damente todas las funcuones de Ios negocnos V.

j cambnando la forma en que el conommxento se
dlvulga a Ias personas Este camblo no cesa su
expanston

. La comple;ldad de la organ;zac;én Las organiza-

ciones planas y horvzontales tienen pocos nnve!es
qeﬁ'amcos Yy dan fa mpresnén de que solo son

: arreglos s:mples de personas y tareas No hay

nada més engaﬁoso Las tareas de los mdawduos

P

'y de los equupos se amplfan y ennqguecen y el

' resultado es que las personas pasan mas tlempo
en el pL puesto y desempenan tareas gradualmen-
te més complejas y que exigen Nuevos Conoci-

mientos. La interaceién entre los mdtvnduosy los

+ s e rvt oo AL A 4 ey v o o s

grupos se vue!ve mas: compllcada La cadena de
mando tradlcmnal que produce un sentimiento
de establlldad a.costa. de Ia efucnencna se estd

'?alejando de’ la orgamzacron modema Los répi-

’ dos camblos que reglstran la tecnologla los pro-

ductos los. 5|stemas v los métodos de trabajo
tienen enormes repercusiones en los requisitos
del ltrabajo y provocan que las personas necesi-
ten aumentar sus habllldades y "sarrollar acti-

- tudes que les permltan adaptarse a los camblos

gue se derlvan del adelgazamlento la innovacion

_tecno!églca y las demandas de los clientes por

mejores productos ¥ servscms El resultado es la

: cremente complepdad de las ac’uwdades porque’

las personas- son: las:¢ que deben hacer todas esas
cosas. Todo lo antenor se reﬂe;a en nuevas nece-
sidades de capacutamén v desarrollo

Los prlnCIpIOS del aprendl’aje El propésrco dela
capacitacion.y desarrollo es el cambio en el com-
portamtento de las personas, que deben apren-

_derla mformaclon para gue pueda haber camblo

"En este, {

_ nf;do las cnenclas conductuales han
beneﬂclado erlos programas. de capacitacion y
desarroilo con sus pnncnplos de aprendlzaje que
facilitan el proceso de cambuo de lra,s personas. *
Otros ‘pracesos de la administracion’ de perso-
nal. Las actlwdades de capac:ltamén y desarrollo

" dependen de todos [os demés procesos de la ad-
1 mmfs’cracuSndé ‘personal. Si eI reclutamlentoy la

;seleccron mtro‘ahcen a candidatos que no tienen

las cahﬂcacnones necesarias, entonces se reque-
rird de:un programa de capacitacion y:desarrollo
adecuado.para mejorarlos v, llevarlos a obtener

- «calificaciones masaltas. Ademds, los programas
de capagitacion. y:desafrollo estan:sujetas a la

- influengia:de los paquetes.de remuneracion de

la organuzamén, la.manera en que la-organizacion
evalua el desempeno de sus, colaboradores y su
.+ forma de- prqmoverlos y.recompensarlos.. La vi-
snpn holisticade la administracion de personal es
fundamentTpara que: todos los. procesos, inclu--
so el de-capacitacion y desarrollo; interactien e
mfluyan para Iograr sinergia.



e PARTEV ¢ Desarrollo de las personas

Figura 12.2 Capacitacion sustentada en los puestos frente a capacitacion sustentada en las competencias.

sl

aro gl . .3

LA DISCIPLINA DE LOS LIDERES DEL MERCADO®

En el libro Disciplina de l6s lideres del mercado,” Wier-
sema y Treacy afirman que las empresas que lideran el
mercado ofrecen el precio mas bajo, atraen con el mejor
producto o incluso ofrecen a cada cliente lo que quiere,
hecho a su medida. Segun los autores, existen tres cua-
lidades que son absolutamente vitales en las empresas
lideres del mercado.

1.

La primera caracteristica es que sélo se enfocan en
un punto que es valorado por los clientes. No tratan
de atgndér todas las solicitudes de los consumido-
res, ni pueden ofrecer el servicio mas completo y
confiable, o el precio mas bajo o el mejor producto.
Ofrecen algo que el cliente valora. Lo importante es
que las empresas lideres concentran su atencion en
ese punto, dan lo mejor de si para alcanzarlo y no se
preocupan tanto por ser las mejores en otros puntos.
La segunda caracteristica es que tratan de mejorar,
continuamente y con enorme dedicacion, el valor
que ofrecen a los clientes. No se conforman con ha-

JUsted qué piensa de lo anterior? @

cer lo mismo dia tras dia sélo porque lo hacen bien‘é 3
Tratan de mejorar todos los dias y son excelentes i
haciéndolo. =3
La tercera caracteristica, y la mas importante, es qui j
llegan a la excelencia de forma disciplinada. Siemprs? 3
se concentran en alcanzar un desempeio superior, ;
que esta justo en el punto que sus clientes valoran. 4
Laformacion y la capacitacion de los trabajadores se ’i
dirigen hacia esa meta. Su cultura corporativa apo-
ya con plenitud a las personas para que lleguen ahi
con rapidez. Construyen una enorme maquina ope- 3
racional para entregar a los clientes exactamente el
valor determinado que consideran prioritario. Esas
empresas —como McDonald’s, Johnson & Johnson,
Hewlett-Packard, Toyota y Ford— se apoyan en las 1
personas y no es ningun secreto que ellas adminis-
tran sus negocios a partir de las personas. La capa-
citacion esta en la base de todo ello.

4
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% EVALUACION CRIiTICA

LOS OBREROS DEBEN VOLVERA LA ESCUELA™

Las técnicas de la modernidad salen de los despachos y
llegan a la planta de las fabricas y, en la medida en que se
difunden, ponen a prueba el raciocinio y la capacidad inte-
lectual de los obreros. Estos son habiles con las manos y
fuertes de hombros, pero no tuvieron la misma formacion
escolar que sus colegas del Primer Mundo, que tienen
ocho o diez afnos de escolaridad basica. La carencia no es
grande cuando se trata de limar un engranaje, pero se
vuelve un abismo cuando es necesario transferir in-
formacion administrativa a una computadora ligada
al sistema de control de distribucion de materiales. La
tecnologia instituida en toda la organizacion por me-
dio de centenas de microcomputadoras exige una pe-
ricia intelectual que sélo tienen quienes cursaron la
ensenanza primaria completa. La muralla informatica
que aislo a Brasil durante década y media ahora produ-
ce, varios afnos después de encerrada, su ultimo y mas
cruel maleficio: empuja a los obreros al limbo de la igno-
rancia.

Las empresas que tienen productos super especiali-
zados, como las fibras opticas, reclutan a obreros entre
los que se acaban de formar en institutos tecnolégicos
para confrontar el problema. Las empresas creativas del
interior de Sao Paulo, donde hay buena oferta de facul-
tades de ingenieria, le pagan cursos nocturnos a una
parte de sus jovenes obreros que llegaron a la ense-
fianza media superior. Son atajos encomiables, pero
insuficientes. Con el cambio de milenio, la adminis-
tracion descentralizada suprimié camadas de jefes y
supervisores, cambié las lineas de montaje sin huma-
nos por las células multidisciplinarias de produccion
y acorté la distancia entre el cerebro y las piernas de la
empresa, gracias a los sistemas de informacion, los cuales,
a su vez, requieren de datos precisos y personas capaci-
tadas. o

La reduccion de costos elimino puestos de trabajo, im-
puso una responsabilidad mayor a los supervivientes y
exigié adaptaciones en una carrera salvaje por llegar a la
modernizacion. Una industria mecanica media en Estados
Unidos tiene una microcomputadora en la planta de la fa-
brica por cada dos obreros. En Brasil, las mejores empresas
tienen una microcomputadora por cada diez trabajadores.
El obrero estadounidense anda por el galpon haciendo sus
tareas y las registra en la microcomputadora mas proxima
con su sefal. Con su tarjeta magnética accede a informes,
informa la etapa de sus tareas y, asi, deja al personal a la
par que las existencias de material casi terminado. Aqui,
cada estacion necesita de un encargado o un lider que re-
presenta a la burocracia. Hay menos competencia y, al final
del dia, eso significa menos empleos.

