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Presentacion

E: .l presente trabajo se desarrollan las pautas gerenciales fundamentales
para el desarrollo de los procesos de programas de capacitacién en instituciones
publicas y privadas como parte del Programa de Mejoramiento de la Capacidad
Institucional de Organismos Publicos y Privados de Capacitacién para el Desarro-
llo Agropecuario de América Central, el cual es patrocinado por el Instituto de
Desarrollo Econémico (IDE) del Banco Mundial, en Coordinacién con el Instituto
Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (IICA)

Para lograr lo anterior; se retomaron conceptos teéricos asociados a los proce-
sos de Planificacion Estratégica, cuyo objetivo principal es presentar un marco
orientador que indique las funciones de directores, coordinadores y encargados
de la administracién de programas de capacitacién, dentro de un proceso de
desarrollo de recursos humanos.

Decidimos elaborar este documento conscientes de que los responsables de los
programas de capacitacion requieren disponer de un material que les facilite el
diseno, direccién, ejecuciéon y control de las actividades de capacitacién. La tarea
estuvo a cargo del Lic. Luis Madrigal y de los consultores Dr. Juan Calivd y Msc.
José Ramirez Alfaro, quienes, después de numerosas investigaciones y andlisis,
redactaron el texto de forma que permita la reflexién para que se adapte a las
condiciones propias de cada proyecto o institucion.

Jaime Viias Romén
Director Servicio Especializado: 1.

Capacitacion, Educacién y Comunicacién






1. MARCO CONCEPTUAL

1. ALGUNAS CONSIDERACIONES CONCEPTUALES
RESPECTO DE LA CAPACITACION

El mayor problema al que s
enfrentan las organizacio-
nes, en la época actual, es
c6mo prevenir la
obsolescencia de su recur-
so mas valioso: el recur-

so humano.

Los cambios rapidos, que

responden fundamental-

mente el avance vertigi-

noso de la tecnologia,

requieren personal prepa-

rado vy actualizado en sus conocimientos,
para poder enfrentar con éxito los nuevos
retos que impone la época.

Idalberto Chiavenato, en su libro “Inicia-
cién a la Administracion de Personal”
define la Capacitacién como:

“Un proceso educacional por medio del
cual las personas adquieren conocimien-
tos, habilidades y actitudes para el
desemperio de sus cargos. Es un proce-
so educacional porque su fin es la
formacioén y preparacién de las perso-
nas. Estda orientado eminentemente
hacia el desemperio del cargo ya sea
actual o futuro en la Empresa.”

(Chiavenato, 1993: 48)

El autor cita tres tipos de contenidos, inclui-
dos en la capacitacién:

- Transmision de informaciones y conoci-
mientos que contempla informacién sobre
el trabajo, la empresa, sus productos o
servicios, sus reglas y reglamentos inter-
nos, su estructura organizacional, etc. Es
la capacitacién que se brinda generalmen-
te al personal de ingreso reciente.

- Desarrollo de habilidades y destrezas
relacionadas con el cargo actual o futuro,
generalmente asociados a actividades
motoras y manuales que exigen capacita-
ciébn y préctica constante.

- Desarrollo de actitudes: se pretende
transformar las actitudes negativas o
inadecuadas en positivas o favorables.

La capacitaciéon es un proceso continuo que
se desarrolla en concordancia con las
necesidades reales de las organizaciones,
sean estas publicas o privadas.

Existen diferentes modalidades de capacita-
cion, desde formas muy sofisticadas y caras,
basadas en el uso de tecnologias avanzadas,
hasta procesos menos complejos pero, no
por ello, menos efectivos.

Algunos autores establecen diferencias
entre la capacitacion formal e informal, la



primera estd més asociada a la capacitacién
impartida por organizaciones especializadas
en esta materia; y la segqunda, més en
funcién de las necesidades muy especificas,
que pueden ser resueltas en el nivel interno
de la organizacion, o mediante el desarrollo
de cursos de corta duracién, dirigidos a
grupos especificos. También se habla de la
capacitacién en el puesto, que es aquella
que recibe directamente el trabajador en su
puesto de trabajo.

Los talleres, cursos formales, seminarios y

- las reuniones de trabajo constituyen las
modalidades més usadas actualmente. La
escogencia de una u otra forma para reali-
zar la capacitacion va a estar en funcioén de
los objetivos que se pretendan alcanzar, de
los recursos disponibles, de las caracteristi-
cas de los participantes, del nivel de espe-
cializacién y de profundidad que se preten-
da, etc.

El diserio, implementacién y evaluacién de
los procesos de capacitacion deben estar
profundamente vinculados con los sujetos a
que ésta va dirigida; es decir, entender
quiénes son los sujetos sociales que partici-
pan en el proceso.

Al respecto, Fausto Jordan seriala en su
libro “Capacitacién y Participacion Campe-
sina” lo siguiente:

“ Los contenidos y métodos de los
programas de capacitacién deben ser
coherentemente definidos en funcién de
los aprendizajes que se quieran promo-
ver, v han de fundamentarse tanto en
los instrumentos de aprendizaje existen-
tes como en el papel que deberd cumplir
ese sujeto social dentro de determinado
proyecto de Sociedad.”

(Jordan, Fausto, 1989: 14)

No solo es importante que la capacitacién
se adecue al grupo social al que se dirige; es
decir, considerar la situacion cultural, eco-
némica y politica en la cual los individuos se
desenvuelven, sino que también se debe
considerar la definicién del papel que estos
grupos estan llamados a jugar en el proyec-
to de Sociedad para el que se les capacita.

Para el autor citado anteriormente, la
capacitacién debe fundamentarse en princi-
pios que definen un método.

Estos principios son:

a-) ORGANIZACION: La capacitacién
se dirige a un grupo organizado en torno a
intereses comunes; consecuentemente debe
incorporarse a la dindmica de ese grupo
organizado.

Ello garantiza que los conocimientos produ-
cidos seran efectivamente nuevas formas de
comprender y de actuar sobre la realidad,
reconocidas por éstos como respuestas
propias a sus problemas.

b-) PARTICIPACION: La acci6n educati-
va debe conducir a los educandos a que
estos asuman paulatinamente la gestion de



su propia capacitacién. Es sobre la base
de su propia realidad que deben extraer los
conocimientos y encontrar las respuestas a
sus problemas. El concepto que se maneja
es que se debe aprender haciendo vy, luego,
reflexionar sobre ese hacer; esta unidad de
accion y reflexion es lo que genera el
aprendizaje. Sin embargo, es importante
que los responsables de impartir la capaci-
tacion logren, ademaés, que el grupo tras-
cienda su propia realidad, para que logren
enmarcarla en una situacién global.

c-) OPERATIVIDAD: La accién educati-
va debe partir de un problema concreto y
ligarse estrechamente a la planificacién,
ejecucion, y evaluacion de una accién que
enfrente tal problema, procurando resolver-
lo.

“No obstante, en la medida en que
los problemas concretos son parte de
una situacién global, su solucién
debe formar parte de una estrategia

de un plan general”
( Fausto, Jordan,1,989: 16)

d-) CRITICA : La accioén educativa no solo
debe incidir sobre las manifestaciones en el
presente del problema sino orientarse a
conseguir su superacién. Para ello es
necesario profundizar en los factores que
determinan la situacién problema, asi
como en las interrelaciones que existen
entre ellos. Este Andlisis critico de la situa-
cién sugerira la formulacién de auténticas
posibilidades de accién y permitira dilucidar
las iméagenes falsas y miticas que sobre la
realidad se manejen.

