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Resumen

La presente investigacidon documental presenta el tema: gestién del talento humano, a
su vez el subtema: relacion de la capacitacion y el desarrollo del personal en la eficiencia
y eficacia en las organizaciones, siendo el principal propdsito de la capacitacion preparar
a los trabajadores para que desempefien eficientemente las funciones asignadas en su
cargo ya sea actual o futuro para adaptarlos a las exigencias del entorno cambiante y
competitivo en que operan.

El objetivo general de esta investigacion es analizar la relacion de la capacitacion y el
desarrollo del personal en la eficiencia y eficacia de la organizacion, describiendo sus
aspectos generales, los pasos a ejecutar en un programa de formacién y los diferentes
meétodos de desarrollo por competencias de personal, siendo la organizacion no solo
eficaz sino eficiente en la utilizacion de los recursos y cumplimiento de los estandares de
calidad, cantidad y costo.

En el primer capitulo de este informe se presentan los diferentes aspectos generales
de la capacitacion, tales como antecedentes, objetivos, beneficios, importancia, relacion
y diferencia entre capacitacion y desarrollo, etc. Seguidamente en el capitulo dos se
presentan cada una de las etapas que se deben ejecutar para la realizacion de un
programa de capacitacion. Posteriormente en el tercer capitulo se presentan los
diferentes métodos de desarrollo por competencia para el personal de cargos ejecutivos,
los cuales son la carrera profesional, los planes de sucesién, la rotacion interna, el
coaching y el mentoring.

La metodologia empleada en esta investigacion fue la recopilacién de informacién de
material bibliografico especialmente de los autores: Chiavenato, Werther y Keith, Alles,
Aguilar y Garcia. Y las normas APA aplicadas al documento son el modelo Javerianas
sexta edicion.

Los principales términos que se describen en este trabajo son: capacitacion, etapas

del proceso de capacitacion, desarrollo del personal, eficiencia, eficacia.



Introduccioén

La presente investigaciéon documental muestra como tema principal la gestion del talento
humano, este a su vez presenta el subtema, relacion de la capacitacion y el desarrollo
del personal en la eficiencia y eficacia en las organizaciones. Cabe destacar que la
importancia del tema en investigacion radica en presentar y organizar informacién
concerniente al tema anteriormente sefialado, el cual pueda servir como medio de
consulta.

La investigacion tiene como objeto analizar la relacion de la capacitacién y el
desarrollo del personal en la eficiencia y eficacia en las organizaciones, describiendo sus
aspectos generales, los pasos a ejecutar en un programa de formacién y los diferentes
meétodos de desarrollo por competencias de personal.

En el primer capitulo, generalidades de la capacitacion y desarrollo de los recursos
humanos se muestran los siguientes items principales: antecedentes de la capacitacion,
definicion de capacitacion y desarrollo, diferencia entre capacitacion y desarrollo,
importancia de la capacitacion, contenido y objetivos de la capacitacién, la capacitacion
como responsabilidad de linea y funcion de staff, beneficios y tendencias de la
capacitacion.

El segundo capitulo, etapas del proceso de capacitacion, desarrolla los acapites
principales siguientes: deteccidbn de necesidades de capacitacion, planificacion e
implementacion del programa de capacitacion y evaluacion de los resultados del
programa de capacitacion.

En el capitulo tres, desarrollo de los recursos humanos por competencias, se
presentan los siguientes contenidos: carrera profesional, rotacién interna, planes de
sucesion, coaching, Mentoring y tendencias de los procesos para el desarrollo del

personal.



Justificacion

La presente investigacion pretende analizar la relacion de la capacitacion y el desarrollo
de personal en la eficiencia y eficacia en las organizaciones, para que la organizacion
logre sus objetivos de crecimiento, aumento del nivel competitivo, productividad, y un
mejor clima organizacional, es por ello que este documento muestra los diferentes
aspectos teoricos y metodolégicos que se deben considerar al momento de realizar un
programa de capacitacion o desarrollo de personal humano.

De esta manera se pretende gque este documento investigativo sirva como fuente de
consulta para diferentes personalidades, primeramente a estudiantes de la facultad que
deseen conocer e indagar sobre el tema en cuestion, igualmente a profesores de la
facultad quienes deseen un documento mas generalizado y debidamente organizado,
para presentar el tema a sus respectivos estudiantes y finalmente pero no menos
importante, al publico en general que se presente a la biblioteca de la facultad con
objetivo de indagar sobre el tema relacién de la capacitacion y el desarrollo del personal
en la eficiencia y eficacia de las organizaciones.

Desde la vision metodoldgica la investigacion es de caracter documental, cuya
finalidad es la transmisién de informacion confiable para otros estudios o investigaciones
dentro de la tematica de capacitacion y desarrollo de personal. Para la presentacion de

este documento se utilizaron las normas APA Javerianas sexta edicion.



Objetivos

General

Analizar la relacion de la capacitacion y el desarrollo del personal en la eficiencia y
eficacia de la organizacion, describiendo sus aspectos generales, los pasos a ejecutar
en un programa de formacién y los diferentes métodos de desarrollo por competencias

de personal.

Especificos

1. Definir los conceptos generales, beneficios, objetivos y ciclo de la
capacitacion para el conocimiento amplio del tema.

2. Describir las etapas del proceso de capacitacion para la ejecucion de un
programa que contribuya a la eficiencia y eficacia de los colaboradores y
por ende de la organizacion.

3. Determinar los diversos métodos de desarrollo por competencia que

aplican las organizaciones para el desempefio de los cargos gerenciales.



Capitulo uno. Generalidades de la capacitacion y desarrollo de los

recursos humanos

La educacion puede entenderse como formacion general que prepara a la persona para
diversas ocupaciones. La capacitacion se refiere a la adquisiciéon de habilidades para
emplearse en determinado puesto en una organizacion. En el area de adquisicion de
conocimiento ha surgido una diferencia sustancial entre los intereses de la organizacion
y los del personal. En otra época, las organizaciones participaban gustosas en la
educacion del personal. Actualmente, la clara preferencia es por invertir en capacitacion
(Werther y Davis, 2008, pag. 251).

1.1 Antecedentes de la capacitacion

Para determinar de qué manera se iniciaron los primeros tipos de entrenamientos, basta
detenernos en una etapa de la historia y precisar como trabajaban las persona en
tiempos remotos, esto lo podemos observar en los monumentos arquitecténicos que aun
existen, tales como las pirdmides de Egipto, las de Teotihuacan o las ruinas del Perq,
entre otros. Tales monumentos nos permiten inferir que para su construccion se tuvo que
haber movilizado un gran contingente de personas con diferentes oficios, pues en las
obras se incluyen trabajos de albafileria, carpinteria, pintura, escultura y arquitectura.

Los talleres: en la antigiiedad la alfabetizacion se limitaba a ciertos sectores sociales
y la inica manera que habia de comunicar los conocimientos era mediante la transmision
verbal de generacion en generacién. De esta forma se iba entrenando a familias
completas que se especializaban en algun oficio o actividad. Consecuentemente, el
llegar a ser un maestro reconocido se torné muy dificil.

Los gremios: los gremios en si constituyen la primera forma del concepto de empresa
y dan origen también a las agrupaciones de trabajadores, fueron creados para proteger

sus intereses y en la actualidad los conocemos como sindicatos.



Dentro de ellos surgieron reglamentaciones como la limitacion en el nidmero de
aprendices y la cantidad y calidad de trabajo que se debia realizar de acuerdo con el
sistema basico de remuneracion, los gremios estaban formados por grupos de personas
unidas por intereses en comunes y en ellos destacaban la ayuda mutua. Para que se
pudiera formar un gremio era necesaria la participacion de tres elementos:

1. Maestro, quien transmitia las habilidades y los conocimientos por medio de la
instruccion directa.

2. Aprendices, quienes recibian el entrenamiento que les proporcionaba el maestro, sin
ningun beneficio econémico.

3. Oficiales, quienes ya habian recibido entrenamiento, aun cuando no eran capaces
todavia de desempefiar un oficio con la eficacia requerida.

Esta forma de organizacién se puede ejemplificar en la manera como trabajaba
Leonardo Da Vinci entre los siglos XV y XVI; él era el maestro, tenia a sus aprendices y
les ensefiaba gradualmente el oficio; es decir, en cada uno de ellos iba perfeccionando
una habilidad (Grados, 2009, pags. 203-204).

1.2 Definiciéon de capacitacion

La capacitacion es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera sistematica
y organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos, desarrollan
habilidades y competencias en funcién de objetivos definidos. La capacitacién entrafia la
transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos
de la organizacién, de la tarea y del ambiente, asi como desarrollo de habilidades y
competencias. Una tarea cualquiera, compleja o simple, implica estos tres aspectos.

Segun el National Industrial Conference Board de Estados Unidos, la finalidad de la
capacitacion es ayudar a los empleados de todos los niveles a alcanzar los objetivos de
la empresa al proporcionarles la posibilidad de adquirir el conocimiento, la practica y la
conducta requeridos por ella.

La capacitacion es una inversion de la empresa que tiene la intencién de capacitar el
equipo de trabajo para reducir o eliminar la diferencia entre su desempefio presente y los

objetivos y logros propuestos.



En otras palabras, en un sentido mas amplio, la capacitacién es un esfuerzo dirigido
hacia el equipo con el objeto de facilitar que este alcance, de la forma mas econdmica
posible, los objetivos de la empresa. En este sentido, la capacitacién no es un gasto, sino
una inversion que produce a la organizacion un rendimiento que de verdad vale la pena
(Chiavenato, 2011, pags. 322-323).

Para fines précticos, la transmision y generaciéon de conocimientos en el entorno
laboral puede dividirse en tres categorias: la educacion laboral, la capacitacién general
y la capacitacion especializada. En su sentido mas amplio, la educacion laboral abarca
una lista de conceptos globales, y sirve para preparar al individuo para trabajar en una
serie de contextos y condiciones muy variados. Un ejemplo de educacion laboral a nivel
profesional lo ofrece una clase universitaria de disefio de bases de datos, que ofrecera
al estudiante una gama completa de conocimientos mas o menos permanentes,
aplicables en diversos contextos.

La capacitacion general es menos abierta que la educacion laboral, pero no esta del
todo circunscrita a las necesidades inmediatas de la organizacion. Dentro de ciertos
limites, permite que el individuo adquiera conocimientos transferibles a otros contextos,
incluyendo otras empresas. Un ejemplo de capacitacion general a nivel profesional lo
ofrece un curso de capacitacion en el cual los participantes aprendan a interactuar con
diversos bancos de datos, importando y exportando la informacién que sea necesaria.

La capacitacion especializada esta circunscrita a las necesidades especificas y mas
0 menos inmediatas de la empresa. Aunque es indudable que la mayor parte de las
técnicas y destrezas que adquiera un individuo le pueden ser de utilidad en cualquier
punto de su carrera, la posibilidad de transferir los conocimientos adquiridos en este tipo
de capacitaciébn es mucho mas limitada que en los casos anteriores.

Un ejemplo de capacitacion especifica a nivel profesional lo ofrece un curso de
capacitacién en el cual los participantes aprendan a importar determinada informacién

de un banco de datos especifico (Werther y Davis, 2008, pags. 252,256).



1.3 Definicion de desarrollo

Aunque en ocasiones la diferencia entre capacitacion y desarrollo profesional es tenue,
se entiende por desarrollo los programas dirigidos en especial a niveles de mandos
medios y superiores, a corto, mediano y largo plazos. El desarrollo consiste en educar a
los ejecutivos de acuerdo con la vision y los objetivos de la organizacion, incluye
programas con una formacion integral.

El desarrollo a largo plazo del capital humano de la organizacion que es diferente a la
capacitacion para un puesto especifico va adquiriendo creciente e importancia en el
contexto del planteamiento estratégico de la corporacion. Mediante el desarrollo de los
empleados actuales se reduce la dependencia respecto al mercado externo de trabajo,
se incrementa el nivel de satisfaccion laboral y se reduce la tasa de rotacion del personal.

El desarrollo del capital humano es un método efectivo para enfrentar los desafios del
area, entre los cuales se incluyen la obsolescencia de los conocimientos del personal,
los cambios sociales y técnicos, y la tasa de rotacion de los empleados (Werther y Davis,
2008, pags. 252, 271).

Desarrollar a las personas no significa inicamente proporcionarles informacion para
gue aprendan nuevos conocimientos, habilidades y destrezas y, asi, sean mas eficientes
en lo que hacen. Significa, sobre todo, brindarles la informacién basica para que
aprendan nuevas actitudes, soluciones, ideas y conceptos y para que modifiquen sus
habitos y comportamientos y sean mas eficaces en lo que hacen. Formar es mucho mas
gue sélo informar, toda vez que representa un enriquecimiento de la personalidad
humana, y las organizaciones empiezan a darse cuenta de ello (Chiavenato, 2009, pag.
366).



1.4 Definicion de eficiencia y eficacia

Eficiencia: Enfocada hacia la busqueda de la mejor manera de hacer o ejecutar las tareas
(métodos), con el fin de que los recursos se utilicen del modo mas racional posible.
Utilizacién adecuada de los recursos disponibles. Se concentra en las operaciones y
tiene puesta la atencidn en los aspectos internos de la organizacion.

Eficacia: el logro de los objetivos previstos es competencia de la eficacia. Logro de los
objetivos mediante los recursos disponibles. Logro de los objetivos y vuelve la atencién

a los aspectos externos de la organizacion (Chiavenato, 2000, pag. 72).

1.5 Diferencia entre capacitacion y desarrollo

Existe una diferencia entre la capacitacion y el desarrollo de las personas, aun cuando
sus métodos para afectar el aprendizaje sean similares, su perspectiva de tiempo es
diferente. La capacitacion se orienta al presente, se enfoca en el puesto actual y pretende
mejorar las habilidades y las competencias relacionadas con el desempefio inmediato
del trabajo. El desarrollo de las personas, en general, se enfoca en los puestos que
ocuparan en el futuro en la organizacién y en las nuevas habilidades y competencias que
requeriran ahi. (Chiavenato, 2009, pag. 371).

Werther y Davis,(2008) aunque pareciera que la distincidbn entre capacitacion y
desarrollo de personal es un poco imprecisa, la tabla 1.1 presenta un cuadro de sus

diferencias (pag. 252).



Tabla 1.1. Diferencia entre capacitacion y desarrollo

Capacitacion Desarrollo
Responde a: cémo hacer Qué hacer, qué dirigir
Definicién: actividad sistematica y Educacién que busca el crecimiento profesional

programada que busca preparar al
trabajador para que desempefie sus
funciones asignadas

Objetivo: integrar al personal al proceso Acrecentar actitudes de una determinada filosofia

productivo organizacional

Nivel: trabajadores en general Ejecutivos

Plazo: corto plazo Largo plazo

Tipo de educacién: perfeccionamiento Aprendizaje integral con miras al desempefio
técnico futuro

(Werther y Davis, 2008, pag. 253).

1.6 Relacion entre capacitacion y desarrollo de personal

Castillo, (2012) EI proceso idoneo para perfeccionar los conocimientos y desarrollar el

capital humano es justamente el de capacitacion y desarrollo de personal (pag.14).

1.
2.

3.

La capacitacion y el desarrollo son procesos de aprendizaje.

La capacitacion, el desarrollo del personal y el desarrollo organizacional
constituyen tres estratos de diferente extension en la concepcion del desarrollo de
los recursos humanos, esta division se debe a que los estratos menores, como
capacitacion y desarrollo del personal, se basan en la psicologia industrial,
mientras que el estrato mas amplio, el desarrollo organizacional, se basa en la
psicologia organizacional. En otras palabras, los primeros dos estratos se refieren
al aprendizaje individual, mientras que el estrato mas amplio e incluyente se
refiere a la forma en que las organizaciones aprenden y se desarrollan.
(Chiavenato, 2011, péags. 316,371).

Werther y Davis, (2008) las actividades de capacitacion y desarrollo también se
pueden suplementar mediante cursos formales en instituciones educativas. Estos
cursos se dictan en entidades que pueden incluir desde universidades hasta
clases especializadas que ofrece un experto en un area especifica (pag.72).
Chiavenato, (2009) el cambio es el factor que mas afecta las actividades de

capacitacion y desarrollo (pag.373)
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1.7 Importancia de la capacitacion y desarrollo

Incluso después de cursar un programa global de induccion, pocas veces los nuevos
empleados cuentan con los conocimientos necesarios que exige el puesto para el que
fueron contratados. Incluso algunos empleados con experiencia que son ubicados en
nuevos puestos pueden necesitar capacitacion para desempefiar bien su trabajo. Es
posible que los candidatos internos no posean todas las habilidades necesarias, o que
quizd muestren habitos negativos que sea preciso cambiar.

Aunque la capacitacion (el desarrollo de habilidades técnicas, operativas y
administrativas para todos los niveles del personal) auxilia a los miembros de la
organizacion a desempefar su trabajo actual, sus beneficios pueden prolongarse durante
toda su vida laboral y pueden ayudar en el desarrollo de la persona para cumplir futuras
responsabilidades. Muchos programas que se inician sélo para capacitar a un empleado
concluyen ayudandolo en su desarrollo e incrementando su potencial como empleado de

intermedio, o incluso de nivel ejecutivo (Werther y Davis, 2008, pags. 252, 256).

1.8 Contenido de la capacitacién

Transmisiéon de informacion: el contenido es el elemento esencial de muchos programas
de capacitacion, es decir, la informaciéon que se imparte entre los educandos en forma
de un conjunto de conocimientos. Normalmente, la informacion es general,
preferentemente sobre el trabajo, como informacién respecto a la empresa, sus
productos y servicios, su organizacion y politicas, las reglas y los reglamentos, también
puede involucrar la transmision de nuevos conocimientos.

Desarrollo de habilidades: sobre todo, las habilidades, las destrezas y los
conocimientos que estan directamente relacionados con el desempefio del puesto
presente o de posibles funciones futuras. Se trata de una capacitacion orientada

directamente hacia las tareas y las operaciones que seran realizadas.
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Desarrollo o modificacion de actitudes: se busca generalmente la modificacion de
actitudes negativas de los trabajadores para convertirlas en otras mas favorables, como
aumentar la motivacion o desarrollar la sensibilidad del personal de gerencia y de
supervision en cuanto a los sentimientos y las reacciones de las personas. Puede
involucrar la adquisicion de nuevos habitos y actitudes, sobre todo en relacion con los
clientes o usuarios (como en el caso de la capacitacion de vendedores, cajeros, etc.) o
técnicas de ventas.

Desarrollo de conceptos: la capacitacion puede estar dirigida a elevar la capacidad de
abstraccion y la concepcidén de ideas y filosofias, sea para facilitar la aplicacion de
conceptos en la practica de la administracion, sea para elevar el nivel de generalizacion,
para desarrollar gerentes que puedan pensar en términos globales y amplios
(Chiavenato, 2007, pags. 386-387).

1.9 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 continuo y no solo en sus
puestos actuales, sino también para otras funciones mas complejas y elevadas.
3. Cambiar la actitud de las personas, sea para crear un clima mas satisfactorio entre
ellas o para aumentarles la motivacion y volverlas mas receptivas a las nuevas

tendencias de la administracion (Chiavenato, 2011, pag. 324).
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1.10 La capacitacién como responsabilidad de linea y funcion de staff

La capacitacion es una responsabilidad de linea y una funcién de staff. Desde el punto
de vista de la administracion, la capacitacion es una responsabilidad administrativa. En
otras palabras, las actividades de la capacitacibn descansan en una politica que
reconoce el entrenamiento como responsabilidad de cada administrador y supervisor, los
cuales deben recibir asesoria especializada a fin de afrontar esa responsabilidad.

Para desarrollar esta politica se pueden proporcionar entrenadores de staff y
divisiones de capacitacion especializadas. En un sentido mas amplio, el concepto de
capacitacion esta implicito en la tarea administrativa de todos los niveles. Tratese de la
demostracién de un procedimiento nuevo, paso a paso, 0 de la explicacion de una
operacion tradicional, el supervisor o el gerente deben explicar, ensefiar, dar seguimiento

y comunicar (Chiavenato, 2011, pag. 324).

1.11 Beneficios de la capacitacion

Werther y Davis, (2008) los beneficios de la capacitacion son muy numerosos, pero todos
se mueven por un eje caracteristico del siglo XXI, que es la explosiéon del conocimiento,

este siglo experimenta una sed inagotable de saber (pag. 252).

1.11.1 Beneficios para las empresas

Por lo general, los beneficios de la capacitacion para una institucion tienen que ver con
la reduccion de los costos operacionales, a partir de una mejor utilizacion de los recursos,
tales beneficios pueden estimarse comparando la situacion que existe (o podria existir,
en el caso de las acciones de capacitacion preventivas) sin la capacitacion, por una parte,
con la situacion que existe después de la capacitacion, por otra.

Al hacer esta comparacion, hay que tener especial cuidado de eliminar posibles
efectos de otros factores. Por ejemplo, un aumento en el nUmero de placas radiogréaficas
de un hospital puede deberse al uso de nuevas tecnologias de procesamiento de las

placas, mas que a la capacitacion del personal.
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Algunos de los beneficios de la capacitacidn son tangibles, en el sentido de que
pueden ser medidos y valorizados con razonable exactitud y relativa facilidad. Estos
tienen que ver con economias en el uso de recursos tales como el personal; los recursos
materiales y los servicios; y, los equipos y las instalaciones (Costa y Aguinaga, 1998,
pag. 16).

Ningun programa de capacitacion brinda todos los beneficios potenciales de la enorme
sed de conocimientos que se experimenta en nuestro nuevo siglo, pero la mayoria
presenta no menos de cuatro o cinco de las ventajas que se exponen:

1. Mantiene la competitividad de la organizacion.
Incrementa la rentabilidad.
Mejora el conocimiento del puesto y de la organizacién a todos los niveles.
Eleva la moral.
Promueve la identificacion con los objetivos de la organizacion.
Crea mejor imagen.
Mejora la relacion jefes-subordinados.

Ayuda en la preparacién de guias para el trabajo.

© © N o o k& 0N

Ayuda en la comprensién y adopcion de nuevas politicas.

[
o

. Proporciona informacién con respecto a necesidades futuras.

o
o

. Agiliza la toma de decisiones y la solucién de problemas.

=
N

. Promueve el desarrollo del personal.

[
w

. Contribuye a la formacién de lideres y dirigentes.

-
SN

. Incrementa la productividad y la calidad del trabajo.

=
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. Ayuda a mantener bajos los costos en muchas areas.
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. Promueve la comunicacion en toda la organizacion.

|
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. Reduce la tension y permite el manejo de areas de conflicto (Werther y Dauvis,
2008, pag. 254).
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1.11.2 Beneficios para los colaboradores

Lo ayuda en la toma de decisiones y solucién de problemas.
Alimenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo.
Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones.
Forjar lideres y mejora las aptitudes comunicativas.

Incrementa el nivel de satisfaccion con el puesto.

Permite el logro de metas individuales.

N o g M wDdhd e

Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual (Werther y Davis,
2008, pag. 254).

1.11.3 Beneficios para la sociedad

Mejora la comunicacion entre grupos y entre individuos.
Ayuda en la orientacién de nuevos empleados.

Hace viables las politicas de la organizacion.

Alienta la cohesion de los grupos.

Fomenta una atmosfera de aprendizaje.

o gk w DN RE

Mejora la calidad del habitat en la empresa (Werther y Davis, 2008, pag. 254).

1.12 Tendencias de la capacitacién de personal

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

1. EIl aprendizaje como estrategia empresarial: las organizaciones que aprenden
bien y rapido y que colocan a los 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 capacitacion esta derribando las barreras, los costos, los horarios
y los limites del aula tradicionales y expande e influye ostensiblemente en las

acciones de capacitacion.
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3. La capacitacion como consultoria del desempefio: en lugar de enfocarse en las
actividades (lo que hacen las personas), 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 competencias y los resultados del negocio.

4. Los lideres estan concediendo gran valor al estilo coaching: la transicion de los
estilos técnicos y cerrados a una actuacion mas humana y participativa exige de
los gerentes una fuerte inversion en su conocimiento personal y en poner a
disposicion de sus equipos el liderazgo y el coaching. Aspectos como el dialogo
frente a frente, la convergencia, el dar y recibir realimentacion, la discusién de
factores que perjudican la carrera de las personas, las relaciones interpersonales
y la mejoria del desempefio estan al alza.

5. El papel del especialista en capacitacion y desarrollo se estd modificando: en lugar
de sélo ofrecer cursos y talleres, ahora se ubica en el centro del proceso de
aprendizaje e innovacion de la empresa para ayudar a la organizaciéon y a las
personas a crecer y a alcanzar el éxito en la alineacion 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. Ademas, los tiempos
actuales exigen de las organizaciones mas que una simple capacitacion; hacen falta
nuevas soluciones, como:

1. Enfocarse en identificar y explorar capacidades distintivas: como la
especializacion o el dominio de ciertos aspectos basicos para impulsar el
crecimiento y la competitividad sustentable. Para alcanzar un desempefio
elevado, las empresas deben estudiar dénde pueden explotar su ventaja
competitiva y lograr el mayor efecto posible. En general, esto impone la necesidad
de reorganizacion, estructuracion y flexibilizacion en torno al nuevo enfoque. Las

personas deben estar preparadas para ello.
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2. Desarrollar sistemas que multipliquen los talentos: como sistemas que identifican
la atraccion, el desarrollo y la retencion de talentos para que la empresa atraiga al
capital humano correcto y para que desdoble y utilice el conocimiento y las
competencias criticas con mayor rapidez dentro de la organizacion.

3. Desarrollar una cultura de innovacion, aprendizaje y excelencia, que motive a las
personas y actue como catalizador del conocimiento y de las competencias
esenciales.

4. Aumentar la densidad de las relaciones internas, promoviendo la conexion, la
sincronia, la convergencia y la solidaridad entre las personas para que puedan
provocar efectos multiplicadores en sus actividades (Chiavenato, 2009, pags.
389,392,394).
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Capitulo dos. Etapas del proceso de capacitacion

La capacitacion debe tratar de orientar las experiencias de aprendizaje en un sentido
positivo y benéfico, completarlas y reforzarlas con una actividad planeada, para que los
individuos de todos los niveles de la empresa desarrollen més rapido sus conocimientos
y las actitudes y habilidades que les beneficiaran a ellos y a la empresa. Asi, la
capacitacion cubre una secuencia programada de hechos visualizables como un proceso
continuo, cuyo ciclo se renueva cada vez que se repite (Chiavenato, 2011, pags. 324-
325).

2.1 Deteccion de necesidades de capacitacion

La evaluacion de las necesidades de capacitacion detecta los actuales problemas de la
organizacion y los desafios a futuro que deberé enfrentar. Es posible, por ejemplo, que
la empresa se deba enfrentar a las realidades de una nueva revolucion tecnoldgica, que
deba competir con una 0 mas nuevas entidades, o que se vea en la imperiosa necesidad
de reducir el nUmero de sus integrantes. Cuando cualquiera de estas circunstancias se
presenta, los integrantes restantes de la organizacion experimentan renovadas
necesidades de capacitarse.

El costo de la capacitacién y el desarrollo es muy alto, cuando se considera en
términos globales y de su efecto sobre los presupuestos en los diferentes departamentos
de una empresa. Para obtener un rendimiento maximo de esta inversion, los esfuerzos
deben concentrarse en el personal y los campos de maximo atractivo y rendimiento
potencial (Werther y Davis, 2008, pags. 257-258).
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2.1.1 Objetivos de la deteccidén de necesidades de capacitacion

La primera fase en toda metodologia tendiente a determinar los aspectos de capacitacion
y desarrollo a atender, es justo la determinacion de las necesidades de capacitacion del
personal.

Antes de abordar al detalle ese aspecto, es conveniente reflexionar sobre la necesidad
de la capacitacion en las organizaciones. Una caracteristica de inicios del siglo XXI es la
dificultad para el personal de tener empleos vitalicios o que duren por lo menos 20 afios
0 mas. Los problemas econémicos llevan a las empresas a modificar sus estrategias y
politicas de empleo, esto provoca el despido de mucha gente o la sustitucion de algunos
por personas bajo otras caracteristicas de contratacion, o con menos antigtiedad, por lo
general, las nuevas estructuras llevan también a crear puestos nuevos en un entorno
muy dindmico y de cambios constantes.

En muchos de los casos, los conocimientos y habilidades del nuevo personal, no
coincide con las necesidades de la organizacién y es ahi donde surge la necesidad de
capacitacion. Debe quedar claro que para que se satisfagan los requerimientos en todo
sentido, los programas deben responder a necesidades reales (Castillo, 2012, pags. 36-
37).

Muchos son los beneficios que se logran con el andlisis de necesidades, pero hay uno
gue considero mas significativo y central: el analisis de necesidades desencadena un
proceso de reflexion sobre el trabajo que se esta haciendo en una organizacion: ¢ para
gué se esta trabajando?, ¢cdémo se esta trabajando?, ¢cuales son los resultados? Y
como el analisis debe ser realizado con periodicidad, constituye una oportunidad de
hacer un alto en el camino para analizar, reflexionar y, l6gicamente, tomar decisiones
para mejorar.

En un sentido menos general, el andlisis de necesidades permite fundamentar
técnicamente las decisiones sobre hacer o no hacer capacitacion. En otros términos,
mejora el proceso de toma de decisiones y todas sus implicancias técnicas y financieras

(Costa y Aguinaga, 1998, pag. 30).
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La evaluacion de necesidades permite establecer un diagndstico de los problemas
actuales y de los desafios ambientales que es necesario enfrentar mediante el desarrollo
a largo plazo. Es la primera etapa de la capacitacion y se refiere al diagndstico preliminar
necesario. Para la deteccién de las necesidades de capacitacion se consideran tres
niveles de analisis:

1. Sistema organizacional: nivel de analisis de toda la organizacion.
2. Sistema de capacitacion: nivel de andlisis de los recursos humanos.
3. Sistema de adquisicion de habilidades: nivel de andlisis de las operaciones y

tareas (Chiavenato, 2011, pag. 326).

2.1.1.1 Analisis organizacional: el sistema organizacional

Los objetivos de largo plazo de la organizacion son importantes para ver con perspectiva
la filosofia de la capacitacion. El andlisis organizacional no solo se refiere al estudio de
toda la empresa, es decir, su misidn, objetivos, recursos, competencias y su distribucion
para alcanzar los objetivos, sino también al ambiente socioecondmico y tecnoldgico en
el cual esta inserta. Este analisis ayuda a determinar lo que se debe ensefar y aprender
en términos de un plan y establece la filosofia de la capacitacion para toda la empresa.

El andlisis organizacional determina la importancia que se dara a la capacitacion, en
este sentido, el andlisis organizacional 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 capacitacion en comparacién 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 también 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 programa depende siempre de

la forma de identificar la necesidad que debe satisfacerse.
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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 organizacién. La capacitacion interactta profundamente con la cultura

organizacional (Chiavenato, 2011, pags. 326-327).

2.1.1.2 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 cubrir las actividades presentes y futuras de la
organizacion. Se trata de un analisis de la fuerza de trabajo; es decir, el funcionamiento
de la organizacibn supone que los empleados cuentan con las habilidades,
conocimientos y actitudes que desea la organizacion (Chiavenato, 2011, pags. 327-328).

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

Es el nivel de enfoque mas restringido para detectar las necesidades de capacitacion; es
decir, el andlisis se efectia 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 capacitacion también debe
considerar los puestos para los cuales las personas deben capacitarse. El analisis de
puestos y su especificacion sirven para determinar los tipos de habilidades,
conocimientos, actitudes y conductas, asi como las caracteristicas de personalidad, que
se requieren para desempeiiar los puestos.

El andlisis 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, conocimientos y caracteristicas personales o las responsabilidades que se
exigen del individuo para desempenar sus funciones. En otras palabras, una necesidad
de capacitacion en el nivel del puesto es una discrepancia entre los requisitos que el

puesto exige y las habilidades que su ocupante tiene en ese momento.
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El analisis de las operaciones permite preparar la capacitacion para cada puesto, de
forma aislada, a efecto de que el ocupante adquiera las habilidades necesarias para
desempeiiarlo. En cualquiera de los niveles que analizamos (nivel organizacional, 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 solucién (Chiavenato, 2011, pags. 328-329).

2.1.2 Factores que determinan las necesidades de capacitacion

Los cambios en el ambiente externo, por ejemplo, pueden convertirse en fuentes de
nuevos desafios. Para enfrentarlos de manera efectiva, es posible que los empleados
necesiten capacitacion. Considerado desde muchos angulos, el que una compariia de
seguros consiga 0 no capacitar a su personal es un factor esencial para mantener su
posicion relativa en el mercado. El conocimiento especifico de determinados avances en
campos como la actuaria se ha convertido en necesidad imperativa.

En ocasiones, un cambio en la estrategia de la organizacion puede crear una
necesidad de capacitacion. El lanzamiento de nuevos productos o servicios, por ejemplo,
por lo comun requiere el aprendizaje de nuevos procedimientos. Una compafia que
afiade a su linea de joyeria de fantasia otra de joyeria semipreciosa constituye un
ejemplo de esta circunstancia. Tanto los joyeros como el personal de ventas deben
recibir capacitacion a fin de producir y vender esta nueva linea. La capacitacién también
puede utilizarse cuando se detectan problemas de alto nivel de desperdicio, tasas
inaceptables de accidentes laborales, niveles bajos de motivacion y varios mas.

Aungue la capacitacibn no debe utilizarse como respuesta automatica a los
problemas, las tendencias indeseables en cualquier sentido pueden ser indicio de una
fuerza de trabajo con preparacion pobre o insuficiente (Werther y Davis, 2008, pag. 258).
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Entre las principales causas para llevar a cabo una determinacion de necesidades de
capacitacion estan las siguientes:

1. Existen cambios en las politicas, estructuras y/o procedimientos en la
organizacion.
Existen cambios de funciones o de puestos.
Se generan vacantes.
Se presentan serias desviaciones en la productividad.

Se introduce equipo y maquinaria nueva.

o gk w N

Existen claras discrepancias entre el desempefio real y el deseable en los
empleados.

7. Existe una cartera de reemplazos, entre otras (Castillo, 2012, pag. 37).

2.1.2.1 Tipos de necesidades de capacitacion

Se definird como necesidad de capacitacion a las carencias o deficiencias que posee un
trabajador o grupo de ellos, para ejecutar en forma satisfactoria las tareas y
responsabilidades que le corresponden en la organizacion, asi también como las
limitaciones o situaciones que se dan en la propia organizacién, que afectan el
desempefio y pueden solucionarse mediante capacitacion.

Existen dos tipos de necesidades de capacitacion cualquiera que sea el giro de la
organizacion, las llamadas necesidades manifiestas, aquellas en las que no es necesario
llevar a cabo metodologia alguna para su determinacion ya que resultan evidentes
debido a que se dieron cambios relevantes de estructura, de equipo, de procesos o de
cualquier otra naturaleza que afecte la manera en que se venia trabajando, son las que
surgen casi siempre cuando se aplica la primera fase citada arriba, la de sondeo.

Las necesidades manifiestas pueden ser de tres categorias: aquellas referentes a los
recursos técnicos, las que se refieren a los recursos materiales y las concernientes al
personal. En este Ultimo punto es importante mencionar que los programas de induccion,

responden a necesidades manifiestas.
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El segundo tipo de necesidades, son las llamadas encubiertas en donde a diferencia
de las anteriores, se requiere llevar a cabo una investigacion, segunda fase de la
deteccion de necesidades de capacitacion, para establecer el diagnéstico (Castillo, 2012,
pags. 39-40).

2.1.3 Métodos para detectar las necesidades de capacitacion

La deteccién de las necesidades de capacitacion es una forma de diagndstico que
requiere sustentarse en informacion pertinente. Gran parte de esta informacién se debe
agrupar sistematicamente, mientras que otra esta disponible con los administradores de
linea. La determinacién de las necesidades de capacitacién es una responsabilidad de
linea y una funcion de staff; es decir, el administrador de linea es el responsable de la
percepcion de los problemas que provoca la falta de capacitacion.

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 desemperio: permite identificar a los empleados que realizan sus
tareas por debajo de un nivel satisfactorio, asi como averiguar cuales 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 relacién con el cronograma, desperdicio de materia prima, elevado numero de
problemas disciplinarios, alto indice de ausentismo, rotacion de personal
abundante, etcétera.

3. Cuestionarios, investigaciones por medio de cuestionarios y listas de control
(check lists) con evidencia de necesidades de capacitacion.

4. Solicitud de supervisores y gerentes: cuando las necesidades de capacitacion
corresponden a un nivel mas alto, los propios gerentes y supervisores suelen

solicitar, a lo cual son propensos, capacitacion para su personal.
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5. Entrevistas con supervisores y gerentes: los contactos directos con supervisores
y gerentes respecto de problemas que se resuelven con capacitacion surgen por
entrevistas 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
organizacion, problemas de operaciones, planes para determinados objetivos y
otros asuntos administrativos.

7. Examen de empleados: resultados de los examenes de seleccion de empleados
gue desempefian determinadas funciones o tareas.

8. Reorganizacion del trabajo: siempre que las rutinas laborales sufran una
modificacion total o parcial sera necesario 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 opinidn sincera sobre la organizacion y las
razones que motivaron su salida. Es posible que salten a la vista varias
deficiencias de la organizacién que se podrian corregir.

10.Analisis de puesto y perfil del puesto: proporciona un panorama de las areas y
habilidades que debe poseer el ocupante.

11.Informes periddicos: de la empresa o de produccion que muestren las posibles
deficiencias que podrian merecer capacitacion.

Ademas de estos medios existen algunos indicadores de necesidades de capacitacion
para sefialar hechos que provocaran futuros requerimientos de capacitacion o problemas
gue se desprenden de necesidades existentes.

Indicadores a priori: son hechos que, de acontecer, crearian necesidades futuras de
capacitacion facilmente previsibles. Estos indicadores son: expansion de la empresa y
admision de nuevos empleados; reduccion del nimero de empleados; cambio de
métodos y procesos de trabajo; sustituciones o movimientos de personal; faltas, licencias
y vacaciones del personal; expansion de los servicios; cambios en los programas de
trabajo o de produccion; modernizacion de la maquinaria o el equipo; produccién y

comercializacién de nuevos productos o servicios.
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Indicadores a posteriori: son los problemas provocados por necesidades de
capacitacion que no se han atendido, referentes a la produccién o al personal, ademas
de que sirven como diagndéstico para la capacitacion, problemas de produccién (calidad
inadecuada de la produccién, baja productividad, averias frecuentes en el equipo e
instalaciones, comunicacion deficiente, demasiado tiempo para el aprendizaje y la
integracion al puesto, gastos excesivos para el mantenimiento de maquinaria y equipo,
exceso de errores y desperdicios, elevado numero de accidentes, poca versatilidad de
los empleados, mal aprovechamiento del espacio disponible, etcétera).

Problemas de personal (relaciones deficientes entre el personal, nUmero excesivo de
guejas, poco o nulo interés por el trabajo, falta de cooperacion, numero excesivo de faltas
y reemplazos, dificultad para obtener buenos elementos, tendencia a atribuir las fallas a
los demés, errores al acatar 6rdenes, etcétera) (Chiavenato, 2011, pags. 329-330).

2.1.4 Aplicacion de la deteccion de necesidades de capacitacion

Es posible que el departamento de recursos humanos detecte puntos débiles en el
personal que contrata o promueve. Los supervisores estan en contacto diario con sus
empleados, y ellos constituyen otra fuente de recomendaciones para procesos de
capacitacion para librarse temporalmente de una persona conflictiva, esconder personal
gue realmente no necesitan o para premiar a los buenos trabajadores. Como estas
razones no son validas para la administracién de capacitacién, el departamento de
recursos humanos con frecuencia verifica las recomendaciones de los supervisores para
cerciorarse de la procedencia o justificacion de la capacitacion.

De manera similar, también verifica las solicitudes espontaneas de capacitacion,
incluso en los casos en que los empleados se pueden postular espontaneamente para
los cursos de capacitacion disponibles, los directores de capacitacion no cuentan con
una garantia de que sus cursos se adaptan a las necesidades de los trabajadores
(Werther y Davis, 2008, pags. 258-259).
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Una vez efectuado el diagndstico de la capacitacion, se sigue con la terapéutica, es
decir, la eleccién y prescripcion de los medios de tratamiento para sanar las necesidades
sefialadas o percibidas. En otras palabras, una vez detectadas y determinadas las
necesidades de capacitacion, se prepara su programa. La deteccién de las necesidades
de capacitacién debe proporcionar la informacion siguiente para trazar el programa de
capacitacion:

1. ¢Qué se debe ensefar?
¢, Quién debe aprender?
¢, Cuando se debe ensefar?

¢Donde se debe ensefar?

a r 0N

¢ Como se debe ensefar? (Chiavenato, 2011, pag. 331).

2.2 Planificacion del programa de capacitacion

Dessler, (2009) el programa de capacitacion es el segundo paso del proceso de
capacitacion en el cual se disefian las instrucciones, se deciden, se reldnen, y se
producen los contenidos, incluyendo libros de trabajo, ejercicios, técnicas y actividades
de la capacitacion (pag. 295).

Para elaborar un programa de capacitacion se parte de las necesidades y prioridades
gue marcoé la deteccién de necesidades de capacitacion. En algunos casos, los cursos
deben programarse con temas de actualidad, en otros casos cuando lo mas importante
es obtener un mayor impulso de ventas o cuando se esté perdiendo mercado, lo
primordial es programar cursos de entrenamientos para vendedores, o bien, de
conocimiento del producto. También pueden aparecer necesidades como unificar la
escolaridad de los trabajadores, de acuerdo con las prioridades que el sistema de la

organizacién haya marcado.



27

En la iniciativa privada, el disefio de los planes es flexible y siempre esta guiado por
un principio de costo-beneficio y esta determinado por las normas que surgen en materia
de capacitacion. El area de capacitacidn que tiene a su cargo la planeacién debe
determinar qué es lo que hay disponible en el mercado, cuales son las instituciones,
guienes son los instructores que imparten la capacitacion, los temas que les interesan,
cudl es su nivel de competencia, las técnicas de ensefianza-aprendizaje que utilizan, y
desde luego los honorarios.

Por tanto, es primordial crear un directorio de proveedores de capacitacion, cada uno
de los cuales debe estar habilitado en costo y oportunidad para que puedan auxiliarlos
de acuerdo con los eventos que se programen (Grados, 2009, pags. 256-257).

En esta etapa se debera investigar a detalle cuales son los requisitos que en materia
educativa los individuos sujetos del programa de capacitacion para realizar sus tareas
con el grado de excelencia requerido. Esta etapa debera proporcionar una discrepancia
entre lo que es y lo que deberia ser siendo esta caracteristica sumamente importante,
puesto que proporciona un punto de referencia objetivo y medible para ser utilizado
posteriormente en el plan de capacitacion propuesto (Aguilar , 2008, pag. 96).

El programa de capacitacion requiere un plan que incluya los puntos siguientes:
Atender una necesidad especifica para cada ocasion.

Definicion clara del objetivo de la capacitacion.
Division del trabajo que se desarrollara en médulos, cursos o programas.
Determinacion del contenido de la capacitacion.

Seleccion de los métodos de capacitacion y la tecnologia disponible.

o g bk w NP

Definicion de los recursos necesarios para efectuar la capacitacion, como tipo de

capacitador o instructor, recursos audiovisuales, maquinas, equipos o0

herramientas necesarios, materiales, manuales, etcétera

Definicién del grupo obijetivo, es decir, las personas que reciben la capacitacion.

8. Lugar donde se efectuara la capacitacion, con la consideracion de las opciones
siguientes: en el puesto, fuera del puesto pero dentro de la empresa, y fuera de la
empresa.

9. Tiempo o periodicidad de la capacitacion, horario u ocasion propicia.

10.Calculo de la relacion costo-beneficio del programa.
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La planeacién se deriva del diagndstico de las necesidades de capacitacion. Por lo
general, los recursos y las competencias a disposicion de la capacitacion se relacionan

con la problematica diagnosticada (Chiavenato, 2011, pag. 331).

2.2.1 Técnicas de capacitacion aplicadas en el sitio de trabajo

Las técnicas de capacitacion hacen uso efectivo de los principios de aprendizaje. Incluso
las lecturas o las conferencias constituyen un instrumento valioso porque pueden
satisfacer varios puntos de la capacitacion. Una conferencia, por ejemplo, puede ser el
mejor método para un tema académico, dado su bajo costo en una circunstancia en que

haya que atender a un grupo grande (Werther y Davis, 2008, pag. 266).

2.2.1.1 Capacitacion de instruccién sobre el puesto

La instruccion directa sobre el puesto se imparte durante las horas de trabajo se emplea
basicamente para ensefiar al personal operativo o de primera linea a desempefar su
puesto actual. La instruccion es impartida por un facilitador, un supervisor o un
compafiero de trabajo.

En la instruccién directa sobre el puesto se distinguen varias etapas: en primer lugar,
se da a la persona que recibira la capacitacion una descripcion general del puesto, su
objetivo y los resultados que se esperan de él, destacando la importancia de la
capacitacion. A continuacién, el facilitador muestra cémo realizarlo. De esta manera el
empleado puede transferir sus conocimientos a su puesto.

En seguida se pide al nuevo elemento que realice la labor de acuerdo con el ejemplo
provisto por el capacitador. Las demostraciones y las practicas se repiten hasta que la
persona domine la técnica. Las continuas demostraciones proporcionan la ventaja de la
repeticion y la realimentacion.

Por ultimo se pide al capacitado que lleve a cabo el ejercicio o la labor sin supervisién,
aunque el supervisor puede efectuar verificaciones selectivas para detectar dudas y

aspectos que se pueden mejorar (Werther y Davis, 2008, pag. 266).
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2.2.2 Técnicas de capacitacion aplicadas fuera del sitio de trabajo

La mayor parte de los programas de capacitacion que tienen lugar fuera del trabajo no
se relaciona directamente con él y, en general, complementa la capacitaciéon en el
trabajo. La ventaja es la total inmersion del educando en la capacitacion, lo que no es

posible cuando desempefia las labores del puesto (Chiavenato, 2011, pag. 333).

2.2.2.1 Conferencias y videoconferencias

Las conferencias impartidas por expertos, la exhibicion de videos, peliculas,
audiovisuales, etc., tienden a depender mas de la comunicacion y menos de la imitacion
y la participacion activa. Las conferencias permiten generalmente economia de tiempo
asi como de recursos; los otros métodos pueden requerir lapsos de preparaciones mas
amplias y presupuestos mas considerables.

Los bajos niveles de participacion, realimentacién, transferencia y repeticion que estas
técnicas muestran pueden mejorar mucho cuando se organizan mesas redondas y
sesiones de discusion al terminar la exposicion. En muchas compafiias se han
popularizado la practica de exhibir un audiovisual en ocasiones especiales, como el
primer contacto de un nuevo empleado con la organizacion, una convencion de ventas o
una celebracion especial; otras se inclinan por peliculas, videos y expositores
profesionales.

Existe un método de capacitacion que dada su posibilidad de realimentacion
instantanea y de repeticion indefinida resulta muy diferente de las otras: las simulaciones
por computadora. Para objetivos de capacitacién y desarrollo este método asume con
frecuencia la forma de juegos, los jugadores efectian una decision y la computadora
determina el resultado, que depende de su programacion, esta técnica se utiliza mucho
para capacitar gerentes en la toma de decisiones, un campo en donde los procesos de

aprendizaje por acierto y error resultan muy costosos (Werther y Davis, 2008, pag. 268).



30

2.2.2.2 Capacitacion basada en la simulacién en instalaciones especiales

A fin de evitar que la instruccion interfiera con las operaciones normales de la
organizacion, algunas empresas utilizan instalaciones que simulan las condiciones de
operacion real. Ejemplos notables de estas areas los ofrecen las compafiias aéreas, los
bancos y las grandes instalaciones hoteleras. Cuando se emplean estas técnicas, se
preparan areas especiales, dotadas de equipo similar al que se utiliza en el trabajo. Esta
técnica permite transferencia, repeticion y participacién notable, asi como la organizacion
significativa de materiales y realimentacion (Werther y Davis, 2008, pag. 269).

2.2.2.3 Actuacioén o sociodrama

La técnica de la actuacién o socio drama obliga al capacitando a desempefar diversas
identidades. Se puede pedir a un agente de servicio a clientes que haga el papel de un
representante de ventas en una cita con un posible cliente, y al representante de ventas
gue actie como éste. Es muy comun que cada participante tienda a exagerar la conducta
del otro. Uno de los frutos que suelen obtenerse es que cada participante consigue verse
en la forma en que lo perciben sus comparieros de trabajo. Asimismo, esta experiencia
puede crear mejores vinculos de amistad, asi como tolerancia de las diferencias
individuales.

Esta técnica se utiliza para el cambio de actitudes y el desarrollo de mejores relaciones
humanas. Participan activamente todos los capacitados y obtienen realimentacion de
muy alta calidad. La inclusién de otros principios de aprendizaje depende de la situacion.
Una modalidad de esa técnica ha conducido a sesiones en que los empleados practican
habilidades esenciales, como una entrevista de ventas, una sesién disciplinaria o una
reunion durante la cual un supervisor debe motivar a sus subordinados. Como es obvio,
con frecuencia la vida real no permite representaciones ni preparacion en estos campos

y los errores suelen ser muy costosos (Werther y Davis, 2008, pag. 269).
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2.2.2.4 Estudio de casos

Mediante el estudio de una situacion especifica, real o simulada, la persona en
capacitacion aprende sobre las acciones que es deseable emprender en circunstancias
anélogas a las que le han sido presentadas. Para ello, cuenta con las sugerencias de
otras personas asi como con las propias. Ademas de aprender gracias al caso que se
estudia, la persona puede desarrollar habilidades de toma de decisiones. Cuando los
casos estan bien seleccionados, poseen relevancia y semejan las circunstancias diarias,
también hay cierta transferencia. Existe ademas la ventaja de la participacion mediante
la discusion del caso. No es frecuente encontrar elementos de realimentacion y repeticion
(Werther y Davis, 2008, pag. 269).

2.2.2.5 Autoaprendizaje programado

Los materiales de instruccion para el aprendizaje individual resultan de gran utilidad en
circunstancias de dispersion geografica del personal, o de gran dificultad para reunir a
un grupo de asistentes en un programa de capacitacion. Asimismo, estas técnicas se
emplean en casos en que el aprendizaje requiere poca interaccion. En esta modalidad
se pueden incluir los cursos basados en lecturas, grabaciones, fasciculos de instruccién
programada y ciertos programas de computadoras.

Los fasciculos de instruccion programada consisten por lo general en folletos con una
serie de preguntas y respuestas. Después de leer y responder a una pregunta, el lector
verifica su respuesta. Si fue correcta, contindia; si no, vuelve a revisar la teoria para
descubrir la causa de su error.

Ciertos programas de computadora pueden sustituir a los fasciculos de instruccion
programada. Partiendo de planteamientos tedricos muy similares, estos programas
permiten avanzar en determinado tema al ritmo que se desee. Los materiales
programados proporcionan elementos de participacién, repeticion, relevancia y

retroalimentacion (Werther y Davis, 2008, pag. 269).
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2.2.2.6 Capacitacion en laboratorios

La capacitacion en laboratorios constituye una modalidad de la capacitacién en grupo,

se emplea para desarrollar las habilidades interpersonales y para desarrollar

conocimientos, habilidades y conductas adecuadas para futuras responsabilidades

laborales. El objetivo es mejorar las habilidades de relaciones humanas mediante la

mejor comprension de si mismos y de las otras personas. Esta técnica se propone

compartir experiencias y analizar sentimientos, conductas, percepciones y reacciones

gue provocan esas experiencias.

Por lo general, se utiliza a un profesional de la psicologia como moderador de estas

sesiones. El proceso se basa en la participacion, la realimentacién y la repeticién. Una

forma comun de capacitacion en laboratorio se propone el desarrollo de la habilidad de

percibir los sentimientos y las actitudes de las otras personas (Werther y Davis, 2008,
pags. 270-271).

2.2.3 Contenido del programa de capacitacion

El programa de capacitacion se sistematiza y sustenta en los aspectos siguientes, que

deben identificarse durante la deteccion:

1.

© © N o 0 b~ w0 DN

¢, Cual es la necesidad?

¢, Donde se determind en primer lugar?

¢ Ocurre en otra area o division?

¢,Cual es su causa?

¢ Es parte de una necesidad mayor?

¢, Como resolverla: por separado o en combinacién con otras?

¢Es necesario tomar alguna medida inicial antes de resolverla?

¢La necesidad es inmediata? ¢ Cual es su prioridad en relacion con las demas?

¢La necesidad es permanente o temporal?

10. ¢ Cuéantas personas y cuantos servicios se atenderan?

11. ¢ Cuanto tiempo hay disponible para la capacitacion?

12.¢Cuél es el costo probable de la capacitacion? (Chiavenato, 2011, pag. 330).
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El contenido del programa se disefia de acuerdo con la evaluacion de necesidades y
los objetivos de aprendizaje. Puede incluir la ensefianza de habilidades especificas,
suministrar conocimientos necesarios o0 influir en las actitudes actuales,
independientemente del contenido, el programa debe llenar las necesidades de la
organizacion y de los participantes. Si los objetivos de la compafiia no se contemplan, el
programa no redundara en pro de la organizacion. Si los participantes no lo perciben en
términos de una actividad de interés y relevancia para ellos, su nivel de aprendizaje
distard mucho del nivel éptimo.

1. Principios de aprendizaje: La capacitacion y el desarrollo tenderan a ser mas
efectivos en la medida en que el método seleccionado para impartir el curso sea
compatible con el estilo de aprendizaje de los participantes. Aunque el proceso de
aprendizaje se ha estudiado mucho, poco se sabe respecto a él. Parte del
problema consiste en que el aprendizaje en si no es observable; son solamente
sus resultados los que se pueden observar y medir. A partir de sus estudios sobre
el proceso de aprendizaje, sin embargo, los investigadores han descrito a grandes
rasgos el proceso de adquisicion de conocimientos y han aventurado algunos
principios.

2. Participacién: El aprendizaje suele ser mas rapido y de efectos duraderos cuando
quien aprende puede participar en forma activa. La participacion alienta al
aprendiz y en muchos casos permite que sus sentidos participen, lo cual refuerza
el proceso. Como resultado de la participacién directa, aprendemos de manera
mas rapida y podemos recordarlo durante mas tiempo. Por ejemplo, la mayor
parte de las personas siempre recuerda como montar en bicicleta, o cdmo nadar,
porque participaron activamente en el proceso de aprendizaje.

3. Repeticion: Aunque no sea considerada muy entretenida, es posible que la
repeticion deje trazos mas o menos permanentes en la memoria. Al estudiar para
un examen, por ejemplo, se repiten las ideas clave, para que se puedan recordar
durante el examen. La mayor parte de las personas aprenden el alfabeto y las

tablas de multiplicar mediante técnicas de repeticion.
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4. Relevancia: El aprendizaje recibe gran impulso cuando el material que se va a
estudiar tiene sentido e importancia para quien va a recibir la capacitacion. Por
ejemplo, los facilitadores experimentados usualmente explican el propdsito
general de una labor o tarea, o de todo un puesto. Esta explicacion permite que el
empleado advierta la relevancia de cada tarea y la importancia de seguir los
procedimientos correctos.

5. Transferencia: A mayor concordancia del programa de capacitacion con las
demandas del puesto corresponde mayor velocidad en el proceso de dominar el
puesto y las tareas que conlleva. Por ejemplo, generalmente los pilotos se
entrenan en simuladores de vuelo, porque estos aparatos semejan en gran
medida la cabina de un avion real y las caracteristicas operativas de una
aeronave. Las similitudes entre el avién y el simulador permiten a la persona que
esta en proceso de capacitacion transferir rapidamente su aprendizaje a su trabajo
cotidiano.

6. Realimentacion: La realimentacién proporciona a las personas que aprenden
informacion sobre su progreso y pueden ajustar su conducta, de manera que
logren alcanzar la curva de aprendizaje mas alta posible. Sin realimentacién, el
aprendiz no puede evaluar su progreso, y es posible que pierda interés (Werther
y Davis, 2008, pags. 262-263).

2.3 Implementacion del programa de capacitacion

Es la tercera etapa del proceso de capacitacion. Una vez diagnosticadas las necesidades
y elaborado el programa de capacitacion, el siguiente paso es su instrumentacion. La
ejecucion o realizacion de la capacitacién supone el binomio formado por el instructor y
el aprendiz. Los aprendices son las personas situadas en un nivel jerarquico cualquiera
de la empresa que necesitan aprender 0 mejorar sus conocimientos sobre alguna

actividad o labor.
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Los instructores son las personas situadas en un nivel jerarquico cualquiera de la

empresa que cuentan con experiencia o estan especializadas en determinada actividad

o labor, y transmiten sus conocimientos a los aprendices. Asi, los aprendices pueden ser

trainees, auxiliares, jefes o gerentes, y, por otra parte, los instructores también pueden

ser auxiliares, jefes o gerentes, o, incluso, personal del area de capacitacion o

consultores/especialistas contratados (Chiavenato, 2011, pag. 334).

Gran parte de las tareas relacionadas con la ejecucién y el control de las acciones,

recaen en el encargado de capacitacion de la empresa o institucion. Por lo general, estas

tareas incluyen:

1.
2.

Evaluar los proyectos de capacitacion externos.

Contratar acciones de capacitacion externas. En el caso de la contratacién de un
conjunto de cursos cerrados, para los cuales existe una oferta amplia en el mercado,
conviene considerar la posibilidad de convocar a licitaciones.

Organizar acciones de capacitacion internas.

Informar y orientar a los postulantes a la capacitacion.

Llevar un registro de instituciones de capacitacion, incluidos los informes de
evaluacion de sus servicios.

Llevar un registro de docentes e instructores independientes, incluidos los informes
de evaluacion de sus servicios.

Monitorear y supervisar la ejecucion de las acciones de capacitacion.

Controlar la ejecucién del plan y el presupuesto general de capacitacion.

Llevar un registro de los participantes en las acciones de capacitacion e informar al

departamento de personal para fines de licencias, remuneraciones y expedientes

10.Elaborar estadisticas e informes de las actividades de capacitaciéon (Costa y

Aguinaga, 1998, pag. 13).
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2.3.1 Factores que inciden en la ejecucion de la capacitacion

La ejecucion de la capacitacion depende de los factores siguientes:

1. Adecuacion del programa de capacitacion a las necesidades de la organizacion,
la decisién de establecer programas de capacitacion depende de la necesidad de
mejorar el nivel de los empleados. La capacitacion debe significar la solucion de
los problemas que originaron las necesidades diagnosticadas o percibidas.

2. Calidad del material de capacitacion: debe pensarse de antemano en el material
de ensefianza a fin de facilitar la ejecucion de la capacitacion. El material de
enseflanza pretende concretar la instruccién, facilitar la comprension mediante
recursos audiovisuales, aumentar el rendimiento de la capacitacion y racionalizar
la tarea del instructor.

3. Cooperacion de los gerentes y dirigentes de la empresa: la capacitacion se debe
hacer con todo el personal de la empresa, en todos los niveles y funciones, en un
conjunto de esfuerzos coordinados. Para mantenerlos, se requiere un gran
esfuerzo y entusiasmo por parte de todos los interesados, ademas de que implica
un costo que se debe considerar como una inversion que producira dividendos en
el mediano y corto plazo, no como un gasto inactivo y sin rendimientos. Es
necesario contar con el espiritu de cooperacion del personal y con el respaldo de
los directivos, pues todos los jefes y supervisores deben participar en la
realizacion del programa.

4. Calidad y preparacion de los instructores: el éxito de la ejecucién depende de los
intereses, jerarquia y capacidad de los instructores. El criterio para seleccionar a
los instructores es muy importante. Estos deben reunir cualidades personales
como facilidad para las relaciones humanas, motivacion, raciocinio, didactica,
facilidad para comunicar, asi como conocimiento de la especialidad. Los
instructores pueden seleccionarse de entre los distintos niveles y areas de la
empresa. Deben conocer las responsabilidades de la funcién y estar dispuestos a

asumirlas (Chiavenato, 2011, pag. 334).
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En sintesis, los factores clave para evaluar o preparar cualquier proyecto de

capacitacion son los siguientes:

1.

Los antecedentes econdmicos, legales y técnicos de la institucién capacitadora,
en el caso de organizaciones externas.

Los antecedentes del personal docente. En cuanto a su capacidad técnica y
docente.

Los objetivos de aprendizaje que persigue el curso (o0 accién de capacitacion).
Estos se refieren a los cambios que se espera lograr, a través de la capacitacion,
en el modo de pensar, sentir y actuar del participante. Al respecto, los objetivos
de aprendizaje de una accion de capacitacion deben ser: pertinentes, en funcion
de las competencias exigidas en el puesto de trabajo; precisos, en cuanto a la
definicién de las conductas terminales esperadas; viables, en el sentido de que
pueden ser alcanzados en el tiempo programado y con los métodos de ensefianza
previstos; y, medibles, en el sentido de que el grado de logro de los objetivos
puede ser calificado objetivamente.

Los requisitos de entrada de los participantes. Cuestion que tiene relacién con el
nivel y la viabilidad de los objetivos de la accién formativa. Asimismo, es preciso
considerar la coherencia entre los requisitos de entrada que se han definido y los
criterios y métodos que se propone aplicar para la seleccion de los participantes.
Los métodos y medios de ensefianza-aprendizaje. Existe una gran variedad de
métodos y medios didacticos, cada uno de los cuales posee caracteristicas
propias en cuanto a su eficacia, en funcion de los objetivos del aprendizaje y de
sus costos de aplicacion. Aunque no hay féormulas para seleccionar la mejor
estrategia didactica que se deberia aplicar en cada caso, por lo menos existen
algunos principios que ayudan en esta tarea, en tal sentido, algunos componentes
gue deberian estar presentes en el proceso de aprendizaje son: la participacion
activa de los alumnos; la existencia y repeticion de ejercicios de aplicacion; la
pertinencia percibida por los alumnos en cuanto a la utilidad de los temas y

ejercicios.
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6. Los criterios y procedimientos de evaluacion del aprendizaje. Estos aspectos
tienen que ver con la necesidad de identificar hasta qué punto se alcanzan los
objetivos de aprendizaje que persigue la accion de capacitacion. Por consiguiente,
la eficacia de la evaluacion del aprendizaje depende de la claridad con que hayan
sido definidos los objetivos didacticos de la accion formativa, asi como de la
aplicacién de criterios, procedimientos e instrumentos de evaluacion que sean
validos, confiables, objetivos y pertinentes.

7. El material didactico y los recursos de aprendizaje. Son los documentos u otros
elementos didacticos complementarios (por ejemplo, materiales audiovisuales,
maguetas, simuladores, etc.) que se utilizaran en el proceso de ensefianza-
aprendizaje y/o se entregaran a los participantes como medios de respaldo para
apoyar su aprendizaje o autoaprendizaje. En la misma categoria se incluyen los
elementos de referencia destinados a los docentes y que les sirven como guia de
ensefianza de acuerdo con el cronograma instruccional.

8. El costo, este se refiere a los costos directos de impartir una accion de
capacitacion (los costos totales se analizan en el capitulo siguiente). En el caso
de la contratacion de acciones de capacitacion externas, el costo directo es el
precio que cobra una institucion de capacitacion por un curso cerrado completo o
por cupos en un curso abierto. En el caso de la implementacién de acciones de
capacitacion internas, el costo directo de éstas se refiere al costo de los diversos
insumos necesarios para impartir la ensefianza, tales como: personal docente;
materiales y servicios fungibles; locales (aulas, talleres, laboratorios, y cualquier
dependencia en la que se realizara la capacitacion) (Costa & Aguinaga, 1998,
pags. 13-15).
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2.4 Evaluacion de los resultados del programa de capacitacion

La capacitacion y el adiestramiento del personal no terminan con la clausura del curso,
en donde se reciben los aplausos de los participantes y se les entregan sus diplomas, es
necesario establecer mecanismos de control de calidad, que deben formar parte integral
de un proceso completo de capacitacion.

Cualquier empresa o persona gque se dedique a la capacitacion, debe lograr una
confianza basada en la calidad con la que se imparta un curso, y en practicas funcionales
gue establezcan estandares predeterminados para la realizacion de un trabajo. Ademas
del establecimiento de practicas, estas deben ser monitoreadas introduciendo tacticas
de control de calidad. Para evaluar la capacitacion, el capacitador debe vigilar la
realizacion de tres tacticas de control de calidad de la capacitacion, las cuales son:
inspeccion, revicion y evaluacion de la capacitacion.

La inspeccion es disefiada para mantener el correcto desarrollo de la capacitacion, y
la revision garantiza que la capacitacion se este impartiendo tal como fue planeada. La
inspeccion y la revision estan centradas en el establecimiento y la operacién el control
de calidad, pero no detectan las fallas y errores en la capacitacion administrada, puesto
gue no monitorean la aplicacién de los conocimientos adquiridos. Esto solo puede
realizarse disefiando mecanismos de control basados en la evaluacion de la capacitacion
(Grados, 2009, pag. 279).

La etapa final del proceso de capacitacién es la evaluacién de los resultados. El
programa de capacitacion debe incluir la evaluacién de su eficiencia, la cual debe
considerar dos aspectos:

1. Constatar si la capacitacién produjo las modificaciones deseadas en la conducta
de los empleados.

2. Verificar si los resultados de la capacitacion tienen relacion con la consecucion de
las metas de la empresa (Chiavenato, 2011, pag. 335).

Dessler, (2009) la evaluacion es en donde el administrador evalla los éxitos y fracasos

del programa de capacitacion (pag. 295).
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Los criterios que se emplean para evaluar la efectividad de la capacitacion se basan
en los resultados del proceso. Los facilitadores se interesan especialmente en los
resultados que se refieren a:

1. Las reacciones de los facilitados al contenido del programa y al proceso en

general.

Los conocimientos que se hayan adquirido mediante el proceso de capacitacion.
Los cambios en el comportamiento que se deriven del curso de capacitacion.
Los resultados 0 mejoras mensurables para cada miembro de la organizacion,
como menor tasa de rotacion, de accidentes o de absentismo (Werther y Davis,
2008, pag. 272).

2.4.1 Métodos de evaluacién de la capacitacién

Por definicion, el proceso de capacitacion y desarrollo posibilita y provoca el cambio,
gracias a esto, los empleados mediocres se pueden transformar en trabajadores
capaces, y los trabajadores comprometidos se desarrollan para cumplir nuevas
responsabilidades. A fin de verificar el éxito de un programa, los gerentes de recursos
humanos deben insistir en la evaluacion sistematica de su actividad.

Al igual que en el campo de la capacitacién, los métodos de evaluacion han
evolucionado. En la actualidad las organizaciones se preocupan por evaluar no sélo la
mejora del desempefio de los empleados en quienes se han invertido recursos en
términos de capacitacion; también se busca evaluar las competencias directivas de los

gerentes y supervisores de manera integral (Werther y Davis, 2008, pags. 272-273).
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2.4.1.1 Pre test

Tiene como objetivo investigar el nivel de conocimiento o informacién que tienen los
capacitados, en relacion con el curso o el tema que va a revisar. Al diagnosticar el nivel
del grupo, el instructor tiene la posibilidad de realizar ajustes en los objetivos de
instrucciones iniciales, de acuerdo con las necesidades del grupo.

Hacer una evaluacion inicial también brinda la posibilidad de cambiar las estrategias
de ensefanza-aprendizaje que se tenian programadas. El pretest se puede presentar en
la forma siguiente:

1. Escrita: puede aplicarse un cuestionario que ya se lleve preparado, dictar
preguntas, realizar un pequefio ensayo o solicitar la solucién de un caso.

2. Verbal: lo mas usual es mediante la técnica interrogativa, pero también puede
pedirse a los capacitados que expongan un tema en forma breve, o que presenten
un casete grabado con el desarrollo del tema que se interesa evaluar.

3. Practica: en este caso, se pide a los participantes que ejecuten una accion.

Es importante contar con instrumentos de evaluacion que arrojen datos cuantitativos
previos a la capacitacion, con el fin de controlar objetivamente el nivel de avance que

tendran los capacitados (Grados, 2009, pags. 279-280).

2.4.1.2 Interface o evaluacion durante el proceso

Esta evaluacién se realiza durante el proceso de capacitacion y sirve para detectar el
nivel de conocimiento que estan alcanzando los capacitados; ademas permite volver a
ajustar el contenido temético, el ritmo con el que se desarrollan los temas y el clima que
se esta logrando en el grupo. En ocasiones advertimos que es necesario repetir un tema,
aclarar dudas, proporcionar mas ejemplos, modificar el tono de nuestra voz, o bien,
cambiar de técnicas. También indica la velocidad con la que el grupo ha captado la
informacion, lo que brinda oportunidad de profundizar en los temas o ampliar el temario.

La evaluacion durante el proceso es de gran ayuda para registrar la opinion de los
participantes, en relacion con los servicios, la coordinacion, el estilo de la instruccion y

las dinamicas de grupo, asi como detectar necesidades en cursos posteriores.
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Lo primordial de esta forma de evaluar es que ofrece informacion sobre errores cuando
aun es posible corregirlos. La mayoria de las veces la evaluacion se realiza al final del
curso, cuando ya no se puede hacer nada por rescatar al grupo. La evaluacion durante
el proceso arroja datos cualitativos, pero no por eso es menos importante, esta
evaluacion puede llevarse a cabo por medio de: cuestionario, técnica interrogativa,
conversando de manera informal con los participantes, en especial durante los recesos

y retroalimentacion del coordinador (Grados, 2009, pags. 280-281).

2.4.1.3 Pos test

Es una evaluacion final que se realiza en relacion con los conocimientos y las actitudes,
al término del curso, con la finalidad de verificar el nivel alcanzado. Generalmente, a esta
prueba se anexa un cuestionario de reaccidn, para conocer la opinibn de los
participantes, sobre aspectos como estilo instruccional, instalaciones, servicios,
coordinacion y recursos materiales.

También es posible incluir preguntas sobre cursos que desean tomar, ya sea para
profundizar en el tema o para conocer otras areas de su trabajo. El pos test puede ser el
mismo cuestionario que se utilizd en el pre test, pues en ocasiones se disefia otro
instrumento que acusa mayor nivel de rendimiento.

Las ventajas del pos test son las siguientes:

1. Se obtienen datos cuantitativos acerca del aprovechamiento de los participantes.
2. Permite conocer el nivel que fue alcanzado en relacion con el objetivo
instruccional.
Ayuda a evaluar el rendimiento del instructor.
Permite medir el aprovechamiento de los recursos humanos, materiales y
econdémicos, de tal manera que es posible establecer un balance costo beneficio.
Permite conocer la opinién acerca de los conocimientos obtenidos.

Contribuye a subsanar errores en coordinacion y servicios.
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El pos test tiene algunas limitaciones. Por ejemplo, el instructor puede sesgar la
informacion, de tal manera que cubre los reactivos que sabe que seran evaluados,
incluso su presencia puede modificar la percepcion del contenido temético, ya sea en
forma negativa o positiva. Hay instructores que resultan antipéticos al grupo y aunque su
conocimiento del tema sea bueno, los participantes no lo aprecian asi; desde luego

puede suceder lo contrario (Grados, 2009, pag. 281).

2.4.1.4 Obsolescencia del personal

El fendmeno de la obsolescencia del personal describe el proceso que sufre un individuo
(o un grupo) que deja de poseer el conocimiento o las habilidades necesarias para
desempefiarse con éxito. En campos como la medicina, los sistemas tecnoldgicos y la
ingenieria, de cambios sumamente rapidos, la obsolescencia puede ocurrir con gran
celeridad. Al igual que en muchos otros campos, la obsolescencia ocurre especialmente
entre las personas que han estado mas tiempo al servicio de la organizacion. No suele
originarse en el individuo, sino en su falta de respuestas y adaptacion a las nuevas
condiciones.

El dilema de muchas organizaciones es particularmente dificil cuando se adopta una
filosofia pasiva con respecto a la obsolescencia. El progreso y la técnica moderna
brindan oportunidades para conservar y desarrollar a empleados a quienes se les profesa
justificado agradecimiento y afecto. En ocasiones, esto se logra a pesar de su actitud
(Werther y Davis, 2008, pag. 273).

2.4.1.5 Tasa de rotacion de personal

El grado de predisposicion que pueda tener el personal de una empresa para
abandonarla constituye un desafio especial para el departamento de capital humano,
dado que en gran medida es dificil predecir cuando se producird una renuncia especifica,
las actividades de capacitacion se vuelven especialmente valiosas cuando se enfocan a
preparar a los empleados de niveles medios o inferiores para asumir nuevas

responsabilidades.
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El fendmeno de la alta tasa de rotacion de personal afecta a casi todas las
organizaciones en que la moral esta a bajo nivel, se percibe que las oportunidades de
avance son minimas o existe la creencia de que la capacitacion y el desarrollo que se
ofrecen no corresponden al potencial de cada individuo.

Una mejor politica de capacitacion puede incrementar el nivel de desercion de una
organizacion, porque las personas que han adquirido conocimientos especializados
pueden experimentar considerable demanda de sus servicios en el mercado de trabajo
(Werther y Davis, 2008, pag. 273).

2.4.2 Niveles de evaluacion de la capacitacion

La evaluacion de los resultados de la capacitacion se efectia en tres niveles:

1. Evaluacion en el nivel organizacional: en este nivel, la capacitacion debe
proporcionar resultados como: aumento en la eficacia organizacional, mejora de
la imagen de la empresa, mejora del clima organizacional, mejora en la relacion
entre empresa y empleado, apoyo del cambio y la innovacion, aumento de la
eficiencia, etcétera.

2. Evaluacion en el nivel de los recursos humanos: en este nivel, la capacitacion
debe proporcionar resultados como: reduccion de la rotacion de personal,
reduccion del ausentismo, aumento de la eficiencia individual de los empleados,
aumento de las habilidades personales, aumento del conocimiento personal,
cambio de actitudes y conductas, etcétera.

3. Evaluacion en el nivel de las tareas y operaciones: en este nivel, la capacitacion
debe proporcionar resultados como: aumento de productividad, mejora en la
calidad de los productos y servicios, reduccion del flujo de la produccion, mejora
en la atencién al diente, reduccion del indice de accidentes, reduccion del indice
de mantenimiento de maquinas y equipos, etcétera.

Los criterios de eficacia de la capacitacion se vuelven significativos cuando se

consideran en conjunto con los cambios en el ambiente organizacional y en las

demandas sobre la organizacién (Chiavenato, 2011, pag. 336).
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Capitulo tres. Desarrollo de los recursos humanos

Todas las personas, sin importar sus diferencias individuales, se pueden y se deben
desarrollar. En el enfoque tradicional el desarrollo administrativo se reservaba para una
pequefia seccion del personal, sélo los niveles mas elevados. Con la reducciéon de
niveles jerarquicos y la formacion de equipos de trabajo, los empleados empezaron a
tener mayor participacion en los objetivos de sus puestos y mayor preocupacion por la
calidad y los clientes. Hoy, las organizaciones exigen que todas las personas cuenten
con nuevas habilidades, conocimientos y competencias. El desarrollo personal esta
compuesto por experiencias, no necesariamente relacionadas con el puesto actual, que
brindan oportunidades para el desarrollo y el crecimiento profesional (Chiavenato, 2009,
pags. 414-415).

3.1 Carrera profesional

Los departamentos de administracion de capital humano reciben de continuo las
siguientes preguntas:
1. ¢Como puedo progresar en mi compafia?
2. ¢Por gué no me ha dado asesoria profesional mi jefe inmediato?
3. ¢Considera usted que la mayor parte de las promociones se basan en buena
suerte y conexiones?
¢, Hace falta un grado universitario para ascender al siguiente puesto?
¢En qué medida ayudan los cursos de la compaifiia a que yo logre promociones?
Todo individuo se cuestiona sobre su desarrollo en una organizacion. Las
evaluaciones del desempeiio proporcionan algunas respuestas, que ayudan a identificar
gué aspectos estan bien y qué otros mejorar. Estas acciones pueden conducir a lograr
nuevos puestos dentro de la compafiia o a obtener mayores calificaciones académicas;
pueden incluso llevar a estudiar ciertas avenidas de progreso o a incrementar el nivel

propio de capacitacion y desarrollo.
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El departamento de recursos humanos debe llevar a cabo planes de planeacion de
su capital humano y enfocarse también en cuéles son las necesidades futuras de
personal. La carrera profesional estd compuesta por todas las tareas y puestos que
desempefia el individuo durante su vida laboral. Es importante distinguir este término de
la carrera académica. Una persona puede dar los pasos necesarios para obtener un
grado en medicina, ingenieria 0 administracion de empresas, sin necesariamente dar
inicio a su carrera profesional.

Es importante tener en cuenta que el hecho de planear una carrera profesional no
constituye una garantia de éxito. Este es resultado de un desempefio adecuado o
sobresaliente, experiencia, educacion apropiada y trabajo duro. La mayor parte de las
personas que obtienen determinadas metas se trazan un plan claro de como lograr los
objetivos que desean obtener.

La planeacién de la carrera profesional no interroga a las estrellas ni consulta el
oraculo; es un proceso estrictamente racional, que busca resolver las preguntas: ¢ cuéles
son mis objetivos profesionales?, ¢cual es el primer paso que debo dar? y en general:
¢cadonde quiero llegar? la responsabilidad de planear una carrera profesional
corresponde al interesado.

El departamento de recursos humanos puede contribuir a resolver algunas dudas y
planear determinado historial profesional, pero en Gltimo término corresponde al individuo
la eleccién de donde quiere llegar. Incluso en las compafias grandes, la mayoria de sus
dirigentes consideran que la planeacion de la carrera profesional es responsabilidad
individual y no de la organizacién. Dado que la organizacion necesita planear sus
recursos de capital humano a futuro, los dirigentes tienden a impulsar a los individuos
gue se trazan metas claras y objetivos definidos (Werther y Davis, 2008, pags. 282-283).

El desarrollo de las personas tiene vinculacion estrecha con el desarrollo de sus
carreras. Una carrera es la sucesion o secuencia de puestos que una persona ocupa a
lo largo de su vida profesional. La carrera presupone un desarrollo profesional gradual y

la ocupacion de puestos cada vez mas altos y complejos.
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El desarrollo de la carrera es un proceso formal, que sigue una secuencia y que se
enfoca en la planificacion de la carrera futura de aquellos trabajadores que tienen
potencial para ocupar puestos més altos. El desarrollo de las carreras se logra cuando
las organizaciones consiguen integrar el proceso con otros programas de la
administracion de personas, como la evaluacion del desempefio, la capacitacion y
desarrollo y la planificacion de la administracion de las personas.

Los primeros planes de desarrollo de las carreras que adoptaron las organizaciones
eran formales y rigidos y con una orientacion exclusiva en las necesidades de la
organizaciéon, con una planificacion previa y una preparacion anticipada de los
trabajadores para la expansion, los nuevos mercados y otros cambios organizacionales.
Sin embargo, en fechas recientes, estos planes dejaron de ser unilaterales y ahora
abarcan tanto las necesidades de la organizacion como las de las personas involucradas.

Algunas organizaciones empiezan a atribuir a los propios trabajadores la
responsabilidad de administrar su carrera y les ofrecen todas las condiciones y apoyos
posibles para que escojan adecuadamente y tengan éxito. Esto implica algunos
problemas en las organizaciones planas de hoy, donde las oportunidades de moverse
verticalmente en la jerarquia son bastante menores que en las organizaciones
tradicionales y burocraticas. Los trabajadores deben recibir alguna orientacion para
desarrollar sus carreras, sea dentro o fuera de la organizacién. Las principales
herramientas que utilizan las organizaciones para el desarrollo de las carreras son:

1. Los centros de evaluacion que en el desarrollo de las carreras utilizan las mismas
técnicas, entrevistas, ejercicios dirigidos, simulaciones y juegos de empresas para
la seleccion de talentos humanos. Los centros de evaluacion los assessment
centers estadounidenses, proporcionan realimentacion sobre las fuerzas y las
debilidades de los candidatos y la comprension de sus habilidades, ayudandoles
a desarrollar objetivos y planes de carrera adecuados y realistas.

2. Las pruebas psicologicas, las mismas que las que se utilizan para la seleccion de
personal y sirven para ayudar a los colaboradores a comprender mejor sus
intereses, competencias y habilidades.

3. La evaluacién del desempefio, otra fuente de informacion valiosa para el

desarrollo de la carrera.
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4. Las proyecciones de las promociones, juicios que hacen los administradores
sobre el avance potencial de sus subordinados. Estas proyecciones ayudan a la
organizacion a identificar a personas con gran potencial para avanzar y ayudan a
los colaboradores a mejorar sus conocimientos y experiencias.

5. La planificacion de la sucesion que se enfoca en preparar a las personas para
ocupar puestos mas complejos a medida que éstos se desocupan. El Leadership
Continuity Program (LCP) de American Telephone and Telegraph (AT&T) hace
hincapié en el desarrollo de las personas y no necesariamente en su promocion.
Los colaboradores reciben nuevos cargos que les preparan para asumir cada vez
mas responsabilidades. Los candidatos para el Leadership Continuity Program
son seleccionados con base en tres criterios: excelente desempefio sustentable,
elevada evaluacion entre sus colegas y potencial demostrado para desempefiarse
en un puesto, cuando menos cuatro niveles salariales por encima de su nivel
actual (Chiavenato, 2009, pags. 418-421).

Aunque se ha de alguna manera ya descrito este concepto, aqui se refuerza el
significado del plan de carrera como el proceso a través del cual, una persona establece
sus metas de carrera asi como los medios para alcanzarlas, a fin de satisfacer las
necesidades tanto de la persona como de la organizacion, estos planes deben ser
disefiados con el apoyo de la organizacion.

Un plan de carrera es un proyecto de formacién individualizado ya que el empleado y
la organizacidon negocian una especie de contrato, estableciendo sus respectivos
compromisos. Los puntos en los que se centran son, entre otros, los efectos que debe
generar en el trabajador, por ejemplo las competencias que esta dispuesto a mejorar, en
cuanto tiempo, se puede incluir algun acuerdo sobre planes de capacitacion que ambas
partes consideren necesarios, etc.

Uno de los principales términos del convenio es el de la evaluacion, se debe establecer
el sistema de evaluacion del avance del plan de formacion, tiempos en que se van a
realizar, fecha final prevista para la adquisicion de los conocimientos, aptitudes y
actitudes pactadas en el programa (Castillo, 2012, pag. 86).
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3.1.1 Modelo carrera “y” especialista o generalista

Garcia, (2015) una pregunta recurrente a la hora de buscar trabajo es si uno debe
especializarse mucho o debe ser mas bien generalista. Y mas en medio de esta crisis

econOmica global, donde el trabajo escasea (pér. 1).

3.1.1.1 Ventajas e inconvenientes del especialista

El itinerario académico siempre nos guia hacia la especializacién: desde la formacion
basica durante los primeros afios de educacion, siempre vamos haciendo elecciones que
nos van focalizando hacia una determinada rama del saber: ciencias, letras, biosanitaria,
y al entrar en la universidad volvemos a especializarnos: asignaturas optativas que van
marcando hacia donde nos dirigimos, proyectos de fin de carrera, masteres, doctorados,
post-docs. Al final de este camino, independientemente de donde te bajes o donde hagas
el trasbordo, siempre terminamos enfocados en un area mucho menor que aquella donde
comenzamos el viaje.

Y esto es intrinsecamente bueno, nadie puede saber todo de todo. La especializacion
es necesaria, y mas en un mundo como el de hoy en dia, donde la tecnologia y el
conocimiento avanzan a pasos agigantados en cualquier rama del saber.

Por un lado, cuanto mas concreto es tu campo de estudio, menos gente hay
especializada en él. Si te especializas en la disposicion del segundo artejo de la antena
derecha de una especie de copépodo seguro que seras una de las eminencias de tu
campo, para cada estudio o trabajo en ese campo se te citard y se recurrira a ti. Pero la
realidad es: ¢cuantos congresos, estudios o trabajos de ese campo se hacen al afio?
una excesiva especializacion te puede llevar a un foco tan pequefio que no haya salidas
reales.

Incluso si no estas tan especializado como en el punto anterior, siempre es una buena
credencial. Hoy en dia cada vez més, hay puestos muy especializados para los que no
hay tanta competencia como en otros mas generalistas y al alcance del todo el mundo.
Sin embargo, esos puestos especializados son escasos en comparacion con el nimero

de personas potenciales que podrian aspirar a ellos
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Ademas, la especializacion puede llevar al problema de la sobre cualificacion, cuando
postulas por una vacante de un trabajo que requiere una cualificacion menor que la tuya
puedes encontrarte (y asi ocurre con frecuencia) que tu candidatura ni se tenga en
cuenta.

Esto se debe a que muchas empresas y organismos prefieren formar a sus
trabajadores desde los primeros estados para amoldarlos a su forma de trabajar, por lo
gue no quieren gente con tanta experiencia. Otras veces, simplemente piensan que con
tu sobre calificacion pronto encontraras otro trabajo mas acorde y dejards ese puesto,
asi que prefieren no tener que buscar candidatos dos veces. Y en muchas ocasiones,
simplemente buscan gente sin experiencia porque les resulta mas facilmente
aprovecharse de ellas, ya que mucha gente esta dispuesta a cualquier cosa por obtener
algo de experiencia para el curriculo.

Como ves, la especializacion tiene un gran valor hoy en dia, pero la realidad es que
cada vez hay mas y mas gente especializada en las distintas areas del saber, tanto
graduados como doctores. Esto hace que la competencia por esos puestos sea feroz,
seguro que conoces a mas de un doctor que esta trabajando en algo que nada tiene que
ver con su formacion y su especialidad. O que no esta trabajando en absoluto. Una
elevada especializacién, hoy en dia, no te asegura un puesto de trabajo. A veces la
excesiva especializacion puede excluirte de algunos puestos para los que se necesita
menor cualificacion, no siempre mas es mejor (Garcia, 2015, par. 3-9).

3.1.1.2 Ventajas e inconvenientes de un perfil generalista

Es la otra gran estrategia aplicable al mundo laboral. Una persona que valga para todo,
gue sepa un poco de cada ambito, aunque su conocimiento no sea tan sélido. Sin
embargo, para convertirte en ese tipo de persona tienes que aplicar mucho trabajo por
tu parte. Tendras que hacer muchos cursos para complementar tu formacién, que como

ya he comentado antes, tiende naturalmente a la especializacion.
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Si eres una de esas personas afortunadas que no pierden la curiosidad infantil
entonces puedes estar andando sin darte cuenta hacia esta estrategia generalista. Lo
bueno de los generalistas es que hay multiples puestos de trabajo a los que podrian
aspirar. Al tener conocimientos y experiencia en una amplia variedad de sectores su perfil
podria llegar a amoldarse a una mayor variedad de perfiles que los individuos mas
especialistas. Sin embargo, también tendran que competir con mucha mas gente,
incluido algunos especialistas en ese campo, que se adecuarian mucho mejor a lo que
el contratante estaria buscando.

Pero una persona generalista puede aportar otras cosas a la empresa u organismo
gue lo esté contratando, mas alla de los conocimientos que se le presuponen para el
puesto. Esto puede convertirlos en un activo valioso, ya que podrian ocuparse de otros
aspectos distintos y reforzar otro equipo, o incluso asumir su papel. En este caso seria
el clasico: dos por el precio de uno (porque lo normal es que no paguen extra por
ocuparse de otras cosas).

Al igual que ocurre en la naturaleza, no existe la estrategia definitiva que te asegure
el éxito. O todo el mundo la emplearia. Tendras que asumir ciertos riesgos y ver en qué
te quieres convertir. Para ello, es importante que explores el area de trabajo al que te
guieres dedicar. Mira cudles son los perfiles mas demandados, las habilidades y
conocimientos que se requieren, el tipo de puestos que se ofertan, y férmate para ellos.

Las ofertas que aparecen suelen ser para gente con perfiles muy concretos, muy
especializados. Pero si te vas a dedicar al area de consultoria medioambiental, esta bien
saber un poco de todo, porque a veces haré falta alguien que controle de mamiferos,
pero otras veces sera sobre aves, o0 sobre suelos, o sobre vegetacion.

Desde mi punto de vista, y por mi experiencia personal, creo que la especializacion es
importante, al menos un cierto grado de especializacion en un area determinada. Sin
embargo, hay que ser un profesional versatil.

Una de las cosas que nos ensefia nuestra carrera (o que deberia habernos ensefiado)
es a ser capaces de encontrar la informacion que necesitamos. Incluso si no tenemos
repajolera idea de un tema. Precisamente por eso hablaba hace poco de lo util que es

escribir articulos cientificos y aprender a hacer busquedas bibliograficas.
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Hay que ser adaptativo, si tienes un perfil especialista, en que has aprendido una serie
de técnicas o metodologias especificas, has de saber aplicar y adaptarlas a campos
similares o aprender a trabajar con otros grupos animales o vegetales distintos a los que
estas acostumbrados. Por ejemplo, si alguien estd acostumbrado a hacer estudios de
ecologia evolutiva con aves, dado el caso es capaz de reciclarse y trabajar con otros
grupos animales, como peces.

Asi que mi consejo es que te especialices hasta donde quieras, pero que seas flexible,
que cuides otras areas que pueden ser muy importantes, como la tecnologia o los
idiomas, y que sepas encontrar, filtrar y presentar la informacion, porque esto te va a
ayudar a formarte por tu cuenta cuando lo necesites. Pero no te vuelvas loco haciendo
cursos sin ton ni son. Un curriculo que no es mas que un compendio de cursos y
experiencias inconexas entre si tendrd muy pocas probabilidades de éxito.

Lo mas importante es crearte un curriculo sélido, cohesionado, incluso aunque hayas
trabajado en distintos campos o tengas una formacion mas o menos variada. Huye de
los extremos: no seas ni aprendiz de todo y maestro de nada ni un profesional

hiperespecializado (Garcia, 2015, par. 11-22).

3.2 Rotacioén interna

Implica asignar a una persona de manera temporal a distintos puestos a fin de que
conozca la funcién y sobre el trabajo, aprenda los aspectos fundamentales del mismo,
algunas organizaciones llegan a planificar esta rotacion a efecto de que todo el personal,
o la mayor parte del mismo, pase por distintas areas, en otros casos simplemente se van
atendiendo las necesidades conforme surgen (Castillo, 2012, pags. 77-78).

La rotacion de puestos significa hacer que las personas pasen por varios puestos en
la organizacion con la intencion de expandir sus habilidades, conocimientos y
capacidades, la rotacién de puestos puede ser vertical u horizontal. La rotacién vertical
significa que la persona es ascendida provisionalmente a un puesto mas complejo. La
rotacion horizontal funciona como una transferencia lateral de corto plazo y tiene por

objeto que la persona absorba conocimientos y experiencias de igual complejidad.
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La rotacion de puestos representa un excelente método para ampliar la exposicion de
la persona a las operaciones de la organizacion y para transformar a los especialistas en
generalistas. Permite aumentar las experiencias individuales y estimula el desarrollo de
nuevas ideas, al mismo tiempo que brinda la posibilidad de una evaluacion mas amplia
y confiable del desempefio del trabajador (Chiavenato, 2009, pag. 416).

Cuando los empleados mejoran sus calificaciones complementan los objetivos de su
organizacion. Por ejemplo, al inscribirse en un programa de capacitacion o al ofrecerse
para un nuevo puesto, el empleado puede mejorar su grado de calificacion; este proceso
se traduce en una contribucidn directa a los planes de ascenso internos, tanto la
experiencia en nuevos puestos como la obtencion de nuevos conocimientos y
habilidades constituyen vehiculos para el crecimiento del personal.

Cuando el empleado considera que existen mejores oportunidades en otra
organizacion, posiblemente se vera tentado a renunciar a su empleo actual. Algunos el
personal de nivel gerencial alto y los profesionales, en particular cambian de compafia
como parte de una estrategia consciente. Cuando esta estrategia se lleva a cabo de
manera adecuada, el proceso se traduce para el empleado en promociones, incrementos
en los ingresos y oportunidades de obtener nuevas experiencias.

Los expertos coinciden en que esta técnica sélo puede emplearse con gran cautela 'y
cuidado siempre de no crear la impresion de falta de estabilidad. Por otra parte,
considerando el asunto desde el punto de vista de la empresa que pierde un directivo
maduro y experimentado, sefialemos que la organizacién muy rara vez se beneficia de
las nuevas experiencias y conocimientos de la persona que parte, ya que las estadisticas
muestran que es muy bajo el porcentaje de quienes vuelven al cabo de algunos afios
(Werther y Davis, 2008, pags. 293-294).
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3.3 Planes de sucesion

Los planes de sucesion son aquellos en los que se establecen los nombres de las
personas con el potencial necesario, para ocupar el lugar de otros empleados que por
diversas causas dejaran vacante un puesto determinado. En los planes de sucesion no
existe una fecha cierta en que el sucesor ocupara el puesto en cuestion la cual puede
darse o no. También es posible que los sucesores participen en los planes de mas de un
puesto.

Por otro lado, los planes de reemplazo, son también propuestas de posibles sucesores
a posiciones determinadas, pero a diferencia de los planes de sucesion, en estos si existe
una fecha cierta en la cual el ocupante del puesto lo dejard, y se designa un solo
reemplazo o sucesor, estos planes o programas generalmente se reflejan en diagramas
por lo que también se les conoce como diagramas de reemplazo.

En los planes de sucesion la organizacion no asume ningin compromiso con los
participantes del programa como posibles sucesores, solo se les ofrece actividades de
formacion y desarrollo para que estén listos el dia en que se produzca una vacante (Si
es que esto sucede), mientras que en los diagramas de reemplazo la organizacion asume
un compromiso mayor con la persona que es designada para ocupar un puesto en el
futuro.

Las organizaciones pueden implementar de modo conjunto planes de sucesion y de
reemplazo. Los beneficios son multiples. A su vez, los diagramas de reemplazo pueden
ser una primera etapa para llegar, mas adelante, a confeccionar planes de sucesion para
todos los puestos clave, sin considerar la edad de sus ocupantes (Castillo, 2012, pags.
86-87).

Los planes de sucesion son la planificacion y ejecucion de una continuidad ordenada
de personas en los puestos criticos de una organizacion. Eso supone conocer las
capacidades y el potencial de las personas que pueden ocupar en un futuro posiciones
clave de gestion y direccion. La sustitucion de directivos y de otros puestos vitales para

una organizacion es fundamental en un entorno de creciente lucha por el talento.
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No se tienen que confundir los planes de sucesion con los tradicionales planes de
desarrollo de carrera. Los planes de carrera suelen ser rigidos y lineales, valoran sobre
todo los afios de permanencia y la formacioén académica. Los planes de sucesion son un
proceso dinamico, basado en un mapa de competencias y se centran en el potencial,
asumiendo que por su talento hay personas que pueden quemar etapas.

Las ventajas de disponer de un plan de sucesion son:

Garantizar la continuidad ordenada en las funciones criticas.
Transmitir un sentimiento de pertenencia.
Poner en valor el talento y su retencién.

Obligar a definir un perfil de talento alineado con la estrategia.

ok~ DN oE

Facilitar una cultura de la transparencia y la comunicacién de habilidades.

6. Integrar diferentes herramientas de recursos humanos en un marco global.

Los planes de sucesiéon obligan a una aproximacion global a que integre diferentes
herramientas de recursos humanos segun la fase en que se encuentren las personas,
por lo tanto, no pueden ofrecerse recetas validas para todas las organizaciones. Se
impone una adaptacion a la situacion concreta. Algunas de estas herramientas son:
evaluacion de competencias y de talento, desarrollo de los candidatos (Wilkerson, 2008,
pags. 1-3).

La evaluacion del desempefio de cualquier persona se realiza sobre el puesto que
ocupa en ese momento, pero si el individuo se encuentra dentro de un plan de
sucesiones, la evaluacién debera ser comparada, ademas, con el perfil de competencias
del futuro puesto. Para un exitoso programa de plan de sucesiones se deben tener en
cuenta los conocimientos requeridos por la posicion futura.

Los planes de sucesion deben realizarse para todos los niveles gerenciales de la
organizaciéon y no sélo cuando se estima que un funcionario esta proximo a la edad de
retiro. En estos casos serd, desde ya, imprescindible, pero las buenas practicas indican
gue no importa la edad del ocupante del puesto: todos deben tener preparado un
eventual sucesor (Alles, 2005, pags. 187-188, 191).
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3.3.1 Diagrama o cuadros de reemplazos

Diagramas de reemplazo o cuadros de reemplazo son otras denominaciones para los
planes de sucesion. En los mismos se incluye a los candidatos potenciales para cada
posicion gerencial o de direccion. Aunque una organizacion no cuente entre sus buenas
practicas el desarrollo de su personal y no confeccione planes de sucesion para todos
los puestos clave, sin que importe la edad de sus ocupantes, se recomienda que como
minimo se confeccionen cuadros de reemplazo para las posiciones cuyos ejecutivos
estan préximos al retiro.

Si la organizacidén no cuenta aun con este tipo de programas, una forma de comenzar
es a partir de las personas proximas a su retiro, para luego extender la planificacion a
toda la organizacién. De este modo se asegura que el candidato apropiado esté
disponible en el momento oportuno y tenga suficiente experiencia para manejar las

responsabilidades de la nueva posicion (Alles, 2005, pags. 191-192).

3.3.2 Objetivos y finalidad de los planes de carreray los planes de sucesion

Favorecer la retencion del personal clave: en ocasiones, cuando un empleado anuncia
gue se retira de una organizacion porgue tiene una oferta mejor muchas veces de un
competidor de la organizacion, en ese momento se le hace una contraoferta, que supera
el salario y a veces también el nivel del puesto o de las responsabilidades. Esta mala
practica empresarial ocasiona muchos inconvenientes y problemas, por ejemplo:
desajustes en las compensaciones de la compariia, promesas que luego no se pueden
cumplir, fracaso en la retencién del empleado, efecto contagio: los empleados pueden
considerar oportuno presionar con una oferta laboral para mejorar sus condiciones de
trabajo actuales.

La existencia de planes de carrera, promocidén o sucesion, en la mayor parte de los
casos, no constituye un elemento decisivo para que un empleado decida quedarse o irse
de la organizacion. Sin embargo, cuando la posibilidad de cambiar de organizacion se

presenta, puede ser un elemento importante en la comparacion entre las ofertas.
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La organizacion podra argumentar que los planes existen, que se llevan a cabo
profesionalmente y que dentro de los mismos el empleado tiene determinadas
posibilidades de desarrollo. Desde el punto de vista de la organizacién, si no existe un
plan de carreras definido y las herramientas que lo complementan (andlisis de puestos,
evaluacion de desempefo), cuando se realiza la contraoferta no se dispone de la
informacion y de los elementos de juicio necesarios para evaluar sus consecuencias.

Seré complicado definir una contraoferta adecuada y equilibrada para ambas partes.
Me permito dar una opinion fundada en la experiencia profesional: la contraoferta a un
empleado que ha recibido una oferta laboral de otra organizacion sélo puede o debe
realizarse si estaba prevista de algiin modo en los planes de carrera y sucesion, y si sélo
significa para la compafiia adelantar en unos meses algo que de todos modos ya tenia
en sus planes. En caso contrario, cuando la Unica razon de la contraoferta es el deseo
de retener al empleado a cualquier precio, hacerlo es malo para la compafia y para los
otros empleados.

Asegurar la continuidad gerencial: cuando un gerente renuncia o llega a la edad del
retiro siempre cabe la posibilidad de contratar a un sucesor en el mercado, y asi se hace
exitosamente en muchas ocasiones. Sin embargo, las organizaciones que se ocupan de
las personas, que han implementado lo que nosotros hemos denominado los
subsistemas de recursos humanos o de capital humano, prevén esta situacién, trabajan
muy duramente en la formacion de gerentes en sus propias filas y, siempre que esto es
posible, intentan tener preparado un sucesor para todos los puestos clave. Pero no
siempre esto es asi.

Muchas compairiias tienen vacios gerenciales y, llegado el momento de nombrar un
nuevo gerente, se busca dentro de la propia organizacion y se elige entre varias opciones
sin estar demasiados seguros de gque esa opcidon es la mejor. (Como se cubre ese
vacio?, ¢Cudles son las causas?, ¢Es necesario tener mas gerentes para cubrir los
potenciales vacios de management?, ¢ Cuantos puestos gerenciales se han cubierto con
empleados menos malos?, la respuesta a muchas de estas preguntas se obtiene a partir

de una gestién integrada de planes de carrera y sucesion.
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Posibilitar el desarrollo y la realizacion del personal: los planes de carrera basados en
las competencias del puesto y en las del individuo que eventualmente lo ocupa seran la
combinacién de un adecuado planeamiento desde la Optica de la empresa, brindando a
su vez satisfaccion al empleado.

¢,Cuantos empleados, eficaces de acuerdo con las competencias requeridas por su
puesto actual, se han visto abrumados y quiza hasta desesperados cuando han sido
premiados con un puesto superior para el cual no estaban preparados? este error es muy
frecuente. El ejemplo clasico y no por ello menos actual se verifica cuando un buen
vendedor se transforma en un mal supervisor de vendedores, 0 un muy buen operario

se convierte en un mal supervisor de turno (Alles, 2005, pags. 195-197).

3.4 Coaching

Aguilar (2008) todo buen lider es un educador, es por ello que el coaching ha cobrado
fuerza como una nueva forma de direccion del personal, desarrollo de organizaciones de

alto desempefio y, sobre todo de formacion de lideres (pag. 182).

3.4.1 Concepto de coaching

El coaching es un proceso en el cual dos 0 méas personas interactian, estableciendo una
relacién en la que una de ellas (coach) ayuda a la otra (coachee o entrenado) a que
consiga sus obijetivos. El coach debe ser capaz de generar y sostener una relacion de
confianza y confidencialidad con cada individuo. Su interés debe centrarse en ayudar a
desarrollar y maximizar las competencias del individuo. La persona entrenada no
aprende del coach, sino de si mismo estimulado por el coach, el coach debe evitar
transmitir su experiencia (Castillo, 2012, pags. 78-79).
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Este proceso se asocia con:
Liderazgo y tutoria.

Logro de metas y efectividad.
Desatrrollo de individuos.

Desarrollo de equipos de alto desempefio.

a b~ 0N E

Enriguecimiento de la cultura organizacional.

El coach por si mismo no desarrolla, un coach motiva y habilita a las personas y a los
grupos para que ellos mismos se comprometan con su propio desarrollo y se conviertan
en personas orientadas al logro de metas especificas (Aguilar, 2008, pag. 182).

En cuanto a este método: "El administrador puede representar varias funciones
integradas, como lider renovador, preparador, orientador e impulsor, para convertirse en
un coach. El coaching se refiere al conjunto de todas esas facetas” (Chiavenato, 2009,
pag.417).

3.4.2 Perfil de un coach

Es necesario mencionar que existen diversas opciones entonces para determinar quién
puede ser un coach. El coach puede ser una persona del mismo nivel, un par o una
persona del area de Recursos Humanos o Capital Humano que cumpla esa funcién. Los
buenos jefes pueden cubrir este rol bajo la figura de jefe como coach. Puede ser una
persona que no pertenezca a la organizacion. En ese caso sera un coach externo, y se
deberan pautar reuniones periddicas con un plan de trabajo para que el entrenado
despeje dudas y sea orientado permanentemente respecto del tema especifico del
coaching.

El coaching utilizado como una via para el desarrollo de competencias no implica llevar
a cabo meras reuniones entre dos personas se trata de una metodologia de trabajo con
un objetivo especifico: el desarrollo de las competencias con base en un plan de accién
y un propésito especifico, realizando cada uno de los participantes, coach y coachee, un

control y seguimiento de lo actuado (Castillo, 2012, pag. 79).
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El perfil basico de todo autentico y exitoso coach, integra los siguientes diez

habilidades y talentos:

1.

Conoce a su personal, sabe de las fuerzas, debilidades, potencial de desarrollo
de su gente.
Habilidad (equipa) a su gente con sus conocimientos, habilidades, y

oportunidades para que sean responsables de su propio desarrollo.

3. Apoya en la definicion y logros de metas especificas.

8.
9.

Tiene fe en su gente y es realista y optimiza de acuerdo a las capacidades de sus
seguidores.

Es cercano y entusiasta maneja razones y sentimientos (inteligencia emocional).
Es exigente, directo, claro y confortador, pero no autoritario y negativo.

Fomenta el trabajo en equipo y la formacion de redes de apoyo en su
departamento, area u organizacion.

Es un formador y motivador de la cultura organizacional.

Es un visionario y estratega que logra una vision compartida.

10.Es un creador y promotor de un cédigo de valores (Aguilar, 2008, pag. 183).
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3.4.3 Diferencias entre un jefe y un coach

Ver tabla 3.1 la cual muestra un resumen de las principales diferencias que existen entre

un jefe y un coach.

Tabla. Diferencias entre un jefe y un coach

Jefe Coach
Habla Habla y escucha
Distante Es cercano y hace contacto
Sefiala e instruye Propone, pregunta y define
Prejuzga Analiza y concluye
Busca control Busca compromiso
Impone Negocia y propone retos
Orienta al poder Orientado a metas y logros
Asigna y culpabiliza Comparte responsabilidades
El producto es primero | El proceso es primero y genera el

producto

(Aguilar S. , 2008, pag. 184)
3.4.4 Principios de un coach

Un coach para retar, motivar y generar un ambiente en equipo usa los siguientes 10
principios:
1. Debemos ser lideres.
. Tengamos caracter de firmeza.
. Vivamos un alto compromiso.

. Si es necesario sacrifiquémonos.

. Preparémonos y capacitémonos todo necesario.

2

3

4

5. Tengamos fe y confianza en nosotros mismos.
6

7. Que la disciplina sea nuestro propio principio.
8

Manifestemos siempre el deseo de voluntad (Aguilar, 2008, pag. 184).
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3.5 Mentoring

Se trata de la ayuda que los ejecutivos de la cUpula ofrecen a las personas que aspiran
a subir a niveles mas altos dentro de la organizacion. El avance en la carrera requiere
gue las personas sean favorecidas por otras que tienen puestos dominantes en la
organizacion y que definen los objetivos, las prioridades y las normas de la organizacion.

Se habla de tutoria cuando un ejecutivo desempefia un papel activo para guiar y
orientar a una persona en su carrera. De la misma manera que un técnico deportivo
observa, analiza y trata de mejorar el desempefio de los atletas, el tutor brinda orientacion
dentro de la jerarquia corporativa, guia y aconseja, y presenta criticas y sugerencias para

ayudar al crecimiento del colaborador (Chiavenato, 2009, pag. 418).

3.5.1 Concepto de mentor

El mentoring, es un proceso en el cual una persona ayuda a la otra a experimentar un
crecimiento profesional a través del aprendizaje. Generalmente, éste se da a través de
consejos o informacion que una persona que tiene conocimiento, experiencia y
habilidades, hace en beneficio del desarrollo del otro. A la persona que recibe el beneficio
se le conoce como entrenado o tutorado (Castillo, 2012, pag. 79).

El mentor o tutor monitorea el plan de carrera del involucrado. El mentoring también
implica formacion de la persona bajo tutoria, tanto en conocimientos como en
competencias, para lograr el desarrollo esperado, y del tutor, ya que, si nunca lo fue
antes, deberd recibir alguna capacitacion al respecto y, de ser necesario, debera recibir
ademas formacion en materia de competencias. No todos los buenos jefes o gerentes

pueden ser buenos mentores (Alles, 2005, pag. 205).
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3.5.2 Claves de un programa mentoring

En cuanto al mentoring, es necesario en primer lugar establecer los objetivos que se
pretende alcanzar, y al igual que en el caso del coaching, seleccionar al mentor y a los
participantes en el programa. El éxito va a darse en funcion del compromiso que decidan
pactar ya que si lo ven como una carga mas por parte de la organizacion, se estara
desvirtuando el objetivo. EI mentor debe tener vocacién para desempefiarse como tal y
debe contar con el apoyo de la organizacion en todos los niveles, es muy desgastante
para un empleado tratar de apoyar en estos programas, luchando con permisos por el
tiempo, por falta de apoyo o porque la organizacién da prioridad a otros proyectos.

Un aspecto clave en la implementacion de estos programas es la comunicacion, tanto
entre el mentor y sus tutorados, como a nivel organizacional. Es deseable que el personal
se involucre y conozca los beneficios del programa, es importante crear una cultura
alrededor del desarrollo de talento mediante estrategias de vanguardia (Castillo, 2012,
pag. 80).

Los pasos a seguir para una buena implementacién de un programa de mentoring son
los que se explican a continuacion.

Aungue pueda parecer obvio, habra que tener en claro los objetivos a alcanzar, un
programa de mentoring es una muy buena idea y se encuentra entre las muy buenas
practicas de recursos humanos, pero debe saberse con certeza para qué se lo desea
implementar. Conocemos el caso de una empresa en la que su titular y principal
accionista puso en marcha un programa de mentoring sin asumir realmente sus
beneficios; es decir, no por falta de informacion sino por querer implementar en su
organizacion los mismos programas que otras firmas competidoras, pero sin tener en
claro los objetivos.

Luego, es decir, una vez que se han fijado los objetivos con el compromiso de la
maxima conduccién se deberan elegir cuidadosamente los mentores y los participantes
del programa. Unos y otros deberan estar interesados en el proceso, tomar sus objetivos

como propios y comprender los beneficios mutuos.
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Si cualquiera de los participantes, mentor o tutor y participantes o personas bajo
tutoria, piensa que esto es algo mas que pide la organizacion, como una carga adicional
a su lista de tareas, sera mejor dejarlo fuera del programa.

El éxito depende del compromiso de todos los involucrados. La organizacion debera
asegurarse de la vocacion de las partes intervinientes. El tutor y la persona bajo tutoria
deben estar convencidos de las bondades de la tarea a desarrollar, en cuanto a los
tutores, no todos pueden serlo; se requieren ciertas caracteristicas, ademas del deseo
de asumir ese rol.

Por ultimo, ser& clave la comunicacion a toda la organizacion acerca del programa,
las buenas practicas deben ser comunicadas a todos. Pero esto no termina alli, ya que
una comunicacion eficaz entre el tutor o mentor y los participantes del programa sera

fundamental para su éxito (Alles, 2005, pags. 218-219).

3.5.3 Pasos para lograr que los gerentes o supervisores sean buenos

mentores

El mentor debe seguir ciertos pasos para lograr su objetivo con las personas a apoyar:

1. Comunicar con claridad sus logros pero también sus problemas de desempefio.

2. Confirmar que la persona comprende y asume el compromiso de lo que se espera de
él.

3. Transmitir con precision ideas que permitan al trabajador mejorar su desempefio,
debe hacerlo de manera tal que se acepten los comentarios sin objecion.

4. Utilizar un lenguaje que facilite la confianza y elimine el autoritarismo (Castillo, 2012,
pags. 80-81).

Si una empresa nunca aplico estas metodologias, debera crear cultura al respecto, no
se implementa de la noche a la mafiana. Pero el primer paso es que la persona que sea
designada tutor debe sentir y saber que no se le asigné una nueva carga sino una nueva
responsabilidad sobre la cual la empresa esta interesada, que se encuentra en linea con
los objetivos de la empresa; y €él, a su vez, sera evaluado por como realice la tutoria
asignada. Un tutor debe lograr que la persona bajo tutoria sienta que él, su tutor, lo puede
ayudar, lo conoce muy bien, lo ayudard a salir adelante, es necesario para él (Alles, 2005,
pags. 200-201).
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3.6 Tendencias de los procesos para el desarrollo del personal

Los procesos para el desarrollo del personal presentan las tendencias siguientes: fuerte
enfoque en agregar valor a las personas y a la organizacion: la antigua costumbre de las
empresas de extraer el maximo posible de los conocimientos y las habilidades de sus
trabajadores sin reponer o adicionar nada a cambio ya quedo en el pasado. Antes, las
empresas reclutaban y seleccionaban a las personas con la idea de que contaran con
conocimientos y habilidades que habian adquirido en sus experiencias en otras
empresas del mercado. No habia interés por invertir en las personas, pues predominaba
la preocupacion por extraer el maximo de ellas, que tenian en principio, la obligacion de
estar preparadas por su cuenta para lo que pudiera ocurrir.

Esa cultura depredadora y exploradora ya no existe, ahora el interés fundamental de
las empresas exitosas es acrecentar el valor de las personas de manera continua e
intensa, no como un esfuerzo Unico y aislado, sino constante y permanente. Y al
acrecentar el valor de las personas, las empresas enriquecen su propio patrimonio,
mejoran Sus propios procesos internos e incrementan la calidad y la productividad de sus
tareas, asi como de sus productos y servicios. Con todo lo anterior, el cliente sale
ganando. Esto forma parte integral de la competitividad empresarial. Todo se vale en ese
inusitado esfuerzo conjunto entre empresas y trabajadores.

Participacion activa de los gerentes y sus equipos: los gerentes y sus equipos se
ocupan cada vez mas de decidir, planear y ejecutar los contenidos de los programas de
capacitacion y desarrollo debido a la visible influencia de la administracién participativa
y democratica. Los gerentes y sus subordinados trabajan juntos en la busqueda de otros
medios para desarrollar los conocimientos, habilidades, aptitudes, actitudes, etc., mas
convenientes para la actividad de la empresa y para las aspiraciones y caracteristicas de
cada persona.

La capacitacion y el desarrollo se han convertido no solo en una importante
responsabilidad administrativa, sino sobre todo en una responsabilidad individual de
cada persona de la organizacion. Cada vez hay mas contienda de que cada persona
debe asumir la responsabilidad de su propio desarrollo y de solicitar a su gerente los

medios y recursos que le debe proporcionar para alcanzar su desarrollo profesional.
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Intensa vinculacion con la actividad de la empresa: los procesos de desarrollo de
recursos humanos no obedecen ya a la inmediatez o0 a la ocasion, ni a las prioridades
del area de recursos humanos, sino que se disefian y elaboran como elementos
integrantes de la planeacion estratégica de la empresa y ahora también se enfocan, cada
vez mas, al objetivo de la empresa. Se utilizan para lograr el equilibrio con la actividad
de la empresa y, con ello, sustituir toda forma de control externo sobre la conducta.

Perfeccionamiento personal para mejorar la calidad de vida: se ha visto que la calidad
de vida de las personas aumenta increiblemente por medio de su constante capacitacion
y su creciente desarrollo profesional. Las personas capacitadas, que cuentan con
habilidades, trabajan con mas facilidad y confianza, por tanto, con mas placer y felicidad,
por no hablar de la calidad y la productividad.

Continua preparacion de la empresay de las personas para el futuro y para el destino:
los programas de capacitacion y desarrollo se dirigen cada vez mas hacia el futuro y el
destino de las personas, asi como de la empresa. Con estos programas, cada empresa
crea, moldea y planea su futuro; es decir, como seran a mediano o largo plazo, esto
resalta la innovacion, el cambio y la creatividad.

Nuevos planteamientos derivados de la influencia de la tecnologia informatica: en
plena era de la informacion, el area de recursos humanos no podia permanecer alejada
de las tecnologias modernas para difundir el conocimiento. Ahora, la capacitacion surge
como un subproducto de la tecnologia informatica. La eleccion a través de los multimedia
ya estd aqui. Desaparecio el lugar fisico para la capacitacion, ahora, la escuela esta en
casa, en la empresa, en el transpone, etcétera.

La capacitacion es movil, mejor dicho, el centro de capacitacién es virtual. La escuela
es la nueva rigueza de las naciones, y la capacitacion, la nueva arma de las empresas
rumbo a la competitividad. La importancia del conocimiento es demasiado grande para
circunscribirse a las antiguas tecnologias y recursos audiovisuales. Los progresos en
este campo son monumentales. La computadora esta cada vez mas presente en los
programas de capacitacion y desarrollo.

Adaptacion de las practicas de capacitacion a las diferencias individuales: ahora, los
procesos de desarrollo de los recursos humanos consideran las diferentes caracteristicas

de las personas y se adecuan poco a poco a ellas.
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Importancia en las técnicas grupales y solidarias: los procesos de capacitacion y
desarrollo privilegian el trabajo en conjunto y la actividad en grupo. Mas aun, ayudan a
las personas en su aprendizaje a convivir mejor socialmente en grupos y equipos
multifuncionales. Los procesos de desarrollo plantean una nueva forma de trabajo, en la
cual los grupos y los equipos constituyen el nacleo de la actividad humana.

Mecanismos de motivacion y de realizacion personal: es impresionante ver como los
procesos de desarrollo ahora se consideran una importante inversion personal y un
medio eficaz para alcanzar los objetivos personales. Hoy en dia es comudn la conciencia
respecto a la importancia del desarrollo personal y gerencial. Muchas empresas
estimulan a sus trabajadores para que no dejen de aprender y para que siempre valoren
el conocimiento. Esto hace que las personas de todos los niveles de la organizacién se
interesen mucho en participar en los programas de capacitacion y desarrollo, no solo
como aprendices, sino también como instructores.

Busqueda incesante de la excelencia: en plena era de la calidad y la productividad, el
papel del proceso de desarrollo de recursos humanos evoluciona de manera
considerable. La inconformidad ante la situacion presente, el statu quo y el éxito que
alcanza la empresa es enorme. Todo lo que ocurre en la empresa puede y debe
mejorarse continuamente, el éxito de la empresa no significa el punto de llegada, sino el
punto de partida. La excelencia es el punto de referencia bésico de esta mentalidad de
cambio e innovacion para lograr la competitividad. Si bien no debe menospreciarse la
eficiencia, ahora se concede una gran importancia a la eficacia y a la consecuciéon de
resultados concretos.

Compartir la informacion en lugar de utilizar controles externos: las empresas
descubren que es posible eliminar los controles externos (artificiales, onerosos y
costosos), que provocan mas problemas de los que resuelven y cuya relacién costo-
beneficio casi siempre es desfavorable, para sustituirlos con formas mas suaves,
constructivas y efectivas de dirigir la conducta de las personas hacia los objetivos de la

empresa.
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Los programas de capacitacion y desarrollo tienen una enorme importancia como
medios para preparar y aglutinar a la fuerza de trabajo ante los nuevos rumbos o
situaciones, sea para impulsar reestructuraciones organizacionales o cambios culturales,
para crear e implantar nuevas estrategias empresariales, para definir nuevos
posicionamientos de la empresa en el mercado, para crear y consolidar nuevos
productos o servicios, etcétera.

La posesion y el dominio de la informacion producen el espiritu de iniciativa y de
emprendedor que permite un mejor desempefio y la formacion de emprendedores
internos, el cual proporciona el campo personal para la ambicién, responsabilidad y
riesgo. La persona que posee informacidbn y conocimiento puede asumir
responsabilidades, correr riesgos y volverse un verdadero emprendedor dentro de la
organizacion porque sabe a donde quiere llegar y como hacerlo.

Fuente permanente de realimentacion: el proceso de desarrollo de los recursos
humanos cierra su ciclo de operacién al incluir, necesariamente, esquemas de
realimentacién a las personas. Esta constituye un importante elemento que orienta la
conducta y favorece los cambios de rumbo para alcanzar determinados objetivos. La
realimentacion permite a la persona saber como se esta desempefiando, le permite
evaluarse y dirigirse sola y, al mismo tiempo, le proporciona mayor autonomia y un mayor
periodo para la supervisiéon o el control externo.

En otras palabras, la realimentacion favorece una mayor libertad personal en el trabajo
y un sentido de mejoria del desempefio, porque proporciona sefiales de los resultados
alcanzados y de los aspectos que deben corregirse o perfeccionarse, basicamente, la
realimentacion es la principal responsable del aprendizaje gracias a su refuerzo positivo
respecto de las nuevas conductas.

Las macro tendencias generales de la administracion de recursos humanos
determinan las tendencias modernas de los procesos para desarrollar al area de recursos
humanos, muestran la medida en que la capacitacion y el desarrollo se integran a las
actividades de la empresa, a la planeacion estratégica, a su continua busqueda de
calidad y productividad y, sobre todo, a la direccidon hacia la competitividad en un

ambiente de rapidos cambios y transformaciones.
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En cuanto a las personas, estas tendencias muestran la conversion de simples
agentes pasivos a la configuracion de nuevos emprendedores del conocimiento. Las
personas ahora toman iniciativas personales en busca de una mejor capacitacion
profesional. Los gerentes también asumen cada vez una mayor parte de la
responsabilidad para acrecentar el valor de sus subordinados. Los equipos participan
cada vez mas en los programas de capacitacion y desarrollo. Esta es la nueva realidad
en los procesos de desarrollo de los recursos humanos (Chiavenato, 2011, pags. 341-
344).
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Conclusion

En sintesis, se puede mencionar que los diferentes aspectos generales de la
capacitacion (beneficios, objetivos, ciclo de la capacitacion, etc.), explican la importancia
de la implementacibn de esta técnica que ayuda a las organizaciones en la
competitividad de los diferentes mercados en los que operan, en su crecimiento y en la
eficiencia de los recursos que estas poseen.

De igual manera se pudo identificar la importancia de la aplicacién adecuada de cada
una de las etapas de un proceso de capacitacion, donde inicialmente debe realizarse un
adecuado analisis de necesidades de capacitacién, posteriormente se debe elaborar
ordenadamente el programa de la capacitacion, a continuacion implantar el programa de
la capacitacion, considerando los diferentes factores que inciden en la ejecucion de esta
y se cierra el programa con una evaluacién del proceso haciendo uso de algunos
métodos de evaluacion.

Asimismo, se ha conocido la relevancia de los diferentes métodos de desarrollo de
personal que existen, destacando que muchas veces estos no necesariamente son una
inversion que las organizaciones realizan, sino que los mismos colaboradores deben
auto facilitarse, los cuales les van a contribuir enormemente en su crecimiento
profesional.

Finalmente se puede afirmar que existe alta relacion entre la capacitacion y el
desarrollo del personal en la eficiencia y eficacia de la organizacién, porque a través de
estos métodos es que se instruye a los trabajadores en el uso adecuado y econémico de
los recursos, porgue se instruye al nuevo colaborador en la manera adecuada que va a
realizar sus funciones, porque se prepara a todo el personal de la organizacion ante las
posibles amenazas que surjan del ambiente externo y sobre todo porque se le brinda a
los trabajadores las herramientas que los haran valer mas en el mercado laboral, entre

muchos fines mas.
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