La solucion para ese agujero es taparlo sin desvios en
la ruta del progreso. Para ello, el capital y el trabajo de-
ben encontrar una formula para actualizar a multitudes
de obreros, pero sin aumentar costos. Esto requiere que
las dos partes hagan concesiones. Las empresas necesi-
tan sufragar el costo de mas aulas, pero, en contraparte,
los sindicatos deben apoyar una reduccion proporcional
de los salarios. Ahi surge un tabi, porque la Constitucién
brasilena de 1988 establece que no se pueden reducir los
salarios. La cooperacion y la osadia permitirian ensenar a
centenas de miles de trabajadores (de entre 25y 35 afios) a
pensar con légica, lo cual consumiria cuando menos 3 000
horas de clases en aulas, distribuidas en tres anos para ca-
da turno. Sin eso, las fabricas de punta no aportaran nada
en Brasil en muchos anos y, sin ellas, los empleos seguiran
desapareciendo. Cuando la empresa y su personal se dis-
ponen a conversar sobre la distribucion de las ganancias,
parece claro que ya existe un ambiente adecuado para ela-
borar una agenda constructiva.

¢Qué opina usted al respecto? @

sus puestos actuales. El desarrollo implica el aprendiza-
je que va mas alld del puesto actual y que se extiende a la
carrera de la persona, con un enfoque en el largo plazo,
a efecto de prepararlas para que sigan el ritmo de los
cambios y el crecimiento de la organizacién.

Proceso de capacitacion

La capacitacién es un proceso ciclico y continuo que pa-

sa por cuatro etapas:’
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1. El diagndstico consiste en realizar un inventario de
las necesidades o las carencias de capacitacién que
deben ser atendidas o satisfechas. Las necesidades
pueden ser pasadas, presentes o futuras.

2. Eldisefio consiste en preparér el proyecto o programa
de capacitacién para atender las necesidades diag-
nosticadas.

3. La implantacién es ejecutar y dirigir el programa de
capacitacion.

4. La evaluacién consiste en revisar los resultados obte-
nidos con la capacitacion.

La figura 12.3 representa el ciclo de la capacitacion.

En realidad, las cuatro etapas de la capacitacion im-
plican el diagnéstico de la situacién, la decisién en cuan-
to a la estrategia para la soluci6n, la implantacién de la
accién y la evaluacion y el control de los resultados. La
capacitacién no se debe considerar una simple cuestién
de realizar cursos y de proporcionar informacion, por-

Figura 12.3 Las cuatro etapas del proceso de capacitacion.

que va mucho més lejos. Significa alcanzar el nivel de
desempefio que la organizacién desea por medio f’.i,{
desarrollo continuo de las personas que trabajan en .,.;'
Para lograrlo es deseable crear y desarrollar una cultura
interna favorable para el aprendizaje y comprometid
con los cambios organizacionales. :

No obstante, el proceso de capacitacion se debe v_
con cautela. En realidad, puede ser un circulo vicioso;
porque si deja en cero la capacitacién que se necesita,
volveria a la etapa inicial, dado que fue imaginado pa~
ra los tiempos de permanencia de la era industrial. En
tiempos de cambio e innovacién, en la nueva onda de I3
era del conocimiento, se debe incrementar con nuevaé
habilidades y competencias para garantizar la supem- :
vencia y la competitividad de la organizaci6n en el fu-
turo. No basta con reponer el valor, sino que es precxs'6‘
agregarlo continuamente.

A continuacién analizaremos cada una de las cuatro
etapas de la capacitacion. .

¥
@ .
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A LA ARH HOY EN DiA

(CUANTO GASTAN EN CAPACITACION LAS EMPRESAS?"

Las empresas gastan fortunas en capacitacion. Las buenas
noticias son:

1.

Larevista Business Week calcula que las 500 compa-
nias estadounidenses mas grandes gastan cerca de
44000 millonesde ddlares en capacitacion en un ano.
La revista Exame revela que, segin una investiga-
cion del Saratoga Institute de Sao Paulo, las 500
compaiias brasilenas mas grandes y mejores gasta-
ron cerca de 650 millones de délares en capacitacion
en 1997

Lainversion per capita en capacitacion de ejecutivos
en Brasil ha ido creciendo consistentemente vy, se-
gun el Saratoga Institute, en 1995 se invirtieron 900
reales; en 1996, 1 300; y en 1997, 1 860.Y el monto
sigue creciendo.

Otras noticias son:
1.

Una parte importante de las inversiones en capacita-
’gijpse desperdicia. Recursos malbaratados: se gas-
taron cerca de 100 millones de dolares en programas
de capacitacion con técnicos de futbol, jugadores de
basquetbol y cursos heterodoxos, como ejercicios
de supervivencia en la selva, escalada de muros y
montanas, danzas en torno a fogatas, flores de Bach
y cosas asi, llamadas indebidamente capacitacion
conductual. O en cursos serios, pero con un rendi-
miento dudoso por falta de un enfoque especifico.

2.

Muchos programas de capacitacion estan muy ale-
jados de las necesidades estratégicas de laempresa.
Muchas empresas compran paquetes de capacita-
cion preparados, que muestran técnicas adoptadas
por otras empresas, pero que no agregan nada a la
capacitacion del colaborador.

El exceso de teoria es otro flagelo. Muchos progra-
mas no logran poner los conceptos en practica de-
bido a su academicismo.

La falta de cultura interna favorable al aprendizaje y
al comportamiento de cambio es otro obstaculo. De
nada sirve gastar montones de dinero si la empresa
no proporciona espacio, apoyo ni oportunidades pa-
ra que las personas apliquen las competencias y los
conocimientos que han adquirido.

La capacitacion con base en resultados es la opcion
para, por una parte, contener la disipacion (inversion
exagerada) y, por la otra, la inanicion (escasez de
inversion). Debe haber pragmatismo. El enfoque en
los resultados y la participacion de la ctpula en el
contenido y en la adecuacion a la estrategia de los
negocios son basicos.

Resta mucho por hacer para transformar la capacitacién

en una inversion que produzca un rendimiento garanti-

zado. @
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La primera etapa de la capacitacion es levantar un inven-
tario de las necesidades de capacitacion que presenta la
organizacion. Esas necesidades no siempre estan claras
y se deben diagnosticar con base en ciertas auditorias e
investigaciones internas capaces de localizarlas y des-
cubrirlas. Las necesidades de capacitacién son carencias
en la preparacion profesional de las personas, es la di-
ferencia entre lo que una persona deberia saber y hacer
y aquello que realmente sabe y hace. Significan una dis-
cordancia entre lo que deberia ser y lo que realmente
es. Una necesidad de capacitacién es un drea de infor-
macion o de habilidades que un individuo o un grupo
deben desarrollar para mejorar o aumentar su eficiencia,
eficacia y productividad en el trabajo. En la medida en
que la capacitacion se enfoque en estas necesidades y
carencias y las elimine, entonces serd benéfica para los
colaboradores, para la organizacién y, sobre todo, para
el cliente. De lo contrario, representard un desperdicio o
una simple pérdida de tiempo.

La capacitacién de las personas en la organizacién
debe ser una actividad continua, constante e ininterrum-
pida. Incluso cuando las personas presentan un excelen-
te desempeno, siempfe se debe introducir o incentivar
alguna orientacién y mejoria de las habilidades y las
competencias. La base principal para los programas de
mejora continua es la constante capacitacién de las per-
sonas para que alcancen niveles cada vez mas elevados
de desempenio. La capacitacién funciona como el prin-
cipal catalizador de ese cambio.

-

-

El primer paso de Maria do Carmo, la gerente de la divi-
sion de recursos humanos de Bioterapica Anfora, fue atri-
buir a los gerentes de la empresa la responsabilidad de
diagnosticar las necesidades de capacitacion de sus areas
de competencia. Cada gerente se puso a trabajar con su

@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

CAPACITACION EN BIOTERAPICA ANFORA, S.A.

Métodos para levantar un inventario
de las necesidades de capacitacion

Existen varios métodos para determinar cudles habilida-
des y competencias deben ser el punto focal para esta-
blecer la estrategia de capacitacion. Uno de los métodos ;
consiste en evaluar el proceso productivo de la organi-
zacién, localizar factores criticos como los productos 4
rechazados, las barreras, los puntos débiles en el de- =
sempeio de las personas, los costos elevados, etc. Otro
método es la realimentacion directa a partir de loquelas
personas consideran que seran las necesidades de capa- -
citacién de la organizacién. Las personas expresan, con
palabras claras y objetivas, qué tipos de informacién,
habilidades, competencias o actitudes necesitan para
ejecutar mejor sus actividades. Un tercer método pa- *
ra determinar las necesidades de capacitacién implica
la visién organizacional del futuro. La introducciéon de *
nuevas tecnologias o equipamientos, los nuevos proce- -
sos para producir los productos o servicios de la organi-
zacion, los nuevos productos y servicios o el desarrollo
de los actuales productos y servicios son senales de que
las personas necesitan adquirir o construir nuevas habi-
lidades, competencias y destrezas.

Larealizacion de un inventario de necesidades de ca-
pacitacion se puede hacer en razén de cuatro niveles de -
andlisis, como muestra la figura 12.5:"

1. El andlisis organizacional, a partir del diagnéstico de _
toda la organizacién, para comprobar cudles aspec- '
tos de la mision, la vision y los objetivos estratégicos
debe abordar el programa de capacitacién.

2. El andlisis de los recursos humanos, a partir del perfil
de las personas, para determinar cudles son los com-

equipo para averiguar sus carencias actuales y futuras de :
capacitacion. A continuacion, cada gerente negocié con -
el departamento de capacitacion la programacion del en- =
trenamiento adecuado para resarcir las carencias. (Usted
qué haria en lugar de Maria do Carmo? ® '
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portamientos, las actitudes, los conocimientos y las
competencias necesarias para que las personas pue-
dan contribuir a aleanzar los objetivos estratégicos de
g la organizaci6n.

Elandlisis dela estructura de puestos, a partir del estudio
de los requisitos y las especificaciones de los puestos,
para saber cudles son las habilidades, las destrezas y
! las competencias que las personas deben desarrollar
para desempefar adecuadamente sus trabajos.

El analisis de la capacitacion, a partir de los objetivos
y metas que se deberan utilizar como criterios para
evaluar la eficiencia y la eficacia del programa de ca-
pacitacion.

—_

Cuando la capacitaci6n se enfoca en las competencias,

T

\ Eamani lsg assd)

>

se basa en la laguna que existe entre las competen-
cias disponibles y existentes y entre las que necesita la
organizacién, la unidad organizacional o el trabajo de
- la persona. Existe cierta similitud con el levantamiento

del inventario de las necesidades de capacitaciéon que
acabamos de mencionar. En este caso, la capacitacion
representa la manera con que se pretende llenar las la-
gunas y equiparar las competencias existentes con las
que necesita la organizacion.

El disefio del proyecto o programa de capacitacién es la
segunda etapa del proceso. Se refiere a la planificacion
de las acciones de capacitacion y debe tener un objetivo
especifico; es decir, una vez que se ha hecho el diagnés-
tico de las necesidades de capacitacién, o un mapa con
las lagunas entre las competencias disponibles y las que
se necesitan, es necesario plantear la forma de atender
esas necesidades en un programa integral y cohesiona-
do. Programar la capacitacion significa definir los seis
ingredientes basicos, descritos en la figura 12.6, a fin de
alcanzar los objetivos de la capacitacién.
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Saturn Corporation, una empresa brasilena, subsidiaria de
General Motors, buscé una nueva relacién con el piblico
para aumentar la satisfaccion de los clientes. La compaiiia
fue creada para ir mas alla de la satisfaccion del cliente, pa-
ra exceder sus expectativas y hacer que la experiencia de
comprar y poseer un automovil fuera algo emocionante.
Para ello, la compaiiia definié cinco valores:

Un compromiso con entusiasmar al cliente.
Un compromiso con la excelencia.

El trabajo en equipo.

Lg senfianza y el respeto por las personas.
La mejora continua.

.

La transferencia de esos valores al proceso de produc-
cion fue bastante dificil, pero trasladarlos al drea de ventas
lo fue mucho mas. Incluso fue necesario cambiar el voca-
bulario de la compaiiia, donde los revendedores se con-
virtieron en minoristas, las concesionarias en unidades de
menudeo y los vendedores en consultores de ventas. Esto
exigié un cambio radical de laimagen del vendedor de au-
tomoviles que hace cualquier cosa para obtener ventajas

O hWNa

los Seis pasos para entusiasmar al consumidor, a saber:

Escuchar al cliente.
2. Crearun clima de confianza mutua.
3. Exceder las expectativas del cliente.
4. Crear una cultura de vencedores.
5. Dar seguimiento al cliente para asegurarse de que f'
sus expectativas quedaron plenamente satisfec:hag.j
6. Mejorar continuamente la imagen de calidad de los
productos y servicios delante del consumidor.

(Usted c6mo proyectaria un enfoque para la capacita- 3
cién, con la relacién de costos/beneficios, para una nueva -
generacion de consultores de ventas de la compania? @

El programa debe estar ligado a las necesidades es-
tratégicas de la organizacién. Comprar paquetes de ca= -
pacitacién con programas que ya estan preparados y qué'-
son vendidos como productos enlatados y cerrados no i
siempre soluciona las necesidades de la orgamizaciéh?;.
Es preciso evaluar las necesidades de la organizacién-y"_
de las personas y fijar criterios precisos para establece A_‘
el nivel de desempefio deseado. Ademas, la organiza-
ci6n debe estar dispuesta a brindar espacio y oportlm,ig 3
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dades para que las personas apliquen las nuevas com-
petencias y los conocimientos que han adquirido en la
capacitacién. Para evitar desperdicios y garantizar el
rendimiento deseado de la inversién, el pragmatismo es
imprescindible a la hora de programar la capacitacién.'
La manera de conciliar la inversién con el rendimiento
es mediante el llamado entrenamiento dirigido a los re-
sultados y, por mas dificil que sea definir y calificar los
objetivos y los resultados, es indispensable definirlos y

compararlos posteriormente.

Ejecuclorﬁdek pmg,-ama ok~
&e‘capacifacibn“ i nona

TS T

| S
La conduccion, implantacién y ejecucion del programa
es la tercera etapa del proceso. Existe una sofisticada ga-

ma de tecnologias para la capacitacion. También existen

varias técnicas para transmitir la informacién necesaria
y para desarrollar las habilidades requeridas en el pro-

grama de capacitacién.

Tipos de capacitacion

La capacitacion se puede dar de varias maneras: en el

trabajo, en clase, por teléfono, por medio de la compu-

NOTAS
LAS BARRERAS SE DERRUMBAN
.Las ecompanias estan sumando el.aprendizaje a sus
- sitios para propercionar mayor valor a sus clientes y
para aumentar la lealtad a sus sitios. Vea en internet:
wwwikodak.com, www.djl.com,  ‘Www.tdwater-
house.com, www.ameritradeplus.com.

24} NOTAS

' INDICADORES DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACléI\I" i

* Ademiés ‘de" los métodos' para realizar el inventario
“delas necesufz—xde”é'ii‘s’f‘ mdvc’?’é‘dbre‘s"'qUe sénalan
" las necesidades fqg.lras (a pnOn)’y Ias pasadas fa
* posteriori); a §aoer . e

~ s |os’indicadores a priori son eventos que, si lle-
gan a suceder, provocaran futuras necesidades
de capacitacion, fécilmente previstas, como:
1. Expansion de Ia empresa Y admtsuon de nuevos
empleados :
2. Reduceion del ndmero de empleados S
3. Cambio de metodos Y de procesos de traba;o
o Sustltumones o) movnmlentos de personal
5. 'Ay;entlsmo faltas Ilcenglas y vacactones del
personal 4 .
6. Camb:o en los programas de trabajo 0 produc—
cién X
‘ :7 Modermzacnén de Ios»qulpamlentos y nuevas
tecnologfas o a
8. Produccnon y comercuallzacmn de nuevos pro-
ductos o serwcros

B e s o PO G A S S LS g o S

<+ Los indieadores a: poster/on 'son Ios problemas
- provocados por lasnecesidades de capacitacion
- “guealnno han'sido atendidas, como:
“1.*Préblemas de produccién:
a) Baja calidad de produccién
'b) Baja productividad
c) Averias frecuentes en los equipamientos y
las instalaciones
a Comumcacaones deficientes
e) Numero elevado de accidentes en el trabajo
f) Exceso de errores y desperdicio
g) Poca versatilidad de los trabajadores
h) Mal aprovechamnento del espacio disponible
2, Problemas de personal coma:
Cng) Relamones deﬂmentes entre el personal
. b) Numero excesivo de quejas
‘ ‘ c) _Mala atencion al cliente
~ d) Comunicaciones deficientes
e) Poco interés por el trabajo
j f) Faltade cobperébién
'g) Errores en Ia ejecumon de las érdenes
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imp CASO DE APOYO

LA CAPACITACION PORTELEVISION™

Cuando Aetna Insurance, una de las aseguradoras estado-
unidenses mas grandes y socia de la brasilefia Sul Améri-
ca, evalud los resultados de su programa de capacitacién
hubo una sorpresa general. El principal problema no era
la calidad de los instructores, las herramientas ni de los
estilos de presentacion de los programas, el contenido
o tampoco los materiales ni los instructivos que funda-
mentaban los talleres. Aetna comprobé que el principal
desafio de su programa de capacitacion era habilitar a un
gran numero de trainees (personal en capacitacion), dis-
persos geograficamente, por medio de un programa y un
departamento centralizados que utilizaba enormes salas
en ciudades esparcidas por todas partes.

Se llegé a la conclusion de que si Aetna pretendia real-
mente brindar un servicio de alta calidad a sus clientes,
también necesitaba capacitar no sélo a unos cuantos co-
laboradores seleccionados que viajaban a las localidades
programadas. El objetivo de la compaiiia era aumentar el
numero de colaboradores en la capacitacion con el objeto
de mejorar la calidad del servicio que ofrecia a sus clien-
tes. Los ejecutivos de la compaiiia y el personal de capa-
citacion participaron en varias reuniones con formato de
lluvia de ideas para encontrar la manera de diseminar el
entrenamiento y llegaron a la conclusion de que la mejor
alternativa seria la capacitacion interactiva por medio de
la television.

Asi, se cred la Red de Television Aetna, que liga a 235
despachos de campo con la oficina matriz de cada ven-
dedor de seguros, y permite a la compaiiia extender sus
programas de capacitacion a todo el pais, para ponerlos
a disposicion de cada vendedor de seguros. Cerca de
3000 colaboradores participaron en el nuevo programa. La
capacitacion por television avanza en popularidad en todo
el mundo, porque transmite programas de capacitacion
sumamente flexibles. Los colaboradores pueden ver el
mismo taller en cualquier lugar del pais, dentro o fuera de
la compaiiia, al mismo tiempo o en los diferentes horarios
programados. La tendencia a usar la televisién como ve-
hiculo para difundir y aumentar la calidad de la capacita-
cion seguramente seguira creciendo en el futuro.

PREGUNTAS

1. (Usted qué entiende por educacion corporativa?

2. Presente las diferencias entre el concepto de univer-
sidad corporativa de McDonald’s, Brahma, Accor y
Motorola.

3. (Qué diferencia existe entre la educacion corporati-
va y la capacitacion tradicional?

4. (Hasta qué punto la universidad corporativa va con-
tra la tendencia al autodesarrollo de las personas? @

tadora o por satélite. Los medios son muy variados.
Por cuanto se refiere al lugar donde ocurre, la capacita-
cién puede ser:

1. derCapacitacion en el puesto es una técnica que propor-
ciona informacién, conocimiento y experiencia en
cuanto al puesto. Puede incluir la direccién, la rota-
cién de puestos y la asignacion de proyectos espe-
ciales. La direccién presenta una apreciacién critica
sobre la forma en que la persona desempefa su tra-
bajo. La rotacién de puestos implica que una persona
pasa de un puesto a otro con el fin de comprender
mejor a la organizacién como un todo. La asignacién

de proyectos especiales significa encomendar una
tarea especifica para que la persona aproveche su ex-
periencia en determinada actividad.

2. Las técnicas de clase utilizan un aula y un instructor
para desarrollar habilidades, conocimientos y expe-
riencias relacionados con el puesto. Las habilidades
pueden variardesdelas técnicas (como programacién
de computadora) hasta las interpersonales (como li-
derazgo o trabajo en grupo). Las técnicas de clase de-
sarrollan habilidades sociales e incluyen actividades
como la dramatizacion (role playing) y juegos de em-
presas (business games). El formato méas comin de
los juegos administrativos es el de pequefios grupos
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' 5¢ EVALUACION CRITICA

e

11POS DE CAPACITACION OFRECIDOS POR ORGANIZACIONES ESTADOUNIDENSES'™®

. i :PO DE CAPACITACION % DE FRECUENCIA
LB Habiidades administrativas 743
Habilidades para la supervision. ’ 73.4
3+ Habilidades técnicas/actualizacion de conocimientos 72.7
" Habilidades para la comunicacién 66.8
’_Servicios.y relaciones con los clientes 63.8 .
6. Desarrollo de ejecutivos : ' 56.8
Nuevos mét‘odos‘y procedimientos ' 56.5
Habilidades para las ventas 54.1
Habilidades burocréticas y de secretariado ' 52.9
Pesarrollo personal i 519 -
Habilidades bésicas con computadoras : © 482
= B2, Relaciones con los.empleados S | 449 .
E%* Prevencion de accrd‘enteS/promocuén de la salud ‘ 38.9
Educacnén del consumldor e 5 S : 35.7

,”k Educacién basica parala prevencnén % 3 18.0

. {Usted qué piensa de lo anterior? ®

de educandos que deben tomar y evaluar decisiones puesto, por medio de su aplicacion practica. Las dife-
administrativas frente a una situacién dada. El for- rencias entre el papel educativo usado para difundir
mato de la dramatizacién implica actuar como de- informacion y el utilizado para desarrollar habilida-
terminado personaje para la solucién de problemas des son enormes.

orientados hacia las personas y que deben ser resuel-
tos dentro de la organizacion. Las técnicas de clase

propfCian la interaccién y generan un ambiente de
discusién, lo que no ocurre con los modelos de mano

Existen varias técnicas de capacitacién, a saber:

linica, como la situacién de lectura. También desa-
rrollan un clima en el cual los capacitados aprenden 1. Lecturas. La técnica més utilizada para transmi-

el nuevo comportamiento desempefiando las activi- tir informacién en programas de capacitacion es la
dades, actuando como personas o equipos, actuando lectura. La lectura es un medio de comunicacién
con informacién y facilitando el aprendizaje a través que implica una situacién de mano tinica, en la cual

del conocimiento y la experiencia relacionados con el un instructor presenta verbalmente informacién a un
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TECNOLOGIA DE LA CAPACITACION

La tecnologia se refiere a los recursos didacticos, pedago-
gicos y educativos que se aplican en la capacitacion. La
influencia de la tecnologia de la informacién en los méto-
dos de capacitacion reduce los costos operacionales. Las
nuevas técnicas de capacitacion que se estan imponiendo
a las tradicionales son:

1. Recursos audiovisuales. Las imagenes visuales y la
informacion en audio son poderosas herramientas
de comunicacion. La grabacién y el registro de cla-
ses, mensajes y presentaciones audiovisuales que
seran repetidas ante muchos capacitados, juntos o
separados, es el medio mas utilizado. EI CD-ROM y
el DVD permiten grabar programas de capacitacién
para distribuirlos y presentarlos en varios locales di-
ferentes en cualquier ocasién.

2. Teleconferencia. El equipo de audio y video se usa
para que las personas participen en reuniones, aun
cuando estan muy distantes entre si o lejos del lugar
del evento. Una videoconferencia de cuatro horas
con cuatro personas ahorra en promedio 5 000 rea-
les en viajes de avion y gastos de hoteles y restau-
rantes.

3. Comunicaciones electronicas. Ahora los avances en
la tecnologia'de la informacion permiten las comu-
nicaciones interactivas entre personas fisicamente
distantes. Por medio del correo de voz (voice mail),
el director actiia como fuente que envia un mensaje

en las organizaciones involucradas en programas de 3
calidad total.

4. Correo electrénico. Es una forma de comunicacién
electrénica que permite a las personas comunicarse
con otras por medio de mensajes enviados a través
de las computadoras ligadas a redes de computado- "
ras. Ademas de la internet, muchas organizaciones
crean redes internas basadas en ésta (intranets) pa-
ra incrementar la interaccion electrénica. Lainternet
2 permite mayor interconectividad con escuelas y *
universidades de todo el mundo.

5. Tecnologia de multimedia. Es la comunicacion elec-
tronica que integra voz, video y texto, codificados :
digitalmente y transportados por redes de fibras k"
Opticas. ]

6. Capacitacion a distancia, también denominada
e-leamning o entrenamiento virtual. Es la capacita-
cion por medio de internet y puede ser sincronizada
(cuando la transmisién se hace a una hora, la perso- -
na asiste a lacomputadora) o no sincronizada (cuan-
do la persona localiza en el sitio, a cualquier hora, el
programa al que quiere asistir). El entrenamiento a
distancia ofrece grandes ventajas: se puede hacer
a cualquier hora y en cualquier lugar. Su costo, en
comparacion con los programas convencionales, es
bajisimo. ®

grupo de oyentes. El instructor presenta la informa-
cién en esa situacién de capacitacién, mientras que el
personal en capacitacién participa escuchando y no
hablando. Una ventaja de la lectura es que el instruc-
tor expone a las personas en capacitacién una canti-

maxima de informacién dentro de un periodo
determinado. No obstante, la lectura tiene algunas
desventajas. Como es un medio de mano tnica, el
personal en capacitacién adopta una posicién pasi-
va. Existe poca o ninguna posibilidad de esclarecer
dudas o significados o de comprobar si las personas
comprendieron el material de lectura. Existe poca o

. Instruccién programada. Es una técnica util para trans-

ninguna posibilidad para la préctica, el refuerzo, la
realimentacién o el conocimiento de los resultados.
Lo ideal seria hacer que el material sea mas significa-
tivo o intrinsecamente motivador para las personas
en capacitacion. Esas limitaciones provocan que la
lectura tenga poco valor para promover cambios de
actitud o de comportamiento.

mitir informacién en programas de capacitacion. El
aprendizaje programado aplica sin la presencia ni la
intervencién de un instructor humano. Se presentan
pequenas partes de informacién, que requieren las
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@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORID

CAPACITACION EN BIOTERAPICA ANFORA, S.A.

El segundo paso de Maria do Carmo fue transformar al de-
partamento de capacitacion en un equipo de consultoria
interna para asesorar a los gerentes en asuntos de entre-
namiento. Programar la capacitacion pasé a ser responsa-

bilidad gerencial y funcion de staff. La negociacién entre
las partes dio por resultado el programa de capacitacion.
{Usted como haria lo anterior? ©

correspondientes respuestas, al personal en capaci-
tacién. Estos pueden determinar sus respuestas, sa-
biendo si han comprendido la informacién obtenida.
Los tipos de respuestas solicitados a los capacitados
varian conforme a la situacién, pero generalmente
son de opcién multiple, verdadero o falso, etc. Tal co-
mo el método de lectura, el aprendizaje programado
tiene ventajas y desventajas. Algunas de las ventajas
son: la posibilidad de que sea computarizado y de
que los capacitados absorban el conocimiento en sus

propias casas, saber de inmediato si estan en lo co-
rrecto o no y participar activamente en el proceso. La
principal desventaja es que no presenta respuestas al
capacitado.

. Capacitacion en clase. Es el entrenamiento fuera del

local del trabajo, en un aula. Los educandos son
reunidos en un local y cuentan con la ayuda de un
instructor, profesor o gerente que transmite el con-
tenido del programa de capacitacién. Se trata de una
situacién de laboratorio y estd aislada del local de

Ve 3 A A R Lectura, instruccién programada,
=4 Oq_entadag alicontenido “instruccién por computadora
; At 7 : ‘Dramatizacién, entrenamiento de la
& muin celt > [it-Crisnthdasabproceso sensibllldad desarrollo de  grupos
S ; Estudio de casos, juegos y simu-
1 Miﬁa; :gg :st:;\ido X laciones, conferencias y diversas
? e “técnicas en el trabajo
N, Antes del ingreso en la Programa de mducclon ode
, -empresa’ integracién a la empresa
En razén del
tiempo (época) : Safiberap il by Capacitacion en el local (enser
; 1 Des.P“,[iS‘;::‘ 'r:g;as" of vicio) o fuera del local de trabajo
A (fuera de servicio)
: = . Capacitacion en tareas, rotacion
o . : —» En el Iocal de traba]o - de puestos, enriquecimiento de-
3 : e = ~ puestos ’
s e/ En razén del BUET0
B : 2 pyid 33 & - Clases, peliculas, paneles,
oA S > Fuera del local de trabajo casos, dramatizacion, debates,
FrrE Fonr s e e simulaciones, juegos :

Figura 12.7 Clasificacion de la tecnologia educativa de la capacitacion.
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A LA ARH HOY EN DiA

MERCEDES-BENZ CONSTRUYO UNA PEQUENA FABRICA PARA CAPACITAR

A LOSTRABAJADORES?®

La fabrica de automoviles de Mercedes-Benz (MB) en Juiz
de Fora, Minas Gerais, fue inaugurada en febrero de 1999,
pero el modelo Clase A se produce en el pais desde finales
de 1997 La empresa alemana instalé una verdadera fabri-
ca en pequena escala para capacitar a sus colaboradores.
En un almacén de 6 000 metros cuadrados, cerca de 200
personas arman tres automadviles por dia, con la orienta-
cion que les brindan obreros alemanes. Esos automdviles
no son para venta a los clientes ni para que los utilice la
empresa. El conjunto de piezas de Clase A llega a la fabrica
directamente de Alemania y los trainees arman el vehiculo
como si estuvieran en una linea de montaje verdadera. El
proceso es el mismo, los equipamientos también, pero la
velocidad es menor. Es el entrenamiento en el puesto.

Mercedes Benz invirtié 4.8 millones de reales en la p
quena fabrica, que funciona como su Centro de Califi :
cion Profesional. Contrato a 1100 obreros con bachiller; y
terminado y tomo la decision de capacitarlos en una v"‘
dadera linea de montaje porque el personal de la regig %
no tenia experiencia anterior en vehiculos. -

Al efecto, Mercedes-Benz invirti6 820 millones de dél'
res en la unidad fabril con capacidad para 70 000 unidadé .
pero solo produjo 40 000 vehiculos el primer ano. El periof ?:
do de pruebas y la contratacion de otros 900 trabajador_e_é-
tuvieron lugar dos meses antes de iniciar la operacion nor-

mal de la fabrica. ®

trabajo. Es el tipo de capacitacién mads utilizado. Las
organizaciones suelen divulgar las horas dedicadas
per capita para evaluar el tiempo que el educando
pasa en clase.

4. Capacitacion por computadora (Computer based training,
CBT). Con ayuda de la tecnologia de la informacién
(TI), se puede hacer por medio de CDo DVD y con la
ayuda de multimedia (graficos, animacion, peliculas,
audio y video).

5. E-learning.Se refiere al uso de las tecnologias de inter-
net para entregar una amplia variedad de soluciones
que aumentan el desempefio y el conocimiento de
las personas. También se conoce como web-based trai-
ning (WBT) o capacitacién en linea y tiene tres funda-
mentos:

1. P€ina red que es capaz de actualizar, almacenar,
distribuir y compartir al instante el contenido de
la instruccién o la informacién.

2. Se puede entregar al usuario final por via de la
computadora mediante la tecnologia estandar de
internet.

3. Se enfoca en el aspecto més amplio del aprendi-
zaje y vamads alld de los paradigmas tradicionales

de capacitacién. No se limita a la entrega de la =
instruccién (caracteristica de la capacitacién pof; :
computadora). '

Ademas, el e-learning produce los beneficios sic
guientes:

1. Bajo costo: es el medio de informacién o instruccio
mas barato.
2. Mejora lareactividad del negocio: aplica simultdnea-
mente a un nimero ilimitado de aprendices. -
3. Puede ser estandar (cuando el contenido es el mismo
para todos) o a la medida (cuando se ajusta a las di- E
ferentes necesidades de aprendizaje de las personas
0 grupos). 3
4. Se actualiza al instante; por tanto, la informacién es 8
mas exacta. 3
5. Permite el acceso a cualquier hora o lugar. Su enfo- 3
que es del tipo justo a tiempo en cualquier momento. 3
Puede ser local o global. ‘
6. Universidad: se accede por medio de los protocolos &
internacionales de internet.
7. Construye comunidades de practica, lo cual es un &
enorme motivador para el aprendizaje organiza- -

cional.
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8. Estabilidad:los programas se pueden dirigira 10 per-
sonas y aumentar a 10 000 sin el menor esfuerzo o
costo por el incremento.

9. Ofrece un servicio valioso al cliente cuando se enfoca
en el esfuerzo del e-commerce para ayudar a los clien-
tes a buscar el beneficio del sitio.

Evaluacion del programa
de capacitacion

Es necesario saber si el programa de capacitacion al-
canzd sus objetivos. La etapa final es la evaluacion para
conocer su eficacia, es decir, para saber si la capacita-

X EVALUACION CRITICA

APLICACION DE LATEORIA DEL APRENDIZAJE A LA CAPACITACION®

La capacitacion es una forma de educacién que debe em-
plear los principios de la teoria del aprendizaje, tanto en el
diseno como en la implantacion de programas formales e
informales, a saber:

1. El personal en capacitacion debe tener una moti-
vacion para aprender. La motivacion influye en el
entusiasmo que la persona siente por el entrena-
miento, capta su atencion para las actividades y
refuerza lo que se aprende. Las creencias y las per-
cepciones del personal en capacitacién influyen
en su motivacion para aprender. Si éste percibe que
no le producira nada o si no esta motivado, no se
puede esperar mucho de un programa de capacita-
cion.

2. El entrenado debe estar capacitado para aprender.
La persona debe tener ciertas aptitudes para apren-
der asuntos mas complejos. La capacidad para
aprender es importante para que el programa de
capacitacion se comprenda, asimile y aplique en el
trabajo.

3. El aprendizaje requiere de realimentacion y de un
refuerzo. Las personas aprenden mejor cuando re-
ciben un refuerzo inmediato de su nuevo compor-
tamiento. El aprendiz debe ser recompensado por
Su-mievo comportamiento y esa recompensa debe
satisfacer necesidades, como salario, reconocimien-
to, desarrollo y promocion. El aprendiz debe nego-
ciar y establecer parametros de desempefio con sus
superiores. Los puntos de referencia (benchmarks)
del aprendizaje representan los objetivos que pro-
porcionan una sensacion de conquista cuando se
alcanzan. Los parametros proporcionan una medida

para que la realimentacion tenga significado para el
aprendiz.

4. La aplicacion practica aumenta el desemperno de
la capacitacion. El pragmatismo es indispensable.
Se debe dar tiempo al aprendiz para que asimile lo
aprendido, para que lo acepte e interiorice y para
que tenga confianza en lo que ha aprendido. Esto
requiere de la practica y la repeticion del material
y de la aplicacion practica en el trabajo. El trabajo
debe sufrir cambios en razén de las nuevas técnicas
y habilidades aprendidas.

5. El material de capacitacion debe tener significado.
Se debe presentar material que proporcione un
aprendizaje en secuencia (como casos, problemas,
discusiones y lecturas), el cual debe ayudar al ca-
pacitado con un proceso eficiente de aprendizaje.
Los métodos de aprendizaje deben ser variados e
innovadores. Lo que corroe el aprendizaje es el abu-
rrimiento y no la fatiga. Todo método de capacitacion
debe tener significado y ser agradable e innovador.

6. Elmaterial se debe comunicar con eficacia. En el fon-
do, la capacitacion es un proceso de comunicacion.
La comunicacion se debe hacer de forma integral y
comprensiva para garantizar la absorcion y la incor-
poracion de nuevos temas, como informacién, habi-
lidades, actitudes y conceptos.

7. El material debe ser transferible al trabajo. El traba-
jador debe recibir la capacitacion de la manera mas
proxima posible a su realidad de trabajo para que el
material aprendido sea aplicable de inmediato en la
practica.

¢Qué opina usted de lo anterior? @
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cion realmente satisfizo las necesidades de la organiza-
cion, las personas y los clientes. Como la capacitacién
representa un costo de inversion —los costos incluyen
materiales, el tiempo del instructor y las pérdidas de
produccion mientras los individuos se capacitan y no
desempernian su trabajo— se requiere que esa inversion
produzca un rendimiento razonable. Lo primordial es
evaluar si el programa de capacitacién satisfizo las ne-
cesidades para las cuales fue disenado.

Las principales medidas para evaluar la capacitacion

son:

1. Costo: cudl ha sido el monto invertido en el programa
de capacitacion.

2. Calidad: qué tan bien cumpli6 las expectativas.

3. Servicio: satisfizo las necesidades de los participantes
0 no.

4. Rapidez: qué tan bien se ajusté a los nuevos desafios
que se presentaron.

5. Resultados: qué resultados ha tenido.

Silas respuestas a las preguntas anteriores fueran po-
sitivas, entonces el programa de capacitacién habra
tenido éxito. Si fueran negativas, el programa no ha-
bré alcanzado sus objetivos y su esfuerzo seria initil
y no tendria efecto.

La evaluaci6én del programa ayuda a tener en men-
te una pregunta fundamental: ;cudl es su objetivo? ;En
qué medida se ha alcanzado ese objetivo? Kirkpatrick™
propone cuatro niveles de resultados en la evaluacién
de la capacitacién:*

1. La reaccién es la “prueba de la sonrisa” o la reaccién
del aprendiz. Mide la satisfaccién de los participan-
tes en la experiencia de la capacitacion. Si el facilita-

@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

dor atrajo la atencién del grupo, si al participante le
gustaron los ejercicios, si el aula era cémoda y sila
recomendaria a otros.

2. Lo aprendido evalia la capacitacién por cuanto se re-
fiere al grado de aprendizaje y si el participante ad-
quirié nuevas habilidades y conocimientos y si sus
actitudes y comportamientos cambiaron como resul-
tado de su aplicacion.

3. Eldesempeiio evalua el efecto en el trabajo derivado de
las nuevas habilidades aprendidas y de la adopcién
de nuevas actitudes que modifican el comportamien-
to. Los cambios de comportamiento se deben evaluar
por medio de la observacion, la evaluacién de 360° o
las investigaciones de los colaboradores. Si no hay
cambios conductuales, entonces la capacitacién no
funcioné o algo pasa con el programa de capacita-
cion. Cuando el colaborador regresa al contexto de
trabajo, un conjunto de factores puede apoyar el
cambio de comportamiento, entre ellos el papel de
apoyo del gerente y un clima que facilita e incentiva
el intento por observar un nuevo comportamiento.

4. Elresultado. Se trata de medir el efecto de la capacita-
cién en los resultados del negocio de la organizacién.
Esta puede reducir costos de operaciones, aumentar
las utilidades, disminuir la rotacién o reducir el tiem-
po del ciclo cuando tiene un propésito definido en
este sentido.

Posteriormente se incluy6 un quinto nivel en la eva-
luacién de la capacitacién:

5. El rendimiento de la inversion, también llamado ROI
(return on investment). Significa el valor que la capa-
citacion agrega a la organizacién en términos de ren-
dimiento sobre la inversién realizada.

CAPACITACION EN BIOTERAPICA ANFORA, S.A.

El tercer paéo de Maria do Carmo fue hacer mas hincapié
en la capacitacion en el puesto y en el trabajo. Los puestos
individuales cambiaron a trabajo en equipo y ello facilité el
intercambio de ideas, experiencias y conocimientos entre
los miembros. Cada equipo funcionaria como un despa-

cho de innovacion por medio del liderazgo incentivador
de los gerentes. La capacitacién se convirtié en el motor
impulsor de nuevas ideas hacia nuevas soluciones. ;Usted
como podria ayudarla? ©
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Mayor

A 5. Rendimiento de
la inversion

S |

El programa de capacitacion produce beneficios para la
empresa y-sus resultados compensan ampliamente los
costos.

L ind
)

T D et e

El programa de capacitacion tiene impacto en los nego-
cios de la empresa y agrega valor a la organizacion, el
cliente y el mercado.

‘4. Resultado

s

El programa de capacitacion provoca cambios en el
comportamiento del aprendiz en el trabajo. Hay una
transferencia de lo aprendido al lugar de trabajo y a la
actividad del aprendiz.

3. Desempeno

Impacto de la capacitacion

El programa de capacitacion provoca cambios en el
conocimiento, las habilidades y las actitudes del aprendiz

2. Aprendizaje
y mejora sus competencias personales.

El programa de capacitacion provoca satisfaccion y

1. Reaccion del aprendiz

Menor |

mejora la actitud del aprendiz y predispone a futuras ac-
ciones planificadas de nuevos conocimientos, habilidades

y actitudes.

Figura 12.8 La evaluacion de los resultados de la capacitacion.

Lo importante es especificar con claridad los obje-
tivos propuestos para la capacitacion y, en funcién de
ellos, evaluar sus resultados. La evaluacién del rendi-
miento de la inversién (ROI) en capacitacion requiere
la definicion previa de indicadores, mediciones claras
y objetivos. Los indicadores mencionados serian titiles
para comprobar si la capacitacion alcanzé sus objetivos

y si valié la pena.

‘Tendencias de la capacitacion

La Association Society for Training and Development
(ASTD) subraya que las principales tendencias son:*
-

1. Elaprendizaje como estrategia empresarial: las organiza-
ciones qué aprenden bien y rdpido y que colocanalos
recursos humanos en un nivel realmente estratégico
alcanzan logros en los negocios mucho mejores que
las que no lo hacen.

2. El e-learning: la TI estd derribando las barreras, los
costos, los horarios y los limites del aula tradicionales

y expande e influye ostensiblemente en las acciones

de capacitacion.

. La capacitacién como consultoria del desempefio: en lugar

de enfocarse en las actividades (lo que hacen las per-
sonas), la capacitacion se enfoca en los problemas de
desempefio de las personas, los equipos y la empresa
(los resultados que alcanzan). Constituye uno de los
medios mas poderosos para aumentar las competen-
cias y los resultados del negocio.

. Los lideres estin concediendo gran valor al estilo coaching:

la transicién de los estilos técnicos y cerrados a una
actuacién mds humana y participativa exige de los
gerentes una fuerte inversion en su conocimiento
personal y en poner a disposicién de sus equipos
el liderazgo y el coaching. Aspectos como el didlogo
frente a frente, la convergencia, el dar y recibir reali-
mentacion, la discusion de factores que perjudican la
carrera de las personas, las relaciones interpersona-
les y la mejoria del desempeno estan al alza.

. Elpapel del especialista en capacitacion y desarrollo se esti

modificando: en lugar de sélo ofrecer cursos y talleres,

e
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X EVALUACION CRITICA i

LO QUE PROPORCIONA LA CAPACITACION

Internamente:

1.
2.

Mejora de la eficiencia de los servicios.
~Kumento de eficacia en los resultados.

Creatividad e innovacién en los productos y servi-
cios hue se ofrecen al mercado.

Mejor calidad de vida en el trabajo (CVT).

Mayor calidad y productividad.

Externamente:

Mayor competitividad organizacional.

Otras organizaciones asedian a los colaboradores
de la empresa.

Mejora de la imagen de la organizacién.

&Y qué mas?

¢Usted podria agregar otros aspectos de la capacita-
cion exitosa? @

Mejor atencion al cliente.
Valor agregado.
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A LA ARH HOY EN DiA

TEORIA DE LOS RESULTADOS?*

La subsidiaria brasilefia de DuPont, uno de los mayores
grupos quimicos del mundo, no es la excepcion a la regla.
Todos los afios gastaba fortunas en llevar a sus empleados
a aulas y, a continuacion, constataba que nada de lo que
aprendian era util en el quehacer diario. Los programas de
capacitacion, lejanos a la realidad, servian de poco y casi
siempre eran para embellecer el curriculo. DuPont decidio
cambiar. Se asocio con Forum, una empresa estadouni-
dense de consultoria administrativa, y emprendio la ca-
pacitacion por resultados. Hoy, los cursos de DuPont se
vinculan a proyectos practicos y su evaluacion depende
de las metas alcanzadas. El director de recursos humanos
dice que se cambio6 agua por vino.

Los modelos tradicionales de capacitacion estan a
punto del agotamiento, en el aula el gerente es tratado
de forma individual, distante de su equipo y de su am-
biente de trabajo. DuPont obtuvo buenos resultados con
este programa. Antes gastaba cerca de 240 délares por
cada hora de capacitacion por colaborador. Después de
la asociacion, el costo bajo casi 85% y esta en menos de
40 dolares. Es mas, cada uno de sus 1 200 colaboradores
recibia poco mas de cuatro horas anuales de capacitacion.
Con Forum, la cantidad es ocho veces mayor: 32 horas por
ano. La idea es reducir al minimo la capacitacion en el aula
y transferirlo al lugar de trabajo. Salir del aula significa
también abandonar los viejos métodos. En lugar de cur-
sos teoricos, como liderazgo y negociacion, entre otros,
DuPont decidio cambiar el enfoque. Cada equipo tiene sus
propios proyectos en marcha y, en la practica, pasa a reci-
bir asesoria de Forum. Uno de los primeros proyectos fue

la sustitucion de gases compuestos con clorofluorocarbo-
no (CFC) por un nuevo producto, el SUVA. Ambos usados
en sistemas de refrigeracién, pero el CFC ataca mas la
capa de ozono. Los compradores del producto son fabri-
cantes de refrigeradores o profesionales autonomos res-
ponsables del mantenimiento de electrodomésticos. Una
de las etapas de capacitacion fue llamar a los clientes al
interior de DuPont, con el objeto de convencerles de las
ventajas del nuevo gas. Los conceptos de la capacitacion
son los mismos, pero la forma de aplicarlos es diferente:
ahora es directa y en el quehacer cotidiano.

La manera de evaluar la eficiencia del programa tam-
bién cambio. El criterio de Forum es conocido como diag-
nostico de 360°, como en la evaluacion del desemperio.
Los subordinados, los jefes, los clientes, los compaiieros
y todos en torno al colaborador capacitado participan en
la evaluacién. Esto vale mucho mas que la calificaciéon de
un profesor. Ademas, como el objeto de los cursos son
asuntos practicos, es posible vincular los resultados con
la capacitacion.

El nuevo concepto ayudoé a la integracion de los diver-
sos niveles funcionales en los entrenamientos. Este tipo
de capacitacion solo es viable si la informacién se com-
parte entre los participantes en los proyectos, cualquiera
que sea su puesto o nivel. El método produjo resultados
practicos para la empresa. El vicepresidente de la division
de nailon de DuPont mandé derribar todas las paredes de
su departamento. Ademas, los escritorios, los teléfonos,
las computadoras y demas equipamientos ahora son co-
munes para todos los trabajadores. @

P il

@ VvOoLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

CAPACITACION EN BIOTERAPICA ANFORA, S.A.

El cuarto paso de Maria do Carmo fue pedir a los gerentes
que evaluaran el resultado de los programas con sus equi-
pos. Con esto, el departamento de capacitacion recibio la

realimentacion directamente de las areas de actividad de
la empresa. ;Usted qué haria en su lugar?
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ahora se ubica en el centro del proceso de aprendizaje
e innovacién de la empresa para ayudar a la organi-
zacién y a las personas a crecer y a alcanzar el éxito
en la alineacién con las estrategias organizacionales.

Esas son las buenas noticias. La mala es que no hemos
conseguido transformar esas tendencias en la practica
diaria en muchas de nuestras empresas. Ademads, los
tiempos actuales exigen de las organizaciones mas que
una simple capacitacién; hacen falta nuevas soluciones,
como:

1. Enfocarse en identificar y explorar capacidades distinti-
vas: como la especializacién o el dominio de ciertos
aspectos basicos para impulsar el crecimiento y la
c’@petitividad sustentable. Para alcanzar un des-
empeno elevado, las empresas deben estudiar dén-
de pueden explotar su ventaja competitiva y lograr
el mayor efecto posible. En general, esto impone la
necesidad de reorganizacion, estructuracion y flexi-
bilizacién en torno al nuevo enfoque. Las personas
deben estar preparadas para ello.

2. Desarrollar sistemas que multipliquen los talentos: como
sistemas que identifican la atraccién, el desarrollo y
la retenci6n de talentos para que laempresa atraiga al

capital humano correctoy para que desdoble y utilice
el conocimiento y las competencias criticas con ma-
yor rapidez dentro de la organizacion.

A LA ARH HOY EN DIA j

TEORIA DE LOS RESULTADOS?*

iLos departamentos de capacitacion y desarrollo han
quedado obsoletos? La oferta de capacitacion se esta ter-
ciarizando o esta siendo ofrecida por medio de provee-
dores de servicios en linea. En consecuencia, el nimero
de personal en capacitacion aumenta y los costos bajan.
Existen servicios automatizados que ofrecen medios de
capacitacion, evaluacion y otras funciones de recursos
humanos. Muchos de ellos hacen mapas de informa-
cion de las evaluaciones del desempeiio a través de mode-
los de competencias. Ahora muchas organizaciones recor-
tan sus inversiones en capacitacion. Esperan que los nue-
vos candidatos admitidos estén capacitados y preparados
para el trabajo. Con ello, esta surgiendo un nuevo papel:
el CLO (Chief Learning Officer). Sus actividades incluyen
la planificacion de como las empresas pueden desarrollar
experiencias a lo largo de proyectos de capacitacion que
sirvan para las demandas de talento del futuro.’ @