e-) GLOBALIDAD E INTEGRALIDAD:
La globalidad de la accion educativa signifi-
ca que es necesario ejercitar la convergen-
cia de multiples enfoques, analizar el pro-
blema desde varios angulos y proponer

acciones para enfrentarlo en distintas
dimensiones. La globalidad y la
integralidad no deben ser el punto de
partida sino el resultado esperado de un
proceso de accién - reflexion

f-) SISTEMATIZACION: Implica el
desarrollo de un lenguaje riguroso, de un
método, de un pensamiento colectivo
consistente, que permita a los sujetos del
proceso de capacitacion sacar conclusiones,
y elaborar sintesis de su propia experiencia
y de la experiencia vivida por otros.

g-) RECUPERACION: Significa recupe-
rar las formas especificas de conocer y
comunicar que

poseen los grupos

que participan en El papel del instruc-
el proceso de tor debe ser de guia,
capacitacién de alguien que con-

quista los conteni-
dos del aprendizaje,
luego de haberlos
analizado; vy, el pa-

Estos principios
expuestos por

Fausto Jordan pel del gerente, el de
marcan una forma || @segurarsequelaca-

pacitacién se orien-
novedosa de

te en el sentido ade-
conceptualizar la cuado.

capacitacion; y

toman, como

punto de partida, al grupo al que se dirige
la capacitacién. Este es el centro y el actor
principal del proceso de capacitacién.

1.1 ESTRATEGIAS METODOLOGICAS
PARA LA CAPACITACION
DE ADULTOS

Normalmente la capacitacion esta orientada
a poblacion adulta, y este es un elemento
que debe ser considerado en la definicién
de la estrategia de aprendizaje. La forma en
que aprenden los adultos difiere de la que
utilizan los nifios y jovenes.

La educacién de adultos debe estar clara-



mente orientada al cliente, ser flexible,
derivarse de la determinacién de necesida-
des y realizarse mediante eventos que se
adapten a las caracteristicas de los
capacitandos.

Algunas caracteristicas de la capacitacion
de adultos son:

- Se trata de una decisién voluntaria de
participar .

- Conciencia de la necesidad de aprender.

- Prevalencia de los contenidos y activida-
des précticas sobre los desarrollos teéri-
cos.

- Resolucién de problemas apegados a la
realidad, lo que facilita la adquisicion de
habilidades.

- Papel preponderante de la experiencia,
en tanto facilitadora u obstaculizadora en
la adquisicién de nuevos contenidos.

- El proceso se facilita en un ambiente
informal, permisivo y cordial.

- El uso de varios métodos de ensefianza
aprendizaje facilita la capacidad en adul-
tos.

- Los adultos persiguen orientaciéon, no
calificaciones.

Las caracteristicas citadas anteriormente
resaltan la importancia de basar el proceso
de capacitacion de adultos en los conoci-
mientos y experiencias que el sujeto haya
adquirido anteriormente; y los esfuerzos
deben centrarse en la aplicacion. Lo impor-
tante debe ser la calidad y no la cantidad de
los conocimientos. El papel del instructor
debe ser de guia, de alguien que conquista
los contenidos del aprendizaje, luego de
haberlos analizado; v, el papel del gerente,
el de asegurarse que la capacitacién se
oriente en el sentido adecuado.

El aspecto educativo del aprendizaje de un
contenido debe basarse en el hecho de que
éste sea asumido dindmicamente por el
capacitando y, por consiguiente, que la
conducta aprendida pase a formar parte de
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la “ propiedad intelectual " del capacitando,
de manera que ya no repita lo que otros le
ensenaron, sino0 que comience a ensenar y
practicar lo que ya forma parte de su filoso-
fia de vida.

2. LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA

La podemos definir como un proceso
continuo y sisteméatico, a través del cual una
organizacion toma sus decisiones estratégi-
cas, con un conocimiento lo mas amplio y
completo posible del entorno del futuro;
organizando en forma racional los medios
disponibles (recursos humanos y moneta-
rios, tecnologia ) para poder alcanzar los
objetivos propuestos; y midiendo periddica-
mente los resultados logrados, comparén-
dolos con los previstos, a través de un
proceso adecuado de retro - informacién.

Los resultados de un proceso de planifica-
cién tienen como objetivo modificar la
cultura organizativa, dandole mas flexibili-
dad, y sobre todo, una mayor conciencia de
la importancia del ENTORNO de la organi-
zacion y de sus posibles cambios en el
futuro. Aqui se fijan los propésitos, objeti-
vos, politicas y estrategias basicas para el
desarrollo de planes concretos que permi-
tan alcanzar los objetivos que la empresa se
plante6.

Es importante tener presente que, en
planificacién estratégica, se debe contem-
plar:

La misién de la empresa.

Sus objetivos.

Sus estratregias.

Sus planes de accién.



Al momento de planear los
tres bloques basicos de éste,

—F.0.D.A.——

— Fortalezas.
— Oportunidades.

— Debilidades.
— Amenazas.

Las fortalezas y debilidades constituyen
puntos claves para el éxito de la empresa,
pues solamente si se tiene pleno conoci-
miento de ellas estara la empresa en condi-
ciones de aprovechar las oportunidades que
se le presentan. Para el caso especifico de
un Gerente de Capacitacién, es de suma
importancia que identifique los puntos
fuertes que la Empresa posee para

se debe considerar:

ser competitiva en ofrecer capaci-

- ;.Dénde esta la Empresa hoy?

(Analisis y Evaluacién)

- ¢ A doénde quiere llegar, qué
quiere ser? (Decisi6n)

- ¢ Cémo va a llegar ? ( Ac-
cién )

Por tanto el gerente de una
empresa dedicada a la capaci-

tacién debe realizar desde afuera, un anali-

Corresponde al ge-
rente identificar pre-
viamente todos aque-
llos factores del En-
torno que amenazan
el éxito de su Empre-
sa, para que en for
ma oportuna, tome
las acciones correc-
tivas sin afectar el
logrode los objetivos.

sis de que en Planificacién Estratégica se

denomina “analisis F.O.D.A.” Quiere

decir:

- Fortalezas.
- Oportunidades.

- Debilidades.
- Amenazas.

Se le podrian presentar a la empresa que
dirige, para cumplir con los objetivos de

capacitacion.

taciéon, aprovechando para ello las
oportunidades que se le presen-
ten.

Igualmente, es de suma
importacia el conocimiento previo
de los puntos débiles que estarian
limitando la competitividad en su
campo especifico de accién ( la
Capacitacion ), para estar en
capacidad de resolverlos en forma

satisfactoria y oportuna.

En general, la disponibilidad de recursos

materiales, asi como la cantidad y calidad
del factor humano, capaz de maximar el
aprovechamiento de éstos, determinara los
puntos fuertes y débiles de la Empresa sin
dejar de lado la experiencia.

Las oportunidades se pueden considerar
como una coyuntura, donde las capacida-

des de espacio y tiempo son precisas y
limitadas; es decir, se presentan en un

ambito bien delimitado y por tiempo defini-
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do, si no se aprovechan, sencillamente se
pierden; por lo tanto, el Gerente debe
estar en capacidad de percibirlas; o sea,
primero debe saber identificar verdaderas
oportunidades de ofrecer capacitacién para
aprovecharlas con los recursos disponibles,
teniendo claro que éstas se deben buscar y
no esperar que lleguen.

También corresponde al gerente identificar
previamente todos aquellos factores del
Entorno que amenazan el éxito de su Em-
presa, para que en forma oportuna, tome
las acciones correctivas sin afectar el logro
de los objetivos.

2.1 EL DEBER DE LA GERENCIA
Y LA PLANEACION

Inicialmente se consideraba a la Planeacién
Estratégica como una herramienta nueva y
valiosa para los Ejecutivos; hoy dia se le
considera totalmente ligada al quehacer
directivo y no se le puede separar del resto
del proceso administrativo, (Organizacién,
Direccion, Motivacion y Control ).

Para el Gerente de una Instituciéon dedicada
a ofrecer los servicios de capacitacion, el
manejo y uso de esta valiosa herramienta le
permitira la gestion directiva con mayores
posibilidades de éxito.

Peter Druker senala que lo primero que
debe hacer un gerente es crear e
implementar la estrategia:

“El debe pensar en la mision de la
empresa; es decir, hacerse la pregunta:
qué es nuestra empresa y qué deberia
ser. Esto lleva hasta el establecimiento
de objetivos, el desarrollo de estrategias
y planes y la toma de decisiones de ahora

para los resultados del
manana. Obviamente
eso solo acostumbra

hacerlo un 6rgano
de la empresa que
pueda visualizar el
negocio por
completo, tomar
decisiones que
lo afecten,
evaluar los objetivos y las necesidades
actuales y futuras y que pueda distribuir
los recursos humanos y monetarios para
obtener los resultados claves” ( Drucker,

Peter,1 989:611)

Ademaés, son deberes de la Alta Gerencia:

- Establecer normas para las funciones
reales.

- Crear y mantener la organizacion
humana.

- Satisfacer las responsabilidades con-
cernientes a las relaciones que solo
los ejecutivos, en el nivel méas alto de
una organizacién, pueden establecer y
mantener .

- Participar en las relaciones publicas.

Para cumplir con lo anterior el Gerente de
Capacitacién debe desempenar una serie
de papeles en la organizacién, que, en
esencia, constituyen un proceso de
categorizacion, dividido en tres grupos de
actividades afines:

I - Las correspondientes a las relaciones
interpersonales, dentro y fuera de la
instituciéon, en tanto le corresponde
representar a la organizacion en todas



aquellas 4reas afines a su campo de
competencia. Entre estos se puede men-
cionar:

1- CABEZA VISIBLE. E! Gerente es la
figura simbélica, obligada a cumplir con
una serie de deberes rutinarios de
naturaleza legal y social.

2- LIDER. Corresponde al Gerente la
responsabilidad de motivar y estimular
a los subordinados, de formar equipo,
prepararlo y cumplir con las
obligacones relacionadas.

3- ENLACE. El Gerente constituye un
enlace que mantiene una red que él
mismo ha creado, formada por contac-
tos externos e internos que le propor-
cionan informacion actualizada de gran
utilidad para la institucién .

Otro conjunto
de papeles que
debe desempe-
fiar el gerente
tienen que ver

Un gerente no puede
realizar, por cuenta
propia, todas las ta-
reas necesarias para
el éxito. Debe dirigir

aotros paraque cada con la trans-
quien cumpla con sus mision de
propias tareas informacién

necesaria para
ofrecer el servi-
cio de capacitacién de la mejor manera, y
en forma oportuna:

1- MONITOR. El gerente se convierte en
un monitor que busca y recibe una gran
cantidad de informacién que le sirve
para desarrollar un profundo conoci-
miento de la institucién y su entorno.
Ello le permite tener una visién clara de
las necesidades de capacitacién en
funcién de los cambios tecnolégicos, de
politicas, de manera que esté en capaci-
dad de lograr que Jsta sea un instrumen-

to efectivo al servicio de los intereses de
la institucién en la que se desemperia.

Esta funcion es muy importante, pues, por
este medio, el gerente recibe informacion
interna y externa que le va a permitir identi-
ficar las debilidades y amenazas, asi como
las fortalezas y oportunidades para actuar
sobre ellas.

2- DIFUSOR. En tanto transmite la
informacion recibida a los miembros de
la organizacion para que éstos conozcan
la situacion real en la que ésta se en-
cuentra inserta o puedan definir las
estrategias operativas méas apropiadas
de capacitacién, acordes con las necesi-
dades.

3- PORTAVOZ. Le corresponde trasmitir
la informacion sobre planes, politicas,
acciones, los resultados y demas datos
de la institucién, sobre su campo de
accién (la capacitacién ).

III - Papeles relacionados
con la toma de decisiones:

1- EMPRESARIO. Busca en la organiza-
cién y en su entorno oportunidades,
iniciando proyectos de mejoras para
provocar cambios; asf mismo, supervi-
sa la concepcion de determinados
proyectos.

La innovacion, creatividad y visién futurista
es lo que puede permitir al gerente de un
servicio de capacitacion desarrollar con
éxito este papel empresarial.

2- GESTOR DE SOLUCIONES. Una
funcién sustantiva de la gerencia es
lograr identificar oportunamente los
problemas y amenazas, y actuar sobre
ellos a tiempo. Es el responsable de la




-accién correctiva cuando la organiza-
cioén se encuentra ante situaciones
dificiles e imprevistas, en el campo de
su competencia

3-) ASIGNADOR DE RECURSOS. E!
gerente es el responsable de que la
institucién disponga de los recursos
financieros, humanos, materiales y
tecnologicos necesarios para poder
ofrecer un servicio de capacitacién
eficiente. Debe tomar y aprobar todas
las decisiones significativas en esta
materia.

4-) NEGOCIADOR. Le corresponde
representar a la organizaciéon en toda
negociacién importante y procurar
por este medio, obtener las ventajas
mayores que le permitan mejorar el

servicio.

Estos papeles

constituyen un La habilidad de un ge-
todo integrado, rente estd en poder
que le propor- influenciar a otras per-
cionan al geren- || sonas, haciendo que es-
te, autoridad tas se sientan fuertes y
formal, respon- || responsables

sabilidad en la

informacién y
capacidad para tomar decisiones. El cum-
plimiento eficiente de éstos requiere de un
conocimiento pleno del entorno, asi como
de la organizacién, sus objetivos y metas.

Este todo integrado constituye un perfil
cuyas caracteristicas han ido trasformando-
se, a través de los afios, para adecuarse a
los requisitos de cada época.

Autores como Mintzberg, Mc Clelland y
Burnham han realizado investigaciones muy
interesantes, orientadas a conocer cual es el
perfil gerencial ideal para las Instituciones

que se proyectan con mayor éxito en sus
actividades, ya se trate de produccion,
comercio, servicios (como en el caso de un
gerente de un servicio de capacitacion ).

La clave del éxito ha resultado ser aquello
que los psicélogos han dado en llamar “el
deseo de hacer algo mejor o de manera
mas eficiente de que antes se hubiese
hecho ”.

Un gerente no puede realizar, por cuenta
propia, todas las tareas necesarias para el
éxito . Debe dirigir a otros para que cada
quien cumpla con sus propias tareas, segin
la distribucién de estas. Solo asi se cumpli-
ra con eficiencia el servicio, cual es, para
este caso, brindar capacitacién. La habili-
dad de un gerente esta en poder influenciar
a otras personas, haciendo que estas se
sientan fuertes y responsables, recompen-
sando debidamente el buen rendimiento y
asegurandose de que las cosas estén tan
bien organizadas de tal modo que los subor-
dinados sepan lo que deben hacer més que
en hacer las cosas por cuenta propia.

El gerente debe inculcar el espiritu de
equipo, v lograr que sus integrantes se
sientan orgullosos de pertenecer a él.

Contar con una elevada motivacion hacia el
poder; no orientada hacia la grandeza
personal sino hacia la institucién en que se
prestan los servicios, es una caracteristica
fundamental del buen gerente.

Como caracteristica del trabajo gerencial,
se pueden mencionar que la mayor parte
de las actividades que realiza obedece a
estimulos imprevistos que no han sido
debidamente planificados por él, pero que
demandan de una atenciéon inmediata. Su
trabajo es a la vez polifacético y especialis-
ta. Lo primero, en cