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Resumen

La siguiente investigacion documental recopila informacion del tema principal de,
recursos humanos, aplicado al subtema de la importancia de la capacitacion en el
desarrollo del capital humano como una inversién y no como un gasto.

El sustento de toda ésta informacion esta resumida en tres capitulos, los que
inician definiendo capital humano, como lo mas fundamental en una organizacion,
sus elementos los que pasan por la motivacion y desempefio, para continuar en la
aplicacion de métodos para determinar necesidades de capacitacion Y lograr
desarrollo en las organizaciones, porque al detectar necesidades de capacitacion
en la organizacion es solamente con el fin de crecer en indicadores de
productividad, eficiencia y cambios tanto en las aptitudes como en las actitudes de
los colaboradores.

Describimos en base a los autores de esta especialidad de los recursos
humanos, modelos para elaborar plan y disefio de las capacitaciones, porque deben
partir de los objetivos generales y especificos ya que estos son la base del programa
de capacitacién dejando claro que, la capacitacién se disefia para proporcionar a
los talentos el conocimiento y habilidades que necesitan. Finalizando con la
definicion de competencias o capacidades y como desarrollarlas. Obteniendo en
consecuencia, planes de carrera y sucesion para lograr la continuacién de la
estrategia definida con antelacién por los directores de la organizacion.

Para lograr la recopilacion de la informacion documental consultamos
bibliografia de escritores especializados en el tema de los recursos humanos con
énfasis en la capacitacion, paginas Web. En base a las normativas orientadas por
la UNAN- Managua para este tipo de seminario de graduacion.



Introduccién

La presente investigacion documental abordara la importancia de la capacitacion el
desarrollo del capital humano, en vista que las empresas en general requieren
mejorar el desarrollo intelectual de sus colaboradores para crecer en eficiencia y
productividad, dando como resultado, desarrollo participativo.

El primer capitulo describe el proceso de la determinacion de la necesidad
de capacitacién, para lo cual abordaremos; definicion de capital humano, los
elementos que se requieren, la motivacion, satisfaccion y desempefio, el modelo y
las técnicas para llevar a cabo la determinacién de necesidades de capital humano,
las observaciones directas, las ventajas y desventajas, la entrevista, las ventajas y
desventajas, la encuesta, las ventajas y desventajas y lluvias de ideas.

Descrito el proceso de la determinacién de la necesidad de capacitacion, en
el segundo capitulo abordaremos como se disefia e implementa un plan de
capacitacion, disefiaremos e implementaremos un plan de capacitacion, definiendo
objetivos, métodos y técnicas de capacitacion tradicional, promoveremos debates
dirigido, mesas redondas, lecturas dirigidas, discusion dirigida, seleccionaremos
caso para su estudio, desarrollaremos actividades expositivas y demostrativa,
implementaremos técnicas contemporaneas de capacitacion y evaluaremos los
resultados de la capacitacion.

En el tercer y ultimo capitulo exponemos el desarrollo del talento humano
basado en competencia, definiremos y desarrollaremos el término competencias y
las competencias dentro de la organizacién con el propdésito de brindar herramientas
suficientes para el desarrollo del talento humano que requiere de retroalimentacion

permanente



Justificacién

Dentro una organizacion es fundamental que en departamento de recursos
humanos se desarrollen capacitaciones a sus trabajadores en forma de motivacion
para esto es necesario disefiar una capacitacion adecuada a un plan de
necesidades por areas de trabajo que traera consigo aprendizaje, pericia 'y destreza
dentro de la organizacion.

La capacitacion influye en la eficiencia de la organizacion porque va directo
al crecimiento y consolidacion tecnoldgica, administrativa y social humano

Por lo que se requiere del capital intelectual, personas competentes,
innovadoras, capaces de enfrentar los mejores retos de preparacion profesional,
técnicos, culturales y emocionales, generando un conocimiento colectivo que sirva
para hacerle frente a los avances tecnoldgicos dentro de las organizaciones.

Por lo tanto, este estudio servira de retroalimentacion a nuestros comparieros
de trabajo que continuaran con sus estudios, a los estudiantes de la UNAM que
requieran informacion, sin menoscabo de su razén de ser, de sus propésitos,
objetivos, fines etc.

La metodologia que utilizaremos fue basada en las consultas y seleccion en
la pagina web, libros, obras cientificas, normas APAS apegandonos a la sexta

edicion.



Objetivos

General

Determinar la importancia de la capacitacion y el desarrollo humano para obtener

mejorares resultados en el desempefio laboral.

Especificos

1. Describir como se lleva a cabo el proceso del estudio de la Determinacion de
las necesidades de capacitacion.

2. ldentificar las técnicas tradicionales y modernas que se utilizan en la
implementacion del plan de capacitacion.

3. Analizar el desarrollo del talento humano basado en competencias.



Capitulo I: Determinacién de necesidades de capacitacion

En este capitulo describiremos como se determinan las necesidades de
capacitacion, pasando por definir el capital humano y sus elementos, qué papel
juegan en este tema la motivacion, satisfaccion y el desempefio, la importancia de
la determinacion de necesidades de capacitacion utilizando las técnicas y modelos
que nos facilitaran conocer el grado de importancia que jugaran las técnicas de la

observacion directa, la entrevista, la encuesta, y lluvias de ideas.

1.1 Definicién capital humano

El conocimiento se puede considerar como un activo estratégico que normalmente
se encuentra en la gente (especificamente lo ubicamos como inteligencia humana),
sin embargo al conocimiento también se le encuentra en la propia organizacion, ya
sea en el andlisis de los valores, de la cultura o de los mismos procedimientos que
posee. Para toda organizacion resulta necesario conocer los recursos y
capacidades con que cuenta a fin de saber como emplearlos para enfrentar o
superar las adversidades o bien, aprovechar las oportunidades.

El término original se debe al economista Gary Becker quien lo utiliza como
una de sus diversas propuestas para estudiar el comportamiento de los individuos
de manera racional. En el ambito organizacional originalmente fue acufiado para
hacer una analogia ilustrativa util entre la inversion de recursos para aumentar el
stock del capital fisico ordinario (herramientas, maquinas, edificios, etc.) para
incrementar la productividad del trabajo y de la inversion en la educacion o el
entrenamiento de la mano de obra como medios alternativos de lograr el mismo

objetivo general de acrecentar la productividad.



Aqui se definird al capital humano como el conjunto de conocimientos,
habilidades y actitudes tanto presentes como potenciales de los empleados en una
determinada organizacion a partir de los cuales desarrollara su propuesta de
empresa y alcanzara los objetivos propuestos (Castillo, 2012, pag. 11).

Es el capital de gente, de talentos y de competencias. La competencia de
una persona es la capacidad de actuar en diversas situaciones para crear activos,
tanto tangibles como intangibles. No es suficiente tener personas, son necesarios
una plataforma que sirva de base y un clima que impulse a las personas y utilice los
talentos existentes. De este modo, el capital humano esté constituido basicamente
por los talentos y competencias de las personas. Su utilizacion plena requiere una
estructura organizacional adecuada y una cultura democratica e impulsora
(Chiavenato, 2007, pag. 37).

Entendido tanto como término econémico y como socioldgico, el concepto de
capital humano hace referencia a la rigueza que se puede tener en una fabrica,
empresa o institucion en relacion con la cualificacion del personal que alli trabaja,
es decir el grado de formacién que disponen, la experiencia que cada uno reane en
su haber, la cantidad de empleados y la productividad que de ellos resulta.

En ese sentido, el término capital humano representa el valor que el nimero
de empleados (de todos los niveles) de una institucion supone de acuerdo a sus
estudios, conocimientos, capacidades y habilidades. Y puesto en términos mas
sencillos y simples, el capital humano es el conjunto de recursos humanos que
integran una empresa o compafia.

El capital humano de una empresa es sin duda alguna uno de los elementos
mas importantes a la hora de evaluar los rendimientos generales de la misma y
también de proyectar sus posibilidades a futuro, porque si el plantel de empleados
es capaz de producir conforme y de maximizar los resultados de la empresa,
entonces, se podran planear desafios a corto y mediano plazo porque es casi
seguro que seran capaces de enfrentarlos efectiva y satisfactoriamente

(definicionabc.com, s.f, parr. 1-4).



1.2 Elementos del capital humano

Se define al capital humano en tres elementos: conocimiento, comportamiento y
esfuerzo y sefiala que:

1. El conocimiento lo representa como el contexto intelectual dentro del cual
interactda una persona. La habilidad como la familiaridad con los medios y
meétodos para realizar una determinada tarea. Abarca desde las habilidades
fisicas hasta un aprendizaje especializado. El talento como la facultad innata
para realizar una tarea especifica sinGnimo de actitud.

2. El comportamiento es la forma de manifestar la conducta de los valores
éticos, creencias y relaciones ante el mundo, el comportamiento combina
respuestas inherentes adquiridas con situaciones y estimulos situacionales.

3. El esfuerzo es la aplicacion consciente de los recursos mentales y fisicos a
un fin concreto, promueve tanto la habilidad como el conocimiento y el talento
(Castillo, 2012, pag. 13).

Davenport, determina cuatro componentes son: la capacidad, el
comportamiento, el esfuerzo y el tiempo. Entre estos componentes se establece una
ecuacion gque constituye lo que la empresa invierte de manera total en el capital
humano.

La capacidad significa pericia en una serie de actividades o formas de trabajo
y consta de tres subcomponentes: La habilidad es la familiaridad con los medios y
los métodos para realizar una determinada tarea. Las habilidades pueden abarcar
desde la fuerza y la habilidad fisica a un aprendizaje especializado.

El conocimiento que supone el dominio de un cuerpo de hechos requeridos
para desempefiar un puesto. El conocimiento es mas amplio que la habilidad;
representa el contexto intelectual dentro del cual actia una persona. El talento es la
facultad innata para realizar una tarea especifica. Es aproximadamente sinénimo de

aptitud.



El comportamiento significa los medios observables de actuar que
contribuyen a la realizacion de una tarea. Los comportamientos combinan
respuestas inherentes adquiridas con situaciones y estimulos situacionales. Las
formas en que nos comportamos manifiestan nuestros valores, ética, creencias y
reacciones ante el mundo en que vivimos.

El esfuerzo es la aplicacion consciente de unos recursos mentales y fisicos
a un fin concreto. El esfuerzo es la médula de la ética laboral. Uno puede pedir
perddn por la debilidad de su talento o la modestia de su capacidad, pero nunca por
ahorrar esfuerzos. El esfuerzo promueve la habilidad, el conocimiento y el talento y
encauza la conducta hacia el logro de una inversion de capital humano. Aplicandolo
0 negandolo, controlamos el donde, cuando y cémo de la aportacion de capital
humano. Sin el esfuerzo, como locomotora, unos vagones repletos de capacidad
permanecen inmdviles en la via.

El tiempo es el elemento cronolégico de la inversion de capital humano: horas
al dia, afios de una carrera profesional o cualquier unidad intermedia. Por lo comun,
los economistas excluyen el tiempo de la definicion de capital humano porque, a
diferencia de los otros elementos, no reside en la mente o cuerpo humanos.

Sin embargo, en algunos aspectos, el tiempo es el recurso fundamental bajo
el control del individuo, ya que el trabajador de mayor talento, mas diestro,
conocedor y consagrado, nada producird si no invierte tiempo en la tarea (capital
humano.org, 2008, parr. 1-8).

El capital humano es uno de los principales elementos de tu organizacion, de
ella depende en gran medida el éxito o el fracaso de tu empresa. Por capital humano
entendemos todas las personas que trabajan en la organizacién, sin depender de
su puesto. Hoy en dia hablamos de motivacién, liderazgo, talento, conocimientos,
aptitudes, experiencia, reconociendo asi la importancia fundamental que

desempefa en nuestras empresas las personas que la componen.



Las organizaciones no pueden resumirse en una suma de individuos, de
grupos, de talleres, de oficinas o de servicios, por el contrario, dichos elementos se
encuentran en estado de interaccion, esto significa que la organizacion es un
sistema donde cualquier modificacion en un elemento lleva consigo la modificacién
de todos los demas, y por lo tanto del conjunto.

Todos queremos los mejores gerentes, l10os mejores operarios, los mejores
lideres, pero, ¢como podemos lograrlo? para comenzar, la motivacion por parte
tanto de los empresarios como de los empleados es un elemento fundamental, de
ella depende en gran medida que los colaboradores den todo de si mismos en pos

de lograr un objetivo personal y/u organizacional (Berenstein, 2012, parr. 1-4).

1.3 Motivacién, satisfaccién y desempefio

Se define la motivacion como el proceso por el cual una necesidad personal
insatisfecha genera energia y direccion hacia cierto objetivo, cuyo logro se supone
habra de satisfacer la necesidad.

En el &mbito de las organizaciones es habitual plantearse si determinada
persona esta o no motivada y se llega a observar que tal definicion puede resultar
incompleta, porque la persona puede estar motivada pero sus necesidades y el
consecuente esfuerzo para satisfacerlas, no tienen nada que ver con las
necesidades de la organizacion.

Esta consideracion lleva a sefialar que, desde el punto de vista de la
organizacién, hay que agregar que el objetivo de la persona inherente a la
motivacion, debe ser convergente con los objetivos de la organizacion.

Dentro de la motivacién, se distinguen dos tipos: la intrinseca y la extrinseca.
Se da la primera cuando la persona es atraida por la tarea o por sus resultados,
independientemente del premio o castigo que ello puede significarle. Ocurre la
segunda ocurre cuando la persona se moviliza por la consecuencia personal de la
tarea o0 sus resultados, o sea, para conseguir un premio o evitar un castigo. El
premio no necesariamente habra de ser monetario (puede ser una promocion,

mayor reconocimiento, etcétera).



Un factor importante de la motivacion extrinseca suele ser el régimen de
evaluacion y recompensas de la gestion de los recursos humanos. Ambos tipos de
motivacion no son excluyentes, una persona puede estar motivada para una tarea
tanto intrinseca como extrinsecamente. Pero también puede tener motivacion
intrinseca y no extrinseca, o viceversa. Adicionalmente a los factores citados,
existen otras circunstancias que pueden también influir en la motivacion del
empleado tales como el estado de animo, la salud, los roles que se juegan en el
trabajo, entre otros.

La diversidad de factores que pueden intervenir en el proceso de la
motivacion, refleja parte de la problematica en la definiciébn de los elementos que
pueden incentivar a los empleados y en cierto modo explica por qué a ciertos
empleados les resultan gratificantes ciertas condiciones ofrecidas por la
organizacion y a otros no. Los empleados y las organizaciones inician una relacion
laboral con un grado de entusiasmo que muchas veces se va diluyendo por muchas
razones, la mayoria de las veces porque no se cumplen las expectativas, reales o
imaginarias, que cada parte se habia planteado.

Por ello, para mejorar la motivacion de los trabajadores se debe tener en
cuenta en primer lugar identificar las caracteristicas y capacidades de las personas.
Este aspecto se relaciona con el puesto que la persona ocupa. ¢Es el mas
adecuado de acuerdo con sus capacidades, tanto por sus conocimientos como por
sus competencias?

La mejor situacion para ambas partes es cuando una persona ocupa el
puesto para el cual tiene las capacidades mas adecuadas. Esto es bueno para el
empleado y para el empleador. Parece un comentario obvio, pero lamentablemente
no se verifica en la practica, al menos en la proporcion que seria deseable, ya la
teoria de Herzberg revisada antes identificO estos elementos como clave en la

motivacion de las personas.
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Ahora, un trabajador motivado no es necesariamente un trabajador
productivo. Algunos lideres consideran que para que un alto nivel de motivaciéon se
traduzca en un alto desempefio son necesarios algunos ingredientes adicionales: la
capacitacion del individuo para el cargo, el conocimiento de lo que la organizacion
espera de él (percepcion del rol), la disponibilidad de recursos para la ejecucion de
la tarea y la identificacion del trabajador con la organizacion y si se considera lo que
los tedricos en el tema proponen, las necesidades del trabajador asi como el nivel
en que el trabajo le permite satisfacerlas.

Es importante también tomar en cuenta las necesidades de la propia
organizacién. Para ello se debera tener un sistema de descripcién de puestos y un
modelo de competencias actualizado y adecuado a las necesidades de la
organizacion y, a continuacion, una correcta evaluacion de las capacidades de las
personas que ocupan esos puestos. Si se logra adecuar a las personas con la
organizacioén, los empleados veran sus necesidades satisfechas, o al menos partes
de ellas, y la organizacién también. Finalmente, algo que puede lograr resultados
importantes en términos de un mejor desempefio, consiste en establecer premios y
castigos mediante un adecuado sistema de evaluacién del desempefio que permita
valorar y premiar la gestion de las personas.

Para resumir e intentar clarificar lo expuesto arriba, se dice que las relaciones
entre los tres conceptos, motivacion, satisfaccion y desempefio, podrian concebirse
como un juego circular de influencias. La motivacion produce alto desempefio
cuando la acompafan la capacidad, el conocimiento del papel, la disponibilidad de
recursos y la identificacién con la organizacion.

El buen desempefio puede conducir a recompensas extrinsecas e intrinsecas
que generan satisfaccion. La satisfaccion alcanzada alimenta las expectativas para
el comportamiento futuro, incrementando la motivacion para el nuevo desempefio
(Castillo, 2012, pag. 23).
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El ser humano tiene una serie de necesidades preestablecidas en un orden
concreto, (piramide de necesidades de Maslow), una vez cubierta una necesidad,
la motivacion vendra dada por el intento de satisfacer el siguiente tipo situado en un
escalon superior. Para que un trabajador pueda cubrir sus necesidades de
autoestima y autorrealizacion sera necesario que se sienta valorado y que tenga
posibilidades de promocion de la empresa. Todo esto se consigue a través de la
formacion (Tejedo y Iglesias, 2011, pag. 45).

De los factores internos que influyen en la conducta humana, daremos
especial atencion a la motivacion. Es dificil comprender el comportamiento de las
personas sin tener un minimo conocimiento de lo que lo motiva.

No es facil definir exactamente el concepto de motivacion, pues se utiliza en
sentidos diversos. De manera general, motivo es todo lo que impulsa a una persona
a actuar de determinada manera o que da origen, por lo menos, a una tendencia
concreta, a un comportamiento especifico. Ese impulso a la accion puede ser
consecuencia de un estimulo externo (proveniente del ambiente) o generarse
internamente por los procesos mentales del individuo.

En ese aspecto, la motivacion se relaciona con el sistema de cognicién’ de la
persona. Krech, Cruatchfield y Ballachey explican que los actos del ser humano
estan guiados por su cognicién por lo que piensa, cree y prever, pero al preguntarse
el motivo por el que actia de cierta forma, surge la cuestion de la motivacién. La
motivacion funciona en términos de fuerzas activas e impulsoras que se traducen
en palabras como deseo y recelo (temor, desconfianza y sospecha). La persona
desea poder y estatus, teme la exclusion social y las amenazas a su autoestima
ademas la motivacién busca una meta determinada, para cuyo alcance el ser
humano gasta energia.

El ciclo motivacional empieza con el surgimiento de una necesidad, una
fuerza dindmica y persistente que origina el comportamiento. Cada vez que surge
una necesidad, se rompe el estado de equilibrio del organismo y produce un estado
de tension, insatisfaccion, incomodidad y desequilibrio. Ese estado lleva al individuo
a un comportamiento o accion capaz de aliviar la tension o de liberarlo de la

incomodidad y del desequilibrio.



12

Si el comportamiento es eficaz, el individuo encontrara la satisfaccion a su
necesidad y, por tanto, la descarga de la tensién producida por ella. Satisfecha la
necesidad, el organismo vuelve a su estado de equilibrio anterior, a su adaptacion
al ambiente. En este ciclo motivacional, la necesidad se satisface. A medida que se
repite el ciclo, debido al aprendizaje y la repeticion (refuerzo), los comportamientos
se vuelven mas eficaces para la satisfaccion de ciertas necesidades.

Una vez satisfecha, la necesidad deja de motivar el comportamiento, pues no
ocasiona tension ni incomodidad. Sin embargo, no siempre se satisface la
necesidad en el ciclo motivacional. También puede frustrarse o compensarse (es
decir, transferirse a otro objeto, persona o situacion) (Chiavenato, 2011, pags. 41-
42,46).

1.4 Determinacion de necesidades de capacitacion (DNC)

Para muchos lideres el costo de la capacitacién puede ser alto, si bien este es un
asunto que se discutirdA mas adelante, el analisis en este momento pretende
demostrar que, si para algunos es costoso implementar programas de desarrollo, la
justificacion mas clara que se puede encontrar para dicha inversion, es observar los
grandes beneficios que empleados preparados y comprometidos, generan para la
organizacion. 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 0k w DN

Existen claras discrepancias entre el desempefio real y el deseable en los
empleados.
7. Existe una cartera de reemplazos entre otras (Castillo, 2012, pags. 36-37).
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Dentro de una organizacion y para que ésta efectué sus diferentes objetivos, es
tarea de cada departamento, areay a la vez de cada empleado que ocupa un puesto
en especifico, ejecutan los diferentes objetivos y actividades que deben lograr a
consecuencia de coadyuvar con los objetivos de la organizacién y por tanto, con los
objetivos estratégicos y la mision. Se espera entonces, que cada empleado en su
cargo, logre sus muy peculiares objetivos para los que fue concebida esa célula de
la empresa.

Cuando estos empleados o recurso humano de una empresa no logran los
objetivos de su cargo, en algunas circunstancias es posible resolverlos por medio
de un proceso de instruccion, dirigido a satisfacer las deficiencias localizadas, es
decir, mediante adiestramiento y capacitacion. Asi, la capacitacion y el
adiestramiento establecen una forma de obtener cambios de conducta
determinados en una direccion requerida. Esta direccion esta vinculada con los
objetivos organizacionales y con los objetivos de los empleados que laboran dentro
de la empresa (Salinas y Escalante, 2000, pags. 14-15).

La formacion es el conjunto de medidas encaminadas a mejorar todas las
aptitudes como actitudes de los trabajadores y el desarrollo es el efecto que estas
medidas producen tanto e mediano como a largo plazo.

En la empresa actual no vale con tener unos conocimientos de partida y
mantenerlos a lo largo del tiempo, puede que estos se quedaran obsoleto tarde o
temprano, no siendo de utilidad para la empresa. Ademas, este hecho pudiera
suponer que el trabajador permaneciera a lo largo de los afios en el mismo puesto
y sin ninguna posibilidad de promocion, lo cual actuaria claramente como un factor
desmotivador (Tejedo y Iglesias, 2011, pag. 45).

La Determinacion de Necesidades de Capacitaciéon (DNC) es la parte
medular del proceso de capacitacion laboral. Nos permite conocer las necesidades
existentes en un empresa, a fin de establecer los objetivos y acciones en el plan de

capacitacion.
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Toda necesidad implica la carencia de un satisfactor. Cuando se mencionan
las necesidades de capacitacion, se refiere especificamente a la ausencia o
deficiencia en cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes que una persona
debe adquirir, reafirmar y actualizar para desempefiar satisfactoriamente las tareas
o funciones propias de su puesto.

Cuando se analizan las necesidades de capacitacion se detectan las
desviaciones o discrepancias entre el deber ser o situacion esperada y el ser o
situacion real. Ello nos permite conocer a qué personas se debe capacitar y en qué
aspectos especificos, estableciendo también la profundidad y las prioridades.

Al elaborar la DNC, es muy importante tener presente que la capacitacion es
la solucién a los problemas de una empresa cuando sus causas se relacionan con
deficiencias en conocimientos, habilidades y actitudes por parte de los trabajadores;
pero cuando los problemas sean de tipo administrativo o econémico, es indudable
gue las solucionen impliqguen cambios en la organizacion de la empresa.

La efectividad de un programa de capacitaciéon no depende exclusivamente
de la calidad de los cursos, sino también de la forma en que se satisface las
necesidades de capacitacion previamente determinadas y que contribuyen al logro
de los obijetivos fijados por la organizacion.

El estudio de las necesidades de capacitacion implica la elaboracion de un
diagndstico en el que se manifiesta el estado real de la empresa, es decir, sus
posibles malestares, la determinacion de problemas y la propuesta de soluciones.

La determinacibn de necesidades de capacitacion es entonces una
investigacion sistematica, dinamica y flexible, orientada a conocer las carencias que
manifiesta un trabajadory que le impide desempefiar satisfactoriamente las
funciones de su puesto. Entre los beneficios que proporciona un buen estudio de
DNC, se encuentran:

1. Conocer qué trabajadores requieren de capacitacion y en qué aspectos.
Identificar las caracteristicas de esa personas.
Conocer los contenidos en que se necesite capacitar.

Establecer las directrices de los planes y programas.

ok~ 0N

Determinar con mayor precision los objetivos de los cursos.
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6. Identificar instructores potenciales.
Optimizar los recursos técnicos, materiales y financieros.
8. Contribuir al logro de los objetivos de la organizacion.

Tradicionalmente, la DNC se ha considerado como el paso inicial en el
proceso de capacitacion de personal. Sin embargo, antes de proceder al andlisis de
necesidades es necesario definir el ambito organizacional en el cual se llevara a
cabo el proceso, estableciendo objetivos y politicas generales para determinar la
magnitud y alcance del trabajo, definir estrategias, convencer e involucrar a la
gerencia, planificar un sistema antes de entrar en accion con la DNC, todas estas
actividades integran una primera fase del sistema de capacitacion.

La DNC brinda la informaciébn necesaria que sirve de base para
la elaboracién de planes y programas de capacitacion, por lo que no debe
considerarse como una investigacion al azar respecto a lo que a un trabajador le
falta para desempenfar eficientemente un determinado puesto, sino como analisis
dirigido y planeado de los factores que influyen en el desempefio de los
trabajadores.

De hecho, ya que la DNC nos permite conocer las deficiencias en
conocimientos, habilidades y actitudes que habran de superarse mediante
actividades concretas de capacitacion, se debe realizar la comparacion en términos
de los requerimientos del puesto contra los poseidos y ejercidos por el ocupante del
mismo. No obstante, esto es muy dificil de realizar en forma directa, por lo que es
recomendable partir del andlisis y evaluacion de lo que hace y lo que logra, contra
lo que debe hacer y lograr, y de ahi inferir las deficiencias correspondientes a las
areas sefialadas.

Partiendo de lo que la persona hace y logra, es decir, de los resultados
esperados contra los resultados obtenidos, la elaboracion de la DNC nos permite
obtener informacién sobre otros hechos y situaciones importantes que no se
encuentran directamente relacionadas con la capacitacion del personal, pero que si
afectan los resultados, como pueden ser las deficiencias en la estructura
organizacional, limitaciones en los canales de comunicacién, condiciones de

trabajo, duplicidad de funciones, etcétera (Pinto, 1997, pag. 36)
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1.4.1 Modelo participativo de DNC

Cuando el investigador solo da las pautas para que los sujetos trabajen, sigan
indicaciones generales, analicen ellos mismo la informacién que aportan y tengan
conclusiones, el enfoque es llamado participativo. En tanto que, en el enfoque
directivo el control absoluto de todo el proceso lo ejerce el investigador y los sujetos
carecen de libertad para proponer ideas que salgan de lo previsto, en el enfoque
participativo, los sujetos tienen en sus manos una buena parte del control de la
situacion.

En este modelo se promueve la participacion activa de los posibles sujetos
de capacitacion y de sus jefes. Dirigidos por el analista de capacitacién, con los
instrumentos idoneos de informacién y teniendo de por medio el intercambio de
ideas con su jefe, van determinando qué les hace falta en conocimientos,
habilidades y actitudes para ser mas efectivos en su puesto.

Si se le pide a un grupo de empleados que discutan abiertamente varias
cuestiones, que precise que conocimiento les permitiria hacer un trabajo de mejor
calidad, y el investigador se limita a ser moderador, el enfoque es participativo
(Castillo, 2012, pag. 41).

La participacion implica que el mensaje unidireccional formador-formando
deja lugar a la comunicacién todos-con-todos. Esto implica, por ejemplo, que el
formador puede ser interpelado para pedir una aclaracion con el Unico requisito.
Levantar la mano y preguntar directamente. También implica que, en un momento
dado, un formando puede dirigirse a otro formando para hacerle una pregunta,
pedirle una aclaracion, solicitar ayuda en base a la experiencia del interpelado,
etcétera (Puchol, 2003, pags. 198-199).
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1.4.2 Modelo prescriptivo de DNC

Es aquel en que dicha determinacion corre a cargo primordialmente del analista de
capacitacion quien, basado en informacion diversa, especialmente en elementos
como el perfil de cada puesto, disefia y aplica los instrumentos para conocer qué
deficiencias tienen los empleados, funcionarios y obreros y llega a conclusiones que
permiten disefiar los programas de capacitacion (Castillo, 2012, pag. 40).

La labor de la determinacién de necesidades se puede efectuar mediante
enfoques diferentes en funcién del grado de control que ejerce el investigador que
disefia los instrumentos requeridos por las técnicas, asi mismo, dirige las respuestas
con precision y él se encarga posteriormente de tabular los datos recabados,
obtener porcentajes, etc., e interpretar la informacion, el enfoque utilizado es
denominado directivo.

Basicamente consiste en evaluar el proceso productivo de la organizacion,
localizar factores criticos como los productos rechazados, las barreras, los puntos
débiles en el desempefio de las personas, los costos elevados, etcétera. si en una
prueba de desempefio de tipo tedrico se formula por escrito la pregunta, por
ejemplo, si se le pide al grupo que mencione ¢Cudles son las etapas del proceso
administrativo?, el sujeto investigado solo tiene que dar la respuesta, en cuyo caso

el enfoque es directivo.  (Chiavenato, 2009, pag. 378).
1.5 Técnicas para llevar a cabo la DNC

Sea que se opte por un modelo participativo o prescriptivo, o incluso con la
combinacion de ambos, existen diversas técnicas que pueden utilizarse para llevar
a cabo el proceso de determinacion de necesidades de capacitacion

1. Técnica de observacion directa

2. Técnica de la entrevista

3. Encuesta

4. Lluvia de ideas o Brainstorming (Castillo, 2012, pag. 41).
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Los medios principales empleados para hacer la deteccion de las

necesidades de capacitacion son:

1.

Evaluacion del desempefio: ésta permite identificar a aquellos empleados
que realizan sus tareas por debajo de un nivel satisfactorio, asi como
averiguar cudles son las areas de la empresa que requieren de la atencion
inmediata de los responsables de la capacitacion.

Observacion: constatar dénde hay evidencia de un trabajo ineficiente, como
equipos rotos, atraso en relacion con el cronograma, desperdicio de materia
prima, elevado numero de problemas disciplinarios, alto indice de
ausentismo, rotacién de personal elevada, etcétera.

Cuestionarios: investigaciones por medio de cuestionarios y listas de control
que contengan la evidencia de las necesidades de capacitacion.

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

Entrevistas con supervisores y gerentes: los contactos directos con
supervisores y gerentes, con respecto a problemas que se pueden resolver
por medio de la capacitacion, surgen por medio de entrevistas con los
responsables de las diversas areas.

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.

Examen de empleados: entre otros se encuentran los resultados de los
examenes de seleccibn de empleados que desempefian determinadas
funciones o tareas.

Reorganizacion del trabajo: siempre que las rutinas de trabajo sufran una
modificacion total o parcial sera necesario brindar a los empleados una

capacitacion previa sobre los nuevos métodos y procesos de trabajo.
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9. Entrevista de salida: cuando el empleado abandona la empresa es el
momento mas adecuado para conocer su opinion sincera sobre la
organizacion y las razones que motivaron su salida. Es posible que varias
deficiencias de la organizacion, que se podrian corregir, salten a la vista.

10.Andlisis de puestos y especificacion de puestos: proporciona un panorama
de las tareas 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 (Chiavenato, 2007,
pag. 395).

Como hemos visto, la formacién es una herramienta para el desarrollo de los
trabajadores de la empresa y por tanto de toda la organizacion. Para que esto sea
asi, hay que dar la formacion concreta que la empresa necesite.

Existen diferentes maneras de detectar las necesidades de formacion de una
empresa, pero las mas frecuentes son: la observacion directa, los cuestionarios, la
entrevistas.

Los comités de formacion: pueden estar formados tanto por trabajadores de
diferentes niveles jerarquicos dentro de un mismo departamento, como por personal
de diferentes departamentos dentro del mismo nivel jerarquico.

Tratan de analizar no solo las carencias o mejoras respecto a los trabajos
desempeiiados en la actualidad, sino las posibles necesidades futuras del puesto
en funcion de los cambios tecnoldgicos, legales, de organizacion, etcétera de forma
que, cuando el cambio llegue, ya se tengan los trabajadores formados para el

puesto (Tejedo y Iglesias, 2011, pag. 46).

1.5.1 Observacion directa

Consiste en la observacion de conductas en el trabajo para compararlas con un
patrén de conductas esperadas y en su caso, encontrar desviaciones que puedan
indicar la necesidad de capacitacion. La observacion puede ser a un sujeto o a un
grupo. Esta técnica es util para identificar necesidades de mejoramiento fisico o de

relaciones interpersonales.



20

Entre las ventajas de esta técnica se aprecian y se registran conductas reales
que permiten hacer afirmaciones objetivas sobre las necesidades, permite
determinar fallas de comportamiento que dificiimente podrian captarse de otra
manera, permite dirigir la capacitacién hacia puntos especificos bien determinados,
facilita evaluar los avances logrados con los programas de capacitacion en el &mbito
de las habilidades.

Algunas desventajas de la técnica de observacion directa son que puede
influir negativamente en la conducta del sujeto al sentirse observado. Puede llevar
al sujeto a practicar conductas correctas que no acostumbra en su trabajo cotidiano.
Requiere preparacion y criterio del observador (Castillo, 2012, pags. 41-42).

A través de la mera observacion de la actividad empresarial se pueden
percibir tanto aptitudes como actitudes deficientes o susceptibles de mejora
mediante una adecuada formacion. Un investigador realiza un examen visual
atento de determinado hecho, situacion o comportamiento, en el que esté
implicado uno o varios sujetos. Para ello se pueden usar dos técnicas de
observacion:

1. Sistemética: se define con precision de hecho a observar, el lugar, la hora'y
se elabora una guia.

2. Casual: se efectiia esporadicamente, pero se tiene plena conciencia de lo
gue se observa.

Las ventajas de este método es que permite registrar hechos reales, no
opiniones, como en muchas de las técnicas descritas y es la Unica que hace
posible el acopio de situaciones que no se puede reproducir.

Sus desventajas son la mera presencia del investigador puede introducir una
variable importante para que los sujetos observados dejen de exhibir una conducta
natural. Exige mucho tiempo y habilidades de observacion bien desarrolladas y
proporciona, en muchos casos, indicios de necesidades de capacitacion
(desempefio inadecuado, que ameritan una investigacion con otra técnica (Tejedo

y Iglesias, 2011, pag. 46).
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1.5.2 Entrevista

Esta técnica consiste en recabar informacion a través del dialogo directo entre el
analista del &rea de capacitacion y los trabajadores sujetos a la determinacion de
necesidades de capacitacion (DNC). La entrevista puede ser: abierta, cerrada,
mixta.

La entrevista abierta incluye preguntas generales ante las cuales puede
darse informacién amplia y variada. La entrevista cerrada incluye preguntas que
requieren respuestas especificas, de hecho, las preguntas pueden estar planteadas
previamente a través de un cuestionario, la entrevista mixta combina ambos
aspectos, preguntas abiertas y cerradas. Entre las ventajas podemos definir
algunas, la posibilidad de obtener la informacién que se requiere sin desviarse del
tema.

Es posible crear un clima de confianza por la interaccion cara a cara. Da la
oportunidad de sensibilizar a la gente hacia la capacitacion. Y definimos las
desventajas como, demanda mucho tiempo y puede ser costosa en especial si se
debe entrevistar a varios sujetos en cada puesto. Se requiere de un entrevistador
experto, alguien con buen dominio de técnica para que la entrevista resulte exitosa
(Castillo, 2012, pags. 42-43).

La entrevista es un interrogatorio dirigido por un investigador (entrevistador),
con el propésito de obtener informacién de un sujeto (entrevistado), en relacion con
uno o varios temas o aspectos especificos. Se lleva a cabo con los propios
empleados, sobre el desempefio de su trabajo y sus aspiraciones de futuro. Esta
entrevista también se puede realizar a sus jefes directos dandoles ocasion de
comunicar las carencias o posibles mejoras en la realizacion del trabajo por parte
de sus subordinados. Segun la naturaleza de las preguntas y el control que ejerza
el entrevistador se pueden clasificar en tres tipos de entrevistas: Dirigida,

semidirigida y abierta.
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En la entrevista dirigida el entrevistador plantea una serie de preguntas que
requieren de respuestas breves estas preguntas se elaboran previamente y es
comun que el entrevistador registre las respuestas por escrito, junto a cada una de
las cuestiones.

La entrevista semidirigida incluye preguntas de caracter mas amplio que las
usadas en las de tipo dirigido, con lo cual se espera recabar mas datos y obtener
mayor participacion del entrevistado.

En la entrevista abierta de hecho se plantea solo algunos temas o aspectos
acerca de los cuales el sujeto puede dar amplia informacion, de modo que este
habla la mayor parte de la sesion, en tanto que el entrevistador se limita a hacer
alguna observacion o a plantear otro aspecto.

Esta técnica es una de las mas versatiles, puede utilizarse en la DNC
practicamente en cualquier nivel de la organizacion; de ahi que jefes y
subordinados, mediante entrevistas, permitan conocer las necesidades de
capacitacion y desarrollo de un puesto determinado.

Asimismo, es una de las mejores técnicas para recoger, de directivos,
mandos medios y supervisores, informacion sobre sintomas de necesidades, datos
sobre el funcionamiento de la organizacion, y sobre areas y puestos preferentes.

Se recomienda aplicarla a los empleados y obreros solo cuando la
concentracion de recursos humanos por puesto sea muy baja (de uno a tres), y esta
técnica resulte mas sencilla que otras.

Ventajas de la técnica:

1. Da a oportunidad de crear un adecuado clima de comunicacién y trabajo, al
ofrecer una situacion cara a cara, en la que el entrevistado puede presentar
libremente sus dudas e inquietudes.

2. Permite vencer algunas resistencias de los sujetos al enfrentarlos a un
contacto directo, personal, en el que ellos juegan el papel mas importante.

3. Proporciona la posibilidad de replantear las preguntas y de reorientar el

enfoque completo de la entrevista, si se juzga conveniente.
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Desventajas de la técnica:
Es antiecondmica para investigar a un grupo numeroso de sujetos.

2. Proporciona en muchos casos opiniones en vez de informaciones objetivas.
Exige del investigador un repertorio de habilidades especializadas, que solo
se adquieren mediante una adecuada capacitacion y practica (Tejedo y
Iglesias, 2011, pag. 46).

1.5.3 Encuesta

Esta técnica tiene como fin, obtener informacion sobre hechos concretos u
opiniones del personal de una organizacion. La informacion se obtiene siempre a
través de un cuestionario disefiado para el caso y las respuestas se dan por escrito.

La encuesta pretende recabar informaciéon de un nimero considerable de
sujetos. La investigacion no requiere la presencia del analista ya que se puede
enviar a todos los involucrados de distintas maneras, correo tradicional, electronico
o bien a través de algun representante del area, a efecto de que lo contesten, por
esta Ultima caracteristica es importante que las preguntas de la encuesta estén
disefiadas con mucha claridad y que ubique a los encuestados en un contexto en
que se les facilite responderla. Es importante también que el cuestionario incluya
una explicacién amplia del porqué del mismo.

Entre las ventajas de la encuesta tenemos que se pueden aplicar a un
namero indeterminado de personas. Disminuye costos. Puede aplicarse de manera
directa o bien, se puede enviar para ser contestada. Por lo general, es anénima lo
que facilita se den respuestas veraces. Entre sus desventajas sefialamos que el
analista de capacitacion se pierde de las reacciones no verbales de los
encuestados. Como no se entrega directamente la mayoria de las veces, no se
puede establecer que quien la conteste sea la persona adecuada. Pueden quedar
algunas preguntas sin contesta (Castillo, 2012, pag. 44).

Estos cuestionarios pueden ser dirigidos, bien a los futuros receptores de los
cursos, o bien a los clientes de un servicio o producto. En este Gltimo supuesto se
les debe preguntar qué es lo que esperan recibir de los empleados que les atienden,
o del producto o servicio que reciben.
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Una vez tabuladas las respuestas y elaborado el programa, este puede
someterse a la consideracion de los encuestados, dandoles a conocer las
respuestas obtenidas y explicandoles la razon de la inclusion de cada punto
concreto.

Normas que deben seguir los cuestionarios.

El anonimato. Toda encuesta persigue el conocer la verdad. Pero a veces las
personas no nos dicen la verdad, o al menos, no toda la verdad, por diversos
motivos: temor a darse a conocer, no indisponerse con los jefes, etc.

Huir al méximo de preguntas identificativas, tales como categoria profesional,
seccion en la que se trabaja, etcétera si se combinan las respuestas a tres o cuatro
preguntas tales como edad, puesto que se ocupa, centro de trabajo y titulacion, es
casi seguro que identificaremos a la persona que contesta la encuesta, aunque no
le pidamos que se identifique.

Evitar que sea necesario escribir algo de pufio y letra. Los que contestan
pueden pensar que, por la letra, van a ser identificados.

La motivacion. El porcentaje de personas que responden a las encuestas
suele ser muy bajo, tanto que incluso puede ser poco representativo. Es, pues, muy
conveniente informar verbalmente, y también por escrito, en la propia encuesta, de
las ventajas que van a obtener dando su opinion a las preguntas que en ella se
plantean.

La técnica del embudo. Es conveniente empezar por preguntas muy sencillas
y poco comprometedoras, para que quienes se pretende que contesten los
cuestionarios se animen a hacerlo. Las preguntas fuertes, deben colocarse hacia el
final, cerrando la bateria con una o dos preguntas suaves para que no se queden
con la impresion de que el cuestionario es muy comprometedor.

La brevedad. El cuestionario debe ser depurado para dejar las preguntas
estrictamente necesarias. Las posibilidades de contestar un cuestionario

disminuyen conforme aumenta la longitud de éste.
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La comunicacion posterior. Cuando una persona contesta a cuestionario,
desea los resultados globales, por lo que es necesario informar a los encuestados
sobre los resultados alcanzados, no dejando pasar demasiado tiempo entre la
aplicacion de la encuesta y la publicacién de sus resultados.

Se debe huir de preguntas dobles. Las preguntas dobles deben
desagregarse en dos. ¢ Cual es su opinidn acerca de los cursos ofrecidos y de su
duracion? se puede opinar favorablemente de los cursos, pero disentir de su
duracion, y si soOlo se puede dar una respuesta cerrada del tipo muy
favorable/favorable/regular/mala/muy mala, resultara imposible explicar que es
favorable respecto del programa, pero muy desfavorable respecto de la duracion.

Preguntas en forma negativa: ¢ No cree usted que seria conveniente que los
cursos no se realicen en horas de trabajo? puede surgir dudas acerca de qué
significa contestar, que si que creo que no se deben realizar en horas de trabajo, o
gue si se deben llevar a cabo precisamente en horas de trabajo.

Preguntas con respuesta sugerida: ¢ Acaso es usted de los que creen que la
empresa debe pagar los estudios no relacionados con la propia actividad de la
empresa? esta redaccion ¢acaso es usted de los que creen...? sugiere una
respuesta negativa.

Palabras oscuras. Debe huirse de palabras técnicas, rebuscadas, muy
elevadas. El léxico debe ser comprensible para todo el mundo. Si fuera
indispensable introducir palabras técnicas, debe aclararse su significado en la
propia encuesta.

Interpretaciones dobles. ¢Qué opina usted de la competencia de nuestra
empresa en la situacién actual? No queda claro si nos referimos a la competencia
en el sentido de empresas que operan en el mismo sector, 0 a la competencia como
capacidad, habilidad.

Adverbios vagos. ¢Utiliza usted frecuentemente los servicios de nuestra
biblioteca? ¢Qué es frecuentemente? ¢ Todos los dias?, ¢una vez por semana?,

¢una vez cada quince dias?
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Preguntas largas. Cuanto mas larga sea una pregunta, mas probable es que
sea mal interpretada. Usar moderadamente de preguntas abiertas. Llamamos
preguntas abiertas a aquellas que incluyen un espacio en blanco, o unas lineas para
gue el encuestado responda lo que crea oportuno. Preguntas cerradas son las que
ya llevan incluidas las respuestas, y todo lo que hay que hacer es poner un aspa en
una casilla. La ventaja de las preguntas abiertas es que, al poderse expresar
libremente, el encuestado da respuestas originales que pueden ser de gran
importancia desde el punto de vista cualitativo, pero que resultan imposibles, o al
menos muy dificiles de cuantificar. En cambio, la tabulacion y cuantificacion de las
preguntas cerradas es sencillisima.

Ojo con las preguntas fuertes. Se deben evitar, o al menos ser muy
cuidadosos con las preguntas de caracter intimo, hirientes para el individuo o el
grupo, que impliquen criticas a ciertos grupos de la empresa, 0 que cuestionen
derechos adquiridos. Ademas de inhibir a los encuestados, pueden provocar
reacciones por parte de los sindicatos, u otros colectivos afectados.

Atencién al momento psicolégico, se deben evitar las fechas que pre-ceden
0 que siguen inmediatamente a las vacaciones, durante la negociacion del convenio
colectivo, situaciones de especial tension o crispacion, etcétera (Puchol, 2003,
pags. 202-203).

1.5.4 Lluvia de ideas o brainstroming

Aungue es una técnica que principalmente se utiliza en el &mbito de la creatividad
para encontrar soluciones a ciertos problemas, se puede aplicar para identificar
causas de problemas relacionados a la organizacién y de este modo encontrar
posibles necesidades en materia de capacitacion.

Es una técnica para generar muchas ideas en un grupo, requiere la
participacion espontanea de todos. El clima de participacién y motivacion generado
por la técnica, asegura mayor calidad en las decisiones tomadas por el grupo, mas
compromiso con la actividad y un sentimiento de responsabilidad compartido por

todos.
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Las ventajas son: Propicia la creatividad, fomenta el andlisis participativo de
los problemas y la busqueda de soluciones, propicia la participacion de los
diferentes actores involucrados y su compromiso en el logro de las soluciones,
disminuye la posibilidad de dejar fuera aspectos importantes, motiva a los
involucrados hacia la mejora de la organizacion y las desventajas son que no es
facil aplicar a muchas personas al mismo tiempo porque se requieren habilidades
para la conduccion de los grupos (Castillo, 2012, pags. 45, 47).

Muchas compainiias utilizan los grupos de trabajo o circulos de calidad para
analizar los problemas relacionados con el trabajo y para llegar a soluciones (un
circulo de calidad es un grupo de cinco o diez empleados, con frecuencia un grupo
de trabajo que se retne una hora o dos cada semana en horario de labores para
analizar un problema de su trabajo y desarrollar soluciones).

Como resultado muchas de las aproximadamente 320 horas de capacitacion
gue recibe un nuevo empleado se dedican a desarrollar el tipo de soluciones de
problema y habilidades de analisis que necesitaran para ayudar a que un equipo de
trabajo adquiera el empowerment. La capacitacion en el uso de las herramientas
bésicas de andlisis estadistico y la contabilidad elemental es un ejemplo (Dessler,
1996, pag. 256).



28

Capitulo II: Disefio e implementacion del plan de capacitacion

En este capitulo describiremos la importancia que tiene disefiar e implementar el
plan de capacitacion en toda organizacion que tiene definido los objetivos del plan
de capacitacién, para lo que utilizando los diversos métodos la de role playing,
debate dirigido, mesa redonda, lectura dirigida, discusién dirigida, estudio del caso,
expositiva, demostrativa también utilizamos las técnicas contemporaneas de

capacitacion, asi como la evaluacién de la misma.

2.1 Objetivos del plan de capacitacion

Pueden ser clasificados en funcion de lo que se pretende lograr en cada fase de la
capacitacion, de este modo se tiene que existen varios tipos:

1. Los objetivos organizacionales son aquellos que como su nombre indica,
establecen lo que la organizacién espera obtener al término del proceso de
capacitacién y desarrollo. Los operacionales, describen los contenidos, las
metodologias y los medios a usarse en una actividad de capacitacion, y
finalmente los objetivos de capacitacién, que son también denominados
objetivos de aprendizaje, se dividen en generales y especificos y seran los
gue se detallaran a continuacion:

2. Los objetivos generales, son aquellos que describen los comportamientos
terminales que deben alcanzar los sujetos capacitados. Un ejemplo de
objetivo general es el siguiente: Al finalizar el curso sobre contabilidad basica,
los participantes seran capaces de completar todos los pasos de un ciclo
contable en el orden en que ocurren en la realidad, y de acuerdo a los

principios de contabilidad generalmente aceptados.
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3. Los objetivos especificos son desagregados del objetivo general y
corresponden a los modulos o eventos que constituyen el programa. Notese
gue este objetivo se refiere a una conducta observable, el participante agrupa
las cuentas o no las agrupa. De igual manera, el participante sabe muy bien
lo que le pediran, no tiene necesidad de adivinar sobre lo que lo evaluaran,
sabe que le daran un listado de cuentas, condicion, y que si comete un error
no logra el objetivo del programa.

4. Los objetivos de capacitacion son la expresion objetiva de un aprendizaje al
término de un periodo de capacitacion, deben formularse incluyendo el
tiempo, la cantidad, calidad, el sujeto y por supuesto la accion.

Los objetivos son la base del programa de capacitacion que se define como
un conjunto de acciones organizadas de manera sistematica con el fin de solucionar
problemas en la organizacién. Los componentes de la estructura curricular del
programa de capacitacion, los eventos, moédulos, unidades, cualquiera que sea el
disefio del programa, debe estar relacionada con los objetivos y éstos a su vez con
los diversos tipos de evaluacion (Castillo, 2012, pags. 48-50).

Las politicas de formacion de las diferentes empresas variaran sobre todo en
funcién de la mayor o menor ambicion que tenga su plan de formacion. Existen
planes de formacion extensos, con amplios objetivos, estructurados no solo a corto
sino a medio y largo plazo y con una fuerte dotacion econémica (o aprovechando al
maximo las ayudas y subvenciones procedentes de la administracion publica). Este
tipo de planes, que se da en la mayor parte de las grandes empresas, representa
politicas de formacion continua consiguiendo reciclar y motivar a sus trabajadores
e incrementando su productividad.

Pero también existen otros planes menos ambiciosos que, por falta de tiempo
o por desconocimiento de su importancia, suelen realizar las pequefias y medianas
empresas. Estos planes representan politicas de formacion puntuales que, siendo
beneficiosas para la entidad, no suelen cumplir con las expectativas, ni de los
clientes, ni de los propios trabajadores de la empresa (Tejedo y Iglesias, 2011, pag.
48).
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La capacitacion, ademas de ocuparse de la informacion, las habilidades, las
actitudes y los conceptos, ahora se orientan al desarrollo de ciertas competencias
que desea la organizacion.

Esta capacitacion se basa en un mapa, trazado previamente, de las
competencias esenciales para el éxito de la organizacion. A continuacion, estos
componentes esenciales se dividen en areas de la organizacion y en competencias
individuales. Todas las competencias a nivel organizacional, divisional e individual
se definen de forma clara y objetiva para que todos los asociados las puedan
entender. A partir de esta definicion se establecen los programas de capacitacion
para todo el personal involucrado.

La capacitacion constituye el nucleo de un esfuerzo continuo disefiado para
mejorar las competencias de las personas y en consecuencia el desempefio de la
organizacién. Se trata de uno de los procesos mas importante de la administracién
de recursos humanos.

La capacitacion se disefia con el objeto de proporcionar a los talentos el
conocimiento y habilidades que necesitan en sus puestos actuales. El desarrollo
implica el aprendizaje que va mas alla del puesto actual y que se extiende a la
carrera de la persona, con un enfoque en el largo plazo, a efecto de prepararlas
para que sigan el ritmo de los cambios y el crecimiento de la organizacion
(Chiavenato, 2009, pags. 372,376).

2.2 Métodos y técnicas de capacitacion tradicionales

Muchas de las técnicas empleadas en los eventos de capacitacion, ademas de los
requisitos ya establecidos, deberan considerar el tipo de capacitacion de que se
trate, capacitacion en el puesto cuando el empleado aprende una responsabilidad
mediante su desempefio real. En muchas organizaciones, este tipo de capacitacion
es la unica clase de capacitacion disponible y generalmente incluye la asignacion
de los nuevos empleados a los trabajadores o los supervisores experimentados que

se encargan de la capacitacion de los nuevos elementos.
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Otra modalidad de capacitacion es la que se lleva a cabo fuera del contexto
especifico de trabajo en donde es posible practicar una gran variedad de técnicas,
que se pueden aplicar de manera individual o en grupos, éstas van desde
conferencias, audiovisuales y simulaciones hasta dinamicas grupales,
dramatizaciones o estudios de caso (Castillo, 2012, pags. 61-62).

Formacion tradicional: entendiendo como tal aquella en la cual un formador
imparte conocimientos a un grupo de trabajadores en un aula. No debe confundirse
este tipo de formacion empresarial con la formaciébn académica (institutos,
universidades, etc.), puesto que va dirigida a un publico diferente que persigue
objetivos distintos. La metodologia debera ser siempre activa, amena, innovadora
(medios audiovisuales) y encaminada a alcanzar objetivos muy especificos.

En ocasiones serd necesario realizarla en la propia empresa puesto que
habra que utilizar material o maquinaria disponible en la misma. Otras veces sera
mejor sacar a los trabajadores de la empresa (por ejemplo, centros formativos,
hoteles, etc.), para que se olviden momentadneamente de sus responsabilidades y
se concentren exclusivamente en la formacion (recomendable sobre todo en el caso

de directivos) (Tejedo y Iglesias, 2011, pag. 46).

2.2.1 Role playing

Se le conoce también como dramatizacién. Es la representacién de una situacion
hipotética o de un hecho de la vida real. Cada participante asume el rol
correspondiente y viven la situacion como si fuera propia y real. El grupo espectador
debera estar atento a lo que suceda y cdmo suceda para que posteriormente se
tenga la oportunidad de analizar los hechos (Castillo, 2012, pag. 62).

Las técnicas de clase utilizan un aula y un instructor para desarrollar
habilidades, conocimientos y experiencias relacionados con el puesto. Las
habilidades pueden variar desde las técnicas (como programacion de computadora)
hasta las interpersonales (como liderazgo o trabajo en grupo). Las técnicas de clase
desarrollan habilidades sociales e incluyen actividades como la dramatizacion (role

playing (Chiavenato, 2009, pag. 382).
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Asignar a los alumnos o participantes que se imaginen a si mismos ocupando
los siguientes roles dentro de una organizacion: Responsable de capacitacion;
gerente financiero; gerente comercial y ventas; gerente de produccion o fabrica. El
que asuma el rol de responsable de capacitacion sera quien formule las preguntas
y complete los formularios mencionados mas arriba. Una vez finalizado el role
playing todos los participantes o alumnos, en su conjunto, analizaran la informacién

y como completar de los formularios (Alles, 2008, pag. 85).

2.2.2 Debate dirigido

Los temas tratados son un intercambio informal de ideas e informacion sobre un
tema, realizado por un grupo reducido bajo la conduccion, estimulante y dinamica,
de una persona, facilitador, que hace de guia e interrogador (Castillo, 2012, pég.
62).

Es una de las técnicas de facil y provechosa aplicacion. Consiste en un
intercambio informal de ideas e informacion sobre un tema, realizado por un grupo
bajo la conduccion estimulante y dinamica de una persona que hace de guia e
interrogador. Como usted ve, tiene mucha semejanza con el desarrollo de una clase,
en la cual se haga participar activamente a los alumnos mediante preguntas y
sugerencias estimulantes. Sin embargo, esta técnica se caracteriza por ciertos
detalles:

Para que haya debate (y no meras respuestas formales) el tema debe ser
cuestionable, analizable de diversos enfoques o interpretaciones. No cabria discutir
sobre verdades de hecho o sobre cuestiones ya demostradas con evidencia. El
director del debate debe hacer previamente un plan de preguntas que llevara
escritas. Los participantes deben conocer el tema con suficiente antelacion como
para informarse por si mismos y poder asi intervenir con conocimiento en la
discusion. El director les facilitara previamente material de informacion para la

indagacion del tema. El debate no es, una improvisacion.
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No se trata de una técnica de comprobacion del aprendizaje o de evaluacion
del aprovechamiento, sino de una técnica de aprendizaje por medio de la
participacion activa en el intercambio y elaboracion de ideas y de informacion
multiple. El nimero de miembros no debe pasar de los 12 6 13. En casos de grupos
mayores, se pueden hacer subgrupos guiados por subdirectores previamente
entrenados, reuniéndose finalmente todos durante unos minutos con el director en
sesion plenaria para hacer un resumen general (gerza.com, 2012, parr. 1-6).

Consiste en el desarrollo de un tema en un intercambio informal de ideas,
opiniones e informacion, realizado por el grupo de alumnos conducidos por otro
alumno que hace de guia e interrogador (el director). Se asemeja al desarrollo de
una clase, en la cual hace participar activamente a los alumnos mediante preguntas
y sugerencias motivantes. Para que la discusion guiada o debate se dé el tema debe
ser polémico, que se pueda analizar desde diversos enfoques o interpretaciones
(Argudin, 2007, parr. 1-2).

2.2.3 Mesa redonda

Mientras que un grupo de expertos que sostienen puntos de vista diferentes o
contradictorios sobre un tema va exponiendo sus criterios a un grupo de oyentes de
forma sucesiva (Castillo, 2012, pag. 62).

El formato mas comun de los juegos administrativos es el de pequefios
grupos de educandos que deben tomar y evaluar decisiones administrativas frente
a una situacion dada. El formato de la dramatizacion implica actuar como
determinado personaje para la solucion de problemas orientados hacia las personas
y que deben ser resueltos dentro de la organizacién. Las técnicas de clase propician
la interaccién y generan un ambiente de discusion, lo que no ocurre con los modelos

de mano Unica, como la situacién de lectura (Chiavenato, 2009, pag. 383).
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Trabajar en grupo y tomar decisiones de manera conjunta ofrece varias
ventajas en comparacion con la actividad individual. Si varias personas preparadas
participan en el proceso de toma de decisiones, pueden surgir varias posibilidades
dignas de tomarse en cuenta. También es posible que se cree sinergia, en la que el
resultado total es mayor que la suma de las contribuciones individuales.

Por ejemplo, seria muy raro que una sola persona fuera capaz de construir
un auto de carreras. La toma conjunta de decisiones también puede ser de gran
utiidad para conseguir aceptacion y lograr que la gente se comprometa. El
argumento es que la gente que participa en la decisién esta mas dispuesta a ponerla
en practica porque de alguna manera la considera suya. Los integrantes de un
equipo evaltan con frecuencia lo que piensan y hacen los demas miembros, y es
probable que el equipo sea capaz de evitar errores garrafales.

Un especialista en publicidad estaba preparando una campafa publicitaria
para atraer a personas mayores a vivir en una comunidad para jubilados. Los
anuncios propuestos mostraban fotografias de personas mayores participando en
juegos de mesa, visitando la farmacia y tomando una siesta en una hamaca. Otro
miembro del equipo sefal6 que muchas personas mayores se perciben como
juveniles y llenas de energia y que los anuncios que hacian hincapié en la edad
avanzada podrian resultar contraproducentes. Gracias a su intervencion, se cred
otra campafia publicitaria en la que aparecian personas mayores realizando
actividades mas vigorosas y juveniles, tales como salir a correr y bailar.

Trabajar en equipos y grupos también incrementa la satisfaccién que los
integrantes de equipo derivan del trabajo. El hecho de formar parte de un grupo

permite satisfacer mas necesidades que trabajar solo (Dubrin, 2008, pag. 65).
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2.2.4 Lectura dirigida

El participante es la parte activa. Progresa a su propio ritmo, dando lectura a
materiales que presentan informacion del tema o contenido a tratar. El facilitador
dirige y estimula la lectura de los participantes, comentando, de cuando en cuando,
aspectos importantes para aclarar dudas o inclusive aportando para ampliar el tema
y solicitar la intervencidn de los participantes y abrir espacios de reflexién (Castillo,
2012, pag. 62).

La técnica mas utilizada para transmitir informacion en programas de
capacitacion es la lectura. La lectura es un medio de comunicacién que implica una
situacion de mano Unica, en la cual un instructor presenta verbalmente informacion
a un grupo de oyentes. El instructor presenta la informacion en esa situacion de
capacitacion, mientras que el personal en capacitacion participa escuchando y no
hablando.

Una ventaja de la lectura es que el instructor expone a las personas en
capacitacion una cantidad maxima de informacion dentro de un periodo
determinado. No obstante, la lectura tiene algunas desventajas. Como es un medio
de mano Unica, el personal en capacitacion adopta una posicion pasiva. Existe poca
o ninguna posibilidad de esclarecer dudas o significados o de comprobar si las
personas comprendieron el material de lectura.

Existe poca o0 ninguna posibilidad para la practica, el refuerzo, la
realimentaciéon o el conocimiento de los resultados. Lo ideal seria hacer que el
material sea mas significativo o intrinsecamente motivador para las personas en
capacitacion. Esas limitaciones provocan que la lectura tenga poco valor para
promover cambios de actitud o de comportamiento (Chiavenato, 2009, pags. 383-
384).

Consiste en la lectura de un documento parrafo por parrafo, por parte de los
participantes, bajo la conduccion del profesor. Se realizan pausas para profundizar
en las partes relevantes del documento en las que el profesor hace comentarios al

respecto (Argudin, 2007, parr. 1).
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2.2.5 Discusion dirigida

El instructor trata un tema o contenido planteando preguntas a cada uno de los
integrantes del grupo. Las respuestas las anota en el pizarrén o rota folio, para, en
union del grupo, obtener una conclusion. Se trata de estimular la participacion,
jerarquizar y estructurar las respuestas, para alcanzar los conceptos esenciales del
tema tratado (Castillo, 2012, pag. 62).

Consiste en un intercambio de ideas y opiniones entre los integrantes de un
grupo relativamente pequefio, acerca de un tema especifico con un método y una
estructura en la que se mezclan la comunicacién formal y las expresiones
espontaneas de los participantes.

Se forman pequefios grupos de personas con el fin de intercambiar
experiencias, ideas, opiniones y conocimientos con el objeto de resolver un
problema o situacién conflictiva, tomar decisiones, buscar datos o simplemente
adquirir conocimientos aprovechando los aportes de los participantes (Guardado,
2011, parr. 1).

Es una técnica que no permite llegar inmediatamente a unas conclusiones;
es mejor que éstas vayan naciendo como fruto del consenso comun. Es necesario
pues un cierto tiempo para que se den los cambios de opinidn o de actitud; se debe
procurar prescindir de las votaciones hasta que haya unos criterios homogéneos
gue no dividan al grupo ni radicalicen algunos puntos de vista.

La atmésfera a crear por el animador es amplia, dinamica e informal, con
cierto sentido del humor. El animador juega solo el papel de hilo conductor para que
sea el grupo el que se defina, trabaje y llegue a unas conclusiones claras y
aceptadas por todos sus miembros.

Para ello el animador debe imprimir dinamismo a las intervenciones, que
sean cortas y que cada miembro pueda hablar muchas veces. Es mejor prescindir
de las declaraciones de principios, que obstaculizan la posibilidad de opinion, de
complementacion y de enriquecimiento (Calderon y Armendariz, s.f., parr. 7-9).
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2.2.6 Estudio de caso

El grupo estudia y analiza exhaustivamente un caso dado para proponer soluciones.
El caso presentado debe ser real y estar de acuerdo con situaciones o problemas
de temas que el grupo conozca esté formado por tres partes:
1. Elaboracion de un documento que describe el caso que va a estudiarse. Se
distribuye a cada uno de los integrantes del grupo.
2. Cada participante lee el caso, identifica el problema, retne todos los datos y
considera todas las soluciones posibles.
3. Se inicia una discusion dirigida por el instructor para seleccionar y aplicar la

mejor solucion (Castillo, 2012, pag. 63).

La técnica de estudio de casos, consiste precisamente en proporcionar una
serie de casos que representen situaciones problematicas diversas de la vida real
para que se estudien y analicen. De esta manera, se pretende entrenar a los
alumnos en la generacion de soluciones. Evidentemente, al tratarse de un método
pedagdgico activo, se exigen algunas condiciones minimas. Por ejemplo, algunos
supuestos previos en el profesor: creatividad, metodologia activa, preocupacién por
una formacion integral, habilidades para el manejo de grupos, buena comunicacion
con el alumnado y una definida vocacion docente.

También hay que reconocer que se maneja mejor el método en grupos poco
numerosos. Especificamente, un caso es una relacion escrita que describe una
situacion acaecida en la vida de una persona, familia, grupo o empresa. Su
aplicacién como estrategia o técnica de aprendizaje, como se apuntd previamente,
entrena a los alumnos en la elaboracion de soluciones validas para los posibles
problemas de caracter complejo que se presenten en la realidad futura. En este
sentido, el caso ensefia a vivir en sociedad. Y esto lo hace particularmente
importante (ITSM, s.f, parr. 3).

El estudio de caso es una técnica de aprendizaje en la que el sujeto se
enfrenta a la descripcion de una situacion especifica que plantea un problema, que
debe ser comprendido, valorado y resuelto por un grupo de personas a traves de un

proceso de discusion.
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Dicho en otras palabras, el alumno se enfrenta a un problema concreto, es
decir, a un caso, que describe una situacion de la vida real. Debe ser capaz de
analizar una serie de hechos, referentes a un campo particular del conocimiento,
para llegar a una decision razonada en pequefios grupos de trabajo.

El estudio de caso es, por lo tanto, una técnica grupal que fomenta la
participacion del alumno, desarrollando su espiritu critico. Ademas, lo prepara para
la toma de decisiones, ensefiandole a defender sus argumentos y a contrastarlos

con las opiniones del resto del grupo (educ.ar, s.f, parr. 4-6). (educ.ar, s.f)

2.2.7 Expositiva

Las ideas expuestas se centran en la comunicacién verbal de un tema ante un grupo
de personas. Su desarrollo esta centrado en el instructor. Se trata de técnicas
centradas en el trabajo en gran grupo a partir de la exposicion de informacion por
parte del profesor o expertos y la participacion del alumno. Se trata de una
estructura cooperativa, donde a partir de la informacién que el alumno dispone, de
la informacién presentada por el profesor o de la previa localizacion de la
informacion se propone la realizacion de actividades de realizacion individual, y
posteriormente aportar resultados, conclusiones, cuestiones al gran grupo a través
de un tablon donde compartir los resultados con el profesor y los compafieros.

Estas permiten a los alumnos relacionar, contrastar y juzgar criticamente las
respuestas aportadas por sus compafieros permite a los alumnos relacionar,
contrastar y juzgar criticamente las respuestas aportadas por sus compafieros. Los
objetivos de aprendizaje son individuales, pero los conocimientos se ven
enriquecidos con las aportaciones del grupo (grupotecnologiaeducativa.es, s.f, parr.
1).

Los objetivos de la técnica expositiva son la transmision de conocimientos,
ofrecer un enfoque critico de la disciplina que conduzca a los alumnos a reflexionar
y descubrir las relaciones entre los diversos conceptos, formar una mentalidad
critica en la forma de afrontar los problemas y la capacidad para elegir un método

para resolverlos (Argudin, 2007, parr. 1-2).
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2.2.8 Demostrativa

Segun el estudio consiste en la demostracion practica por parte del instructor en
diferentes procesos de trabajo de manera sistematica y ordenada, principalmente
actividades fisicas, para que los trabajadores adquieran una destreza fisica o pericia
de caracter psicomotor (Castillo, 2012, pag. 63).

La capacitacion en el puesto es una técnica que proporciona informacion,
conocimiento y experiencia en cuanto al puesto. Puede incluir la direccion, la
rotacion de puestos y la asignaciéon de proyectos especiales. La direccion presenta
una apreciacion critica sobre la forma en que la persona desempefia su trabajo. La
rotacion de puestos implica que una persona pasa de un puesto a otro con el fin de
comprender mejor a la organizacion como un todo. La asignacion de proyectos
especiales significa encomendar una tarea especifica para que la persona
aproveche su experiencia en determinada actividad (Chiavenato, 2009, pag. 382).

El profesor demuestra una operacion tal como espera que el alumno la
aprenda a realizar. Si el proceso es complicado, la deberd separar en pequefias
unidades de instruccion. Es muy importante cuidar que se presente un solo proceso
(sin desviaciones o alternativas) para evitar confusién en el estudiante (Argudin,
2007, pag. 1).

2.3 Técnicas modernas de capacitacion

El avance tecnologico actual facilita que los procesos de capacitacion puedan ser
llevados a cabo aun sin tener a un grupo reunido en un espacio determinado, existen
varias modalidades hoy para capacitar a distancia aprovechando las ventajas de
internet.

Las técnicas de aprendizaje a distancia incluyen las videoconferencias y las
clases a través de Internet. Las videoconferencias se vuelven cada vez mas
populares como medio para capacitar a empleados que se encuentran en distintos

lugares geograficos entre si 0 en relacion con el facilitador.



40

Este medio se define como una forma de reunir dos 0 mas grupos separados
a través de equipo auditivo y visual. La comunicacion entre grupos es en Vivo,
gracias a sistemas con teclados y existe la posibilidad de interactuar.

En la capacitacion por computadora o también denominada on-line, el
participante utiliza una computadora para el aprendizaje apoyandose con multiples
medios visuales como pueden ser graficos, videos y los propios textos. La
capacitacion on-line elimina los costos y la necesidad de asistir a las clases, algunas
de las ventajas son:

1. Flexibilidad. Se pueden tomar los cursos a cualquier hora del dia o de la
noche, desde la casa o la oficina 0 aun estando de viaje. Todo lo que necesita
es una computadora y acceso a Internet.

2. Interaccién. Los cursos incluyen una gama interesante de actividades
participativas como por ejemplo los simulacros, las pruebas de
autoevaluacion y ejercicios, paginas donde es necesario pasar informacion
de un lugar a otro, crucigramas o juegos basados en preguntas y respuestas.
Estas actividades ayudan a mantener y reforzar la informacién que aparece
en el texto.

Algunos expertos incluso indican que las tecnologias interactivas reducen en
50% en promedio, el tiempo de aprendizaje. Los programas de capacitacion a traves
de Internet, varian en complejidad, hay algunos que van desde el envio al correo
electrénico del participante, como si fuera un curso por correspondencia, hasta
quienes utilizan sus redes internas, para hacer llegar a sus empleados la
informacion y calendario de la capacitacion a veces apoyandose en otros recursos
como son un CD-ROM o material impreso.

En la actualidad también existen muchas organizaciones que acuden a
portales de negocios los cuales ofrecen herramientas variadas a quienes desean
capacitarse y mejorar su desempefio sin un horario restringido (Castillo, 2012, pags.
63-65).
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Los recursos audiovisuales. Las imagenes visuales y la informacién en audio
son poderosas herramientas de comunicacion. La grabacion y el registro de
clases, mensajes y presentaciones audiovisuales que seran repetidas ante
muchos capacitados, juntos o separados, es el medio mas utilizado. EI CD y
el DVD permiten grabar programas de capacitacion para distribuirlos y
presentarlos en varios locales diferentes en cualquier ocasion.
Teleconferencia. El equipo de audio y video se usa para que las personas
participen en reuniones, aun cuando estan muy distantes entre si o lejos del
lugar del evento. Una videoconferencia de cuatro horas con cuatro personas
ahorra en promedio 5000 reales en viajes de avién y gastos de hoteles y
restaurantes.

Comunicaciones electronicas. Ahora los avances en la tecnologia de la
informacion permiten las comunicaciones interactivas entre personas
fisicamente distantes. Por medio del correo de voz (voice mail), el director
actia como fuente que envia un mensaje sonoro a las demas personas
dentro de la red de teléfonos de una empresa. El correo de voz se utiliza en
las organizaciones involucradas en programas de calidad total.

Correo electronico. Es una forma de comunicacion electrénica que permite a
las personas comunicarse con otras por medio de mensajes enviados a
través de las computadoras ligadas a redes de computadoras. Ademas del
internet, muchas organizaciones crean redes internas basadas en ésta
(intranets) para incrementar la interaccion electrénica. La internet permite
mayor interconectividad con escuelas y universidades de todo el mundo.
Tecnologia de multimedia. Es la comunicacion electrénica que integra voz,
video y texto, codificados digitalmente y transportados por redes de fibras
Opticas.

Capacitacion a distancia, también denominada e-learning o entrenamiento
virtual. Es la capacitacion por medio de internet y puede ser sincronizada
(cuando la transmision se hace a una hora, la persona asiste a la
computadora) o no sincronizada (cuando la persona localiza en el sitio, a

cualquier hora, el programa al que quiere asistir). El entrenamiento a
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distancia ofrece grandes ventajas: se puede hacer a cualquier hora y en
cualquier lugar. Su costo, en comparacion con los programas
convencionales, es bajisimo (Chiavenato, 2009, pag. 384).

Conferencias: Constituyen métodos préacticos y faciles de ejecutar, es una
manera rapida y sencilla de proporcionar conocimientos a grupos grandes de
personas, se puede acompafar de materiales impresos para facilitar el
aprendizaje asimismo se pueden usar proyectores para presentar imagenes,
graficos, fotografias, grabaciones de videos o peliculas para facilitar el
aprendizaje.

Juego de roles: Se utiliza esta técnica en la capacitaciébn para ensefar
técnicas de venta, de entrevista, para dirigirse a grupos, resolver conflictos y
lograr negociaciones o desempefiar cargos de mas responsabilidad como
jefes o supervisores. Consiste en hacer que los profesionales desarrollen
roles de acuerdo al cargo o tareas que desempefaran.

Técnicas audiovisuales: La presentacion de informacién a los empleados
mediante técnicas audiovisuales como peliculas, circuito cerrado de
television, cintas de audio o de video puede resultar eficaz, en la actualidad
estas técnicas se utilizan con mucha frecuencia. Los audiovisuales son mas
costosos gue las conferencias convencionales.

Aprendizaje programado: Es un método sistematico para ensefiar
habilidades para el puesto, consiste en presentar un conjunto de preguntas
o hechos para que el alumno responda luego revisa y compara con las
respuestas y retoma a aquellas en las que se ha equivocado, hasta
responder correctamente todas.

Simulaciones: Es una técnica en la que los empleados aprenden en el equipo
real o en equipos de simulacion la ejecucion de sus tareas por ejemplo
simulacién de manejo de maquinas, vehiculos, aviones, etc. que utilizaran en
Ssu puesto, pero en realidad son instrumentos fuera del mismo. Esta
capacitacion busca obtener las ventajas de una simulacion y corregir los
errores sin colocar realmente en el puesto a la persona en capacitacion ni

arriesgar el deterioro o accidentes con las maquinas.
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Esta técnica es casi una necesidad en los puestos donde resulta demasiado
costoso o0 peligros capacitar a los empleados directamente en el puesto

(psicologiayempresa.com, 2011, parr. 3-10).

2.4 Evaluacién de la capacitacion

El plan de capacitacion implica establecer desde el objetivo del programa, hasta la
logistica y el disefio académico. Los objetivos pueden ser clasificador en funcion de
lo se pretende lograr en cada fase de la capacitacion. Los objetivos de la
capacitacion son la expresion objetiva de un aprendizaje al término de un periodo
de capacitacion, debe formularse incluyendo el tiempo, la cantidad, la calidad, el
sujeto y por supuesto la accién (Castillo, 2012, pag. 63).

Respecto a los trabajadores participantes. Se pueden medir con la
realizacion de algun tipo de prueba a lo largo del proceso de formacion, pero quiza
resulta mas interesante la evaluacion continuada por parte del formador con base
en la observacion de las destrezas y actitudes demostradas por estos. Esto se suele
materializar en un informe final que tendra que entregar el formador al coordinador.

Respecto al formador. En este caso seran los participantes los que evalten
al formador mediante algun tipo de cuestionario de calidad o satisfaccion. Estas dos
evaluaciones se realizaran en cada una de las acciones formativas, encargandose
el coordinador de realizar un informe con el resultado global del plan de formacion.

Control. Se trata de verificar en qué medida los resultados globales obtenidos
han alcanzado los objetivos impuestos en el plan de formacion. Si se han cumplido
los objetivos el plan nos servira de guia para el futuro, si no es asi habra que ver los
posibles fallos cometidos e implementar las mejoras necesarias de cara al disefio
de un nuevo plan de formacién (Tejedo y Iglesias, 2011, pag. 49).

La etapa final del proceso de capacitacion es la evaluacion de los resultados
obtenidos. El programa de capacitacion debe incluir la evaluacion de su eficiencia,
la cual debe considerar dos aspectos: constatar si la capacitacion ha producido las

modificaciones deseadas en la conducta de los empleados.
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Y verificar si los resultados de la capacitacion tienen relacién con la
consecuencia de las metas de la empresa. Ademas de estos dos aspectos se debe
constatar si las técnicas de capacitacion son eficaces para alcanzar los objetivos
propuestos.

La evaluacion de los resultados de la capacitacion se puede hacer en tres
niveles a saber:

1. Evaluacién a nivel organizacional, es este nivel, la capacitacion debe
proporcionar resultados como: Aumento en eficiencia organizacional, mejora
de la imagen de la empresa, mejora del clima organizacional, mejora en la
relacion entre la empresa y los empleados, apoyo del cambio y la innovacion,
aumento de eficiencia entre otros.

2. Evaluacién a nivel de los recursos humanos. En este nivel la capacitacién
debe proporcionar resultados como: Reduccion de la rotacion, reduccion del
ausentismo, aumento de eficiencia individual de los empleados, aumento de
las habilidades de las personas, aumento del conocimiento de las personas
y cambio de actitudes y conductas de las personas

3. Evaluacién a nivel de las tareas y operaciones. En este nivel la capacitacion
debe proporcionar resultados como: Aumento de la productividad, mejora en
la calidad de los productos y servicios, reduccion de flujo de la produccién,
mejora en la atencion al cliente, reduccion del indice de accidentes, reduccion
del indice de mantenimiento de maquinas y equipos entre otros (Chiavenato,
2007, pags. 403-404).
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Capitulo lll: Desarrollo del talento humano basado en competencias

En este capitulo expondremos el desarrollo del talento humano basado en
competencia, definiendo lo que es el desarrollo de competencia, dentro y fuera de
la organizacion, utilizando los diferentes, métodos de desarrollo y talento, los planes
de carrera, de sucesion, programas de reemplazo, y el desarrollo de los empleados
a niveles superiores que forman parte del conjunto de esfuerzos necesarios para
lograr el desarrollo del talento humano en base a las capacidades, hoy llamadas

competencias.

3.1 Talento y competencia

El significado de la palabra talento, segun el diccionario de la Real Academia
Espafiola, son los dotes intelectuales, como ingenio, capacidad, prudencia, etc., que
resplandecen en una persona. En esta ultima definicion podriamos encontrar casi
un sinénimo de la palabra competencia, con igual sentido con el que la utilizamos
en nuestro trabajo. Por lo tanto, si partimos de esta similitud en la utilizacion de los
términos, cuando se dice gestion del talento se hace referencia a gestién de las
competencias.

Si partimos de la definicion de talento que ofrece el Diccionario del espafiol
como el conjunto de dotes intelectuales de una persona, el paso siguiente sera
discernir cual es o como esta conformado el conjunto de dotes intelectuales. En la
perspectiva de la gestién de recursos humanos por competencias, ese conjunto de
dotes intelectuales se conforma por la sumatoria de dos subconjuntos: los
conocimientos y las competencias; sin embargo, seran estas Ultimas las que
determinaran un desempefio superior.

El verdadero talento en relacion con una posicion o puesto de trabajo estara
dado por la interseccién de ambos subconjuntos en la parte que es requerida para

esa posicion.
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Las personas tenemos diferentes tipos de conocimientos y diferentes
competencias; sélo un grupo de ambos se pone en accion cuando hacemos algo,
ya sea trabajar, practicar un deporte o llevar a cabo una tarea doméstica.

Cuando se hace referencia al talento de un colaborador, sélo se piensa en el
talento en relacion con la tarea a realizar; lo mismo sucede si la posicion analizada
es, por ejemplo, la de un deportista, el cual puede tener talento para el tenis, sin que
ello signifiqgue que lo tenga para otra cosa.

Para Corominas, abocado al andlisis etimologico del término, competencia
es una palabra tomada del latin competere, que significa ir una cosa al encuentro
de otra, encontrarse, coincidir, ser adecuado, pertenecer, que a su vez deriva de
petere, dirigirse a, pedir y tiene el mismo origen que competer, pertenecer, incumbir.

La metodologia de gestién de recursos humanos por competencias tiene un
enfoque mas ambicioso, ya que, en definitiva, se busca que cada persona que
ocupe una posicion sea adecuada y apta. Los conocimientos son muy importantes,
y si no se verifican lo mas probable sera que la persona no podra realizar su tarea.
Sin embargo, ¢qué marca la diferencia? Aquellas cosas que nos hacen decir que
una persona tiene talento en lo suyo, que se desempefa exitosamente o que tiene
una performance superior, son elementos que, en todos los casos, no se relacionan
con los conocimientos sino con lo que se denomina soft, la personalidad; para
nuestro trabajo, las competencias.

Podremos decir que alguien sabe mucho de un tema en particular, pero no
es ese elemento aislado el que determine que es un profesional destacado; los
conocimientos van acompafiados de una serie de caracteristicas personales que

marcan la diferencia (Alles, 2008, pag. 29)

3.1 Definicién de desarrollo de competencias

Una competencia es la capacidad de un trabajador para desempefiar funciones
inherentes a su empleo. Las competencias también se definen como la capacidad
de aplicar conocimientos, destrezas y experiencias en el desarrollo de las tareas

propias de una profesién y en un puesto.
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Si se habla de desarrollo de competencias se tratard de una serie de
actividades orientadas a mejorar el desempefio en las actividades asignadas. En
todas las organizaciones se han desarrollado las competencias siempre, aun sin
llamarles asi y aun sin darse cuenta, el asignar a una persona a un puesto y dejarlo
aprender sobre la marcha o aplicando su experiencia o intuicion, es finalmente una
manera de desarrollar competencias. Si bien con la practica la gente ha aprendido
a desarrollar sus habilidades, también es cierto que muchos trabajadores requieren
apoyo y es entonces cuando se deben establecer los planes de desarrollo. El
aprendizaje experimental o la capacitacion con base en la experiencia pueden
resumirse en etapas.

En una primera instancia el participante parte de una experiencia concreta
que trae consigo. En una segunda fase, el aprendizaje se inicia en forma inducida
por el instructor.

A partir de alli sigue una etapa de formacion abstracta de conocimientos,
finalizando con una etapa deductiva que se relaciona con la experiencia concreta
del participante aportado al inicio de la actividad, En ciertos contextos se ha tenido
que diferenciar las caracteristicas de por lo menos algunas competencias.

Tipos de competencias.

Las competencias basicas son el conjunto de conocimientos, habilidades,
destrezas, actitudes y valores que toda persona necesita para desempefiarse
eficiente y eficazmente en una actividad productiva, cualquiera sea la naturaleza y
nivel de calificacién que ésta demanda.

Las competencias genéricas son los conocimientos, habilidades, destrezas,
actitudes y valores que son comunes a una cadena productiva o familia ocupacional.
Las competencias especificas consisten en conocimientos con mayor contenido
especifico y dirigido a una determinada funcion u ocupacion especializada.

Competencias sociales, inseparables de las otras, versan sobre el vinculo
gue mantiene el trabajador con el sistema de empleo y con los cambios en el

mercado de trabajo.
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Estas ultimas identifican a un trabajador analitico, activo y critico de los
cambios en el mercado de trabajo y de su impacto en la sociedad, en la cultura, en
los habitos de consumo, en el ambiente, etcétera (Castillo, 2012, pags. 74-77).

La educacion se transformaré en las proximas décadas mas de lo que lo ha
hecho desde que, hace més de trescientos afios, fue creada la escuela moderna
gracias al libro impreso. Una economia en la que el conocimiento ha llegado a ser
el verdadero capital y el primer recurso productor de riqueza, formula a las
instituciones educativas nuevas y exigentes demandas de eficacia vy
responsabilidad educativas.

El concepto de persona se ha redefinido. Estdn cambiando de modo
espectacular y rapido los métodos de aprendizaje y de ensefianza, en parte como
resultado de nuevos desarrollos tedricos sobre el proceso de comprender y
aprender, y en parte por la nueva tecnologia.

Para la transmisién de nuevos conocimientos se sugiere en todos los casos
un doble camino: los conocimientos tedricos sumados a la experimentacion practica,
como una forma de comprender mejor la temética y de fijar los conocimientos. En
ocasiones las personas rechazan los cambios, y una forma de debilitar sus barreras
frente a estos es a través de la experimentacion. Cuando una persona puede llevar
a su universo cotidiano los conocimientos teoricos, se siente mas proclive a
aplicarlos en el dia a dia. Si la capacitacion de adultos tiene todas estas dificultades
cuando tan sélo de conocimientos se trata, imaginemos lo que sucede cuando se
les pide a personas adultas que modifiguen mucho o poco sus comportamientos.

Cuando se hace referencia a la necesidad de capacitar en materia de
competencias se utiliza el término desarrollo como una forma de incluir dentro del
mismo concepto tanto la capacitacion como el entrenamiento. Los distintos
especialistas coinciden en este aspecto. Para modificar comportamientos se

requiere de un proceso que explicaremos detalladamente mas adelante.
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Este proceso de aprendizaje que permite cambiar comportamientos no se
logra soOlo conociendo acerca del tema. No se trata de la formula del interés
compuesto, que una vez conocida se aplica en el trabajo o, si se la estudio en afios
mas jovenes, tomando un libro de la biblioteca se puede refrescar el conocimiento
y calcular el interés requerido.

Cambiar comportamientos es un proceso mucho mas largo y dificultoso. Sin
embargo, en el mercado existen también falsos especialistas que pretenden hacer
creer que a través de cualquier curso prearmado que comunmente se denominan
enlatados es factible mejorar comportamientos relacionados con determinadas
competencias.

Por lo tanto, usted podra asistir a actividades sobre trabajo en equipo,
liderazgo o cualquier otra competencia, donde en ocho horas le diran si es un bueno
mal trabajador en equipo; si usted es un buen lider o sélo ayuda al lider. Pero al
finalizar no sabra como mejorar su comportamiento para adquirir un nivel mas alto
de la competencia.

Porque estas actividades pueden ser muy buenas para predecir
comportamientos; pueden ser utilizadas a modo de assessment (método para la
evaluacion de personas), pero no son utiles con relacion a aquello para lo que dicen
gue sirve; mejorar comportamientos, cambiar conductas para pasar de un nivel a
otro de la competencia.

Ojalé esto fuese posible. Si fuera tan sencillo, todas las personas podrian
tomar un curso de las competencias mas requeridas en el mercado o sobre aquellas
gue les interesan en particular, y rdpidamente mejorar. Lamentablemente, no es asi.
(Alles, 2008, pags. 61-63).

3.2 Desarrollo de competencias dentro de la organizaciéon
Existen diversas maneras en que un trabajador puede desarrollar las competencias

en su trabajo, éstas dependeran de las caracteristicas del puesto y de las politicas

de la organizacion. Se analizaran a continuacion algunas de las mas comunes.
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1. Rotacion de puestos, implica asignar a una persona de manera temporal a
distintos puestos a fin de que conozca la funcion 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.

2. Asignacién a nuevos proyectos, se asigna al empleado a un grupo o comité
que tiene como funcién la resolucién de algun problema o el disefio de un
proyecto nuevo.

3. Asignacién como asistente a nivel de direccion, en este caso, el trabajador
es asignado como asistente de una persona con mayor jerarquia para
observar la actuacion de dicho directivo con fines de capacitacion.

4. Paneles de gerentes para entrenamiento, es una variante del punto anterior.
Se trata de grupos de trabajo con un propdsito especifico como puede ser el
desarrollo de una o varias competencias en particular (Castillo, 2012, pags.
77-78).

El desarrollo de competencias no se relaciona con nuevas técnicas
pedagogicas. Por el contrario, es una actitud que debe adoptar quien quiera
desarrollar sus competencias, actitud que puede ser compartida y reconocida como
tal por la superioridad de la empresa.

Desde este punto de vista, el desarrollo de las competencias no puede ser
objeto de manuales pedagdgicos y no es una actividad de formacion colocada bajo
la autoridad de un responsable. Se refiere a la voluntad de uno mismo de intentar
concretar sus posibilidades de desarrollo y encontrar los medios que favoreceran
este desarrollo, incluso aunque este esfuerzo deba hacerse en contacto con los
responsables de la gestidon de los recursos humanos en la empresa.

Segun Levy Leboyer, no se pueden elaborar planes de desarrollo émnibus.
Volveremos sobre este tema mas adelante; es importante reflexionar sobre este

punto, ya que se refiere a una practica habitual en muchas empresas.
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Por ejemplo, cuando en el momento de realizar un plan de formacion la
empresa defina que para el ejercicio siguiente se incluira capacitacion sobre tal o
cual tematica con relacion a competencias, pensando que, de ese modo, esta
desarrollando competencias verdaderamente.

En la actualidad, ya incorporado el concepto de competencias a la gestion
empresarial, el desarrollo de estas se ubica en un lugar diferente. En las etapas
iniciales de la carrera de una persona se le suele brindar fuerte capacitacion en
temas relacionados con el conocimiento. Basicamente, esto obedece a dos
objetivos: complementar la formacién de origen y/o que la persona adquiera
conocimientos respecto de aspectos especificos de la organizacion y sus productos.

La formaciébn en competencias, por su parte, puede darse en las etapas
iniciales, pero en general se verifica en etapas posteriores. No se destina a personas
que se estan integrando a la empresa sino a aquellas que ya ocupan un puesto en
ella, con el objetivo de hacerlas mas eficaces. La formacién en competencias
acompafia a una persona en su crecimiento.

Las organizaciones se preocupan por crear condiciones favorables para que
sus empleados desarrollen sus competencias. Adquirir nuevas competencias no es
una actividad anterior al trabajo o que se efectla aparte del trabajo; se realiza en el
transcurso mismo del trabajo y mediante este.

Las competencias no son cualidades innatas que la experiencia no hace mas
que desarrollar. Son el producto de una experiencia buscada y explotada
activamente por aquel que participa en ella, experiencia que permite la integracion
con éxito de los conocimientos y del savoir-faire a fin de construir competencias
inéditas.

Por lo tanto, un plan de desarrollo de competencias no puede ser organizado
de la misma manera que los planes de formacién en conocimientos. La clave para
el desarrollo de las competencias se basa en sacar partido de las propias
experiencias de la persona, y que esta adopte una actitud critica en cuanto a la

manera como se perciben y se resuelven los problemas.
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Y sea capaz de analizar sus propios comportamientos, identificar las fuentes
de posibles problemas vy, finalmente, saber aprovechar activamente estas
observaciones (Alles, 2008, pags. 64,67,158).

3.2.1 Mentoring y coaching como métodos de desarrollo de talento en

organizaciones de vanguardia

En la actualidad, muchas organizaciones han acudido al coaching o al mentoring,
como estrategias de desarrollo del talento. En primer lugar, se definira cada uno de
los términos citados.

El coaching es un proceso en el cual dos o mas personas interactian,
estableciendo una relacién en la que una de ellas (coach) ayuda a la otra (coachee
0 entrenado) a que consiga sus objetivos. 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.

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, pags. 78, 81).

Coaching/mentoring/tutoria. Es una de las méas antiguas vias para la
capacitacion y el desarrollo de personas, desde el entrenamiento diario hasta el
feedback brindado por una persona a sus colaboradores con alguna periodicidad
como cuando se realizan las evaluaciones de desempefio. Un jefe que cumple el rol
de coach lo hace dia a dia con sus subordinados. En ese caso se produce una
relacion abierta entre los empleados y sus supervisores. Muchas organizaciones
proveen a los jefes capacitacion al respecto, para lograr una practica extendida en

materia de coaching en todos los niveles de la organizacion.
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Para que esta capacitacion sea eficaz los jefes deben tener ciertas
caracteristicas (competencias) relacionadas con una adecuada aplicacion del
coaching.

Como complemento de la accion de los jefes y supervisores se pueden
implementar programas de coaching, a través de un coach interno o externo. La
tarea de coaching puede ser entre pares, o asumida por un ejecutivo de mayor nivel,
un integrante del area de recursos humanos, un consultor externo, etcétera.

La aplicacion del coaching plantea diferencias segun el nivel de la persona a
orientar. No es lo mismo un joven profesional que un gerente. Respecto de los
programas de tutoria 0 mentoring, podemos incluirlos en el punto que estamos
tratando, pero cabe decir que si bien los términos coaching, mentoring o tutoria se
usan como sinonimos, la funciébn de unos y otros programas, en materia de
desarrollo de competencias, es similar, pero la practica es diferente.

Sin descartar ninguno de los denominados métodos tradicionales, como ya
se ha dicho, proponemos tres vias para el desarrollo de competencias, una de las
cuales es el coaching, que consideramos el segundo método més eficaz para el
desarrollo de competencias dentro del trabajo.

El término coaching es utilizado profusamente en la actualidad. En relacion
con el desarrollo de competencias se requiere un tipo determinado de coaching:
aquel que permitird el desarrollo de la/s competencia/s que se deseen desarrollar.
Para ello, el coach debe reunir ciertos requisitos especificos, uno de ellos muy
importante: ser un referente en la competencia a desarrollar. Es en este punto que
el coaching para el desarrollo de competencias se diferencia de otras practicas que
utilizan la misma denominacion.

Es muy importante, a su vez, el rol de coach que pueda ejercer el jefe directo
de la persona. En nuestro trabajo hemos hecho referencia al coaching, observando
gue puede ser realizado indistintamente por un coach, un mentor o tutor, o por un

jefe.
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El coaching utilizado como una via para el desarrollo de competencias no
implica llevar a cabo meras reuniones entre dos personas; es una metodologia de
trabajo con un objetivo especifico: el desarrollo de la/s competencia/s en base a un
plan de accién y un propdsito especifico, realizando cada uno de los participantes,
coach y aprendiz, un control y seguimiento de lo actuado (Alles, 2008, pags.
159,162-163,168).

Coaching. 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.

Tutoria 0 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 que 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 orientacién dentro de la jerarquia corporativa, guia y aconseja, y presenta
criticas y sugerencias para ayudar al crecimiento del colaborador.

Los tutores o los mentores son ejecutivos que se ofrecen para ayudar a los
colaboradores de distintas areas de la empresa y les proporcionan un sistema de

apoyo y sostén profesional y politico (Chiavenato, 2009, pags. 417-418).
3.3 Desarrollo de competencias fuera de la organizaciéon

Se trataran aqui las estrategias para promover el desarrollo fuera del trabajo, de
hecho, dichos métodos son aquellos en los que se emplean todas las técnicas. Se
conoce como capacitacion fuera del trabajo a todo curso, seminario, taller o
cualquier otro evento de formacioén al que se acude fuera de la tarea misma, son
diferentes a las estrategias revisadas antes como es la rotacion de puestos o los

comités gerenciales que como se indico, se llevan a cabo dentro del trabajo.
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Lo relevante del tema es que la mayoria de los cursos que planean las
organizaciones, estan orientados a adquirir conocimientos, sin embargo, con un
enfoque de competencias, lo que resulta valioso es lograr la modificacion de
comportamientos, lo cual demanda de acciones a la medida de la organizacion,
cada una de éstas es distinta y por ello cada una busca diferentes objetivos en
cuanto al desarrollo de su personal, los cursos y seminarios que se planteen
entonces, no solo deben atender las demandas especificas de la organizacion sino
también deben lograr poner a los participantes en accion. Algunos de los métodos
de capacitacion fuera del trabajo son:

Cursos formales de capacitacion. Estos van desde los clasicos cursos que
incluso pueden ser llevados a cabo en la propia organizacion, pero que son
generalmente impartidos por personas ajenas a la misma, por ello se consideran
aqui la primera opcién en este rubro. También se incluyen en éste a los estudios de
posgrado, ya sea especialidades, diplomados o maestrias, que son pagados por la
organizacién o al menos parcialmente.

Capacitacion on-line, esta técnica de capacitacion ya fue revisada en el
capitulo dos de este libro. Se considera una de las formas en que los trabajadores
pueden prepararse sin necesariamente estar en su lugar de trabajo como ya se
explico antes.

Seminarios externos, que generalmente se ofrecen en un menua pre
establecido y que se seleccionan de acuerdo con las necesidades de la
organizacién en el momento en que se presentan.

Juegos gerenciales. Tienen un proposito de simulacion, es decir, poner al
participante en situaciones simuladas para su formacion. Un juego de simulacion
requiere que los participantes analicen situaciones y decidan el mejor curso de
accion basados en la informacion disponible.

Actividades outdoors o fuera del ambito laboral. Estas actividades han tenido
Su origen en programas para altos ejecutivos, por medio de los cuales pasaban
varios dias o fines de semana alejados de sus lugares de trabajo para realizar

determinadas actividades.
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Tiene la gran ventaja de involucrar activamente al participante en el
aprendizaje y comprometerlo dinAmicamente a través de su comportamiento. La
actividad outdoor combina participacion, diversion y aprendizaje. A través de la
accion, el participante incorpora conocimientos, habilidades y actitudes (Castillo,
2012, pags. 81,84).

Hemos denominado métodos para el desarrollo de personas fuera del trabajo
al grupo de actividades dirigido tanto a la transmision de conocimientos como al
desarrollo de competencias, que son planeadas por la organizacion y que pueden
realizarse tanto dentro de su ambito como fuera de él (considerando la ubicacion
geografica), a la vez que pueden llevarse a cabo en el horario laboral de cada
persona, o en cualquier otro. El ejemplo mas frecuente de este tipo de actividades
lo constituyen los cursos de capacitacion o formacién: se relacionan directamente
con la tarea diaria, pero se realizan fuera de esta.

Cursos formales de capacitacion. Estos pueden ser desde los clasicos cursos
de capacitacion empresarial hasta posgrados direccionados, elegidos por la
organizacion y pagados por ella. En el caso de estudios de grado o posgrado, las
variantes oscilan entre el pago total de los gastos de estudio y el de una parte de
los mismos. En ambos casos se presuponen ciertas facilidades para el estudio
adicionales al estandar, previstas en la legislacion de cada pais.

Lecturas guiadas. Se relaciona con una de las actividades que hemos
propuesto para el autodesarrollo. Las lecturas sugeridas por tutores, mentores, jefes
u otras personas que puedan influir favorablemente pueden ser de mucha utilidad
para el desarrollo tanto de conocimientos como de competencias.

Capacitacion on-line o instruccion guiada a través del ordenador.
Mencionamos esta actividad por separado porque asi se la visualiza en muchos
ambitos. En la mayoria de los casos solo se trata de actividades de capacitacion
qgue utilizan el soporte tecnolégico (el ordenador), y tienen una ventaja sobre los
métodos tradicionales, al permitir el entrenamiento de personas sin requerir su
desplazamiento fisico; otra ventaja muy importante es que con este método las
personas pueden elegir el horario en que se capacitaran, ya que pueden hacerlo en

cualquier momento.
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Seminarios externos. Al igual que sucede con los juegos gerenciales, hay
muchas opciones en el mercado. Debera ser muy cuidadoso en su eleccién.

Método de estudio de casos. Se asignan casos para resolver fuera del entorno
laboral. Lo més frecuente es que los mismos no tengan una Unica solucion, por lo
cual son muy adecuados para su analisis grupal, en una instancia que deberé ser
conducida por un moderador experto.

Juegos gerenciales. Tienen un proposito de simulacion, es decir, poner en
juego al participante en situaciones simuladas para su formacion. Un juego de
simulacion requiere que los participantes analicen situaciones y decidan el mejor
curso de accion basados en la informacién disponible.

Existen muchas variantes de juegos de simulacion por ordenador e
interactivos donde las personas pueden jugar solas o en grupos. Muchos juegos de
simulacion no tienen una Unica solucién y so6lo plantean poner en accion las
relaciones interpersonales. En materia de juegos se pueden encontrar muchas
opciones. Para que los mismos sean fructiferos, las actividades deberan ser
conducidas por un instructor experimentado, en el caso de ser presenciales, o tener
un disefilo muy cuidado, en el caso de los que se administran a través de un
ordenador.

Programas relacionados con universidades. Los programas en universidades
son muy Uutiles para la formacion gerencial integral pero no estan, en general,
enfocados al desarrollo de competencias en particular.

Role playing o entrenamiento a través de la simulacién. Requiere una persona
entrenada en esta practica para asumir el rol especifico deseado. Se utiliza
especialmente para el desarrollo de competencias. Vale el mismo comentario que
para juegos gerenciales y seminarios. (Alles, 2008, pags. 208,213-215).

Las organizaciones exitosas invierten mucho en programas de trainees
(personal en capacitacién), como un mecanismo planificado para enriquecer al
capital humano a largo plazo y un verdadero programa de mejora continua de la
calidad del personal de larga duracion.
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Es una especie de inversion en el éxito futuro de la empresa. Las personas
gue participan en el programa pasan un periodo programado en la empresa, reciben
una capacitacion continua que administran profesionales de alto nivel y participan
en ciertas actividades previamente establecidas, durante las cuales son observados
y evaluados en cuanto a su desempefio, su vinculacion con la empresa y la cultura
de ésta, su espiritu de equipo, sus competencias y su potencial de desarrollo.

Los programas de trainees son una especie de corto circuito en los antiguos
programas para hacer carrera profesional, toda vez que los capacitados, después
de su formacion y desarrollo, estan en puestos avanzados de una carrera dentro de
la empresa. Por lo general, los programas de trainees se dirigen a universitarios
recién graduados o en el ultimo o pendltimo afio de su formacion escolar. Algunas
empresas tienen convenios con escuelas de alto nivel para dar seguimiento a la
formacién escolar de sus mejores alumnos para después integrarlos a su plantilla

de colaboradores (Chiavenato, 2009, pag. 421).
3.4 Plan de carrera

Con la exigencia cada vez mayor de estabilidad y buenas perspectivas
de carreras para los empleados dentro de las empresas, aumenta la necesidad de
implementar planes capaces de contemplar tal situacion. Un plan de carrera es una
planificacion que tiene como objetivo recorrer la carrera de los profesionales dentro
de una determinada organizacion.

El plan implica la manera en que la empresa desea que el profesional
crezca en la estructura interna, asi como qué etapas tendra que atravesar para
recibir promociones y ascender a cargos mas altos. Elaborar el plan requiere
organizaciéon y mucho conocimiento, tanto acerca de la empresa como acerca de
aguello que se espera de cada colaborador.

Los planes de carreras son acciones estratégicas de las empresas, que
normalmente parten de la direccién. Los profesionales de Recursos Humanos son
los responsables de analizar y trazar las acciones pertinentes al plan y de
presentarlas a los empleados, acompafando la evolucion y el desenvolvimiento de

los profesionales.
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Para elaborar un plan exitoso, debes seguir una serie de pasos. El primero
es confeccionar un organigrama bien definido. Ademas, debes describir los sueldos
y los beneficios, asi como la antigliedad y otras particularidades.
El plan es un orientador, ya que, gracias a él, colaborar puede nutrir las
expectativas dentro de la organizacién, mejorar la productividad y promover mayor
compromiso y sentimiento de pertenencia a la empresa. Contribuye a la motivacion,
porque el empleado puede visualizar las posibilidades reales de ascenso en una
perspectiva de corto, mediano y largo plazo. Es importante resaltar que los planes
de carreras por si solos no son garantia de éxito. Si un profesional desea hacer
carrera en la empresa, el plan de carrera sugerido por el departamento de Recursos
Humanos y el superior seran responsables de posibilitar el desarrollo v,
consecuentemente, el ascenso del profesional.
Ademas de los planes de carreras, es fundamental que la empresa adopte
politicas de desarrollo que propicien mayor satisfaccion en el empleado, para que
pueda de esta manera viabilizar el interés en seguir la carrera y obtener
resultados satisfactorios para la empresa.
La falta de planes de carreras puede ser un factor decisivo para la salida de
profesionales de la empresa. Incluso lo contrario también puede suceder: un
profesional puede no adaptarse a las expectativas que la empresa describe en el
plan, lo que puede influir directamente en el alejamiento.
Algunos aspectos deben tenerse en cuenta al momento de la elaboracién de
los planes de carreras. Cada empresa debe desarrollar los puntos de orientacion,
gue van a depender del tamafio, del rubro y de la actuacién en el mercado de la
organizacion, entre los mas importantes, se mencionan,
1. Cursos, desde grado y post grado, hasta maestrias y doctorados
2. Antigledad

Potencial de desarrollo

Compromiso

Proyectos a desarrollarse y ya desarrollados

Logro de las metas

N o g kM w

Andlisis de perfil y comportamiento.
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Manejarse dentro de un modelo de competencias facilita el desarrollo del personal
clave y la confeccion de los respectivos planes de carreray los planes de sucesion.
La evaluacidon de los empleados en relacion con el desarrollo de carrera puede
hacerse con numerosos métodos: la entrevista por incidentes criticos, diversos test,
simulaciones en un assessment center, informes sobre la evaluacion del
desemperio, o evaluacion de superiores, colegas y subordinados.

Los planes de sucesion deben realizarse para todos los niveles gerenciales
de la organizacién y diagramas de reemplazo o cuadros de reemplazo son aquellos
en los que se incluye a los candidatos potenciales para cada posicién gerencial o
de direccion. Los planes de sucesion, a diferencia de los diagramas de reemplazo,
no incluyen con precision el momento en que un empleado deberad ocupar la
vacante.

Aungue 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, es recomendable se elaboren planes de
sucesién, aunque sean muy sencillos, por ejemplo: no sélo cuando se estima que
un funcionario esta préximo a la edad de retiro (Castillo, pags. 84-86).

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 ocupacién de puestos cada vez mas altos y complejos. 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 mas altos.

El desarrollo de las carreras se logra cuando las organizaciones consiguen
integrar el proceso con otros programas de la administracién de personas, como la
evaluacion del desempefio, la capacitacion y desarrollo y la planificacion de la

administracion de las personas.
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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 organizacién, 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 organizaciéon como

las de las personas involucradas (Chiavenato, 2009, pag. 418).

La planificacién de carreras es un problema que afecta a tres estamentos de

la empresa:

1.

La alta direccidn esta involucrada porque la planificacion de carreras se
refiere a los puestos estratégicos de mayor importancia en la empresa. No
es raro que la gerencia se constituya en gate keeper, lo que equivale a decir
gue en todas las promociones sustituciones y contrataciones referidas a
estos puestos estratégicos la gerencia, a veces junto con el consejero
delegado, participan activamente en estos procesos.

La linea operativa estd afectada por la planificacion de carreras, en primer
lugar, porque cada jefe es responsable de promover a sus colaboradores.
Por otra parte, el jefe directo es quien mejor conoce a su colaborador y, por
tanto, el jefe es la autoridad delegada para valorar, programar la promocion
y posteriormente encuadrar a sus colaboradores.

La direccién de recursos humano, por ultimo, tiene la responsabilidad de los
planes y los sistemas de seleccién, formacion interna o externa, y dispone

ademas de la informacion acerca de todo el personal de la empresa.

¢A qué puestos afecta la planificacion de carreras? Principalmente cuatro son

los colectivos a quienes se les aplica la planificacion de carreras:

1.
2.
3.

En principio, todo el personal directivo.
Los directores y subdirectores pro movibles.
Los mandos intermedios, de menor nivel, pero cuya funcion es relevante para

los resultados del negocio.
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4. El personal de base con un desempefo excepcional en quienes se detecte
aspiraciones por ascender, condiciones para lograrlo y disposicion a pagar el

precio que toda promocion comporta (Puchol, 2003, pags. 216-218).

3.4.1 Planes de sucesion y programas de reemplazo

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
ocupard el puesto en cuestién 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 sucesién, en este 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 organizacién no asume ninglin 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, pags. 86-87).
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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 LCP son seleccionados con base en tres criterios:
excelente desempefio sustentable, elevada evaluacién 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. 420-421).

Se trata de esquemas organizativos en los que, para cada persona se indican
los posibles sustitutos, teniendo en cuenta las jubilaciones, posibles dimisiones,
promociones, etc. Se puede incluso prever dos sustitutos para cada jefe. A la
inversa, una persona puede ser candidato para dos o mas puestos. Un organigrama
no indica necesariamente la intencion de querer promover a determinadas
personas, pero constituye un plan muy concreto de lo que habria que hacer si
imprevistamente un puesto quedara vacante, y cuanto tiempo se necesitaria para
disponer las sustituciones adecuadas. Lo normal es que los interesados conozcan
solamente la parte que les afecta a ellos, no la totalidad de los planes de sucesion

que afectan a otras personas en la organizaciéon (Puchol, 2003, pags. 215-216).

3.4.2. Cémo desarrollar a los empleados hacia niveles superiores

La organizacion juega un papel fundamental en la preparacion del talento humano,
sin embargo, también ya se ha comentado la importancia de que el empleado
busque mejorar sus competencias a través de programas de desarrollo dentro de la
organizacion o fuera de ella.

A través del autodesarrollo, mediante distintas técnicas, los empleados
pueden incrementar sus conocimientos y aptitudes para alcanzar las metas que se

propongan en el &mbito laboral.
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Como se ha mencionado el avance de la carrera profesional de un empleado

dependera del acuerdo que él y la organizacion, generalmente a través del

departamento de recursos humanos o talento humano, establezcan para determinar

el nivel actual de desempefio, el nivel al que se desea aspirar y sobre todo las

acciones a seguir para alcanzar ese nivel, esto se podria graficar de la siguiente

manera:

Dado que una gran responsabilidad de los posibles ascensos de los

trabajadores recae en la propia organizacion, es importante que ésta disefe los

programas e implemente acciones que le permitan apoyar a sus empleados a lograr

las metas hacia el futuro, entre éstas se encuentran:

1.

Realizar programas de capacitacion y desarrollo de personal a través de
distintas estrategias.

Designar mentores para los nuevos empleados o aquellos que lo requieran,
de esta forma aprendera sus nuevas funciones de forma mas acelerada, y
tendran su desarrollo profesional conducido por personas con mas
experiencia.

Establecer politicas y procedimientos que permitan proporcionar recursos
adecuados a las demandas de la propia organizacion en materia de
superacién profesional (becas, aulas, equipo, etc.).

Crear una cultura de desarrollo, el dia a dia de la empresa debe reflejar un
deseo incesante de aprendizaje.

Reconocer el crecimiento de los empleados: este reconocimiento puede ser
desde un pequefio texto en el periddico de la empresa hasta un aumento de
sueldo. Este depende de la realidad de la organizacién, pero el
reconocimiento reforzara la cultura de desarrollo profesional que se quiera
crear (Castillo, pags. 87,89).

El desafio de promover la generaciéon de conocimientos disponibles para

todos exige pensar en la organizacion como sujeto de aprendizaje. Es decir, un

sistema capaz de reconocer, incorporar y adaptar la informacién del contexto que le

permita actuar eficazmente y sobrevivir.
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Si bien esta es una capacidad inherente a las organizaciones (sin ella no
podrian responder al medio y sucumbirian), su aplicacion se ve generalmente
limitada por obstaculos propios de la particular dindmica organizacional. Es
frecuente observar en las empresas como el conocimiento, muchas veces clave
para el éxito de la gestion, no circula, se concentra generalmente en la cuspide, y
se torna inaccesible para quienes lo necesitan para operar.

En tales casos, la principal contribucion de los especialistas en capacitacion
consiste en generar sistemas que permitan la fluida circulacion, aplicacion y revision
del conocimiento con el objeto de mejorarlo permanentemente. Mantener entrenado
y capacitado al personal, ademas de mantenerlo empleable, significa mantener
actualizado el capital intelectual de la empresa. Por ello la capacitacion tiene un
valor estratégico para las organizaciones. Realmente marcara la diferencia entre
una organizacion y otra (Alles, 2008, pags. 226-227).

Cuando una persona esta interesada en la promocioén, se le debe dar a
conocer simultdneamente cuales son sus posibilidades de promocién en un futuro
(de lo que hablaremos en el punto siguiente), y cual es el precio que habra de pagar
por ello.

A veces, este precio consiste en dedicar el tiempo libre a realizar algun curso,
perfeccionar el inglés, leer algunos libros sobre algin tema, ingresar en una
comision interna de, digamos, mejora de la calidad, otras veces, la propuesta
incluird abandonar su puesto de trabajo durante seis meses o un afio para seguir
un master full-time.

En otras ocasiones la propuesta sera desplazarse a una filial en el extranjero,
0 aceptar un puesto de delegado en otra ciudad, durante el tiempo necesario para
adquirir la experiencia de la que carece, recibir coaching de algun directivo (Puchol,
2003, pag. 215).
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Conclusiones

Concluimos el presente trabajo determinando la importancia y necesidades de
capacitacion, que existen en la diferente area de una organizacién, por lo que
desarrollamos este tema utilizando las técnicas y modelos mas comunes como es
el modelo participativo ya que se trata del elemento humano. Teniendo como
referencia, las técnicas de observacion directa, hasta la lluvia de ideas, y aplicando
este estudio como un proceso, ya que el capital humano estd constituido por
talentos y competencias de las personas.

Igualmente sefialar la importancia que tiene el elaborar un buen plan de
capacitacion disefiado en base a la mayor o menor ambicion que la organizacion
tenga, lo que proyecta a corto, mediano o largo plazo, con una formacion tan
importante que conseguira motivar a sus trabajadores y a la vez incrementara la
productividad.

En las organizaciones existe la vision de desarrollar el talento humano y sus
capacidades, con el Unico propésito de explotar este recurso, con una actitud
interesante ya que en correspondencia al elemento humano se lograra desarrollar
un plan de carrera de competencias 0 capacidades que le servird de
enriquecimiento tanto al elemento humano como a la organizacion en si, para el

crecimiento de ambos.
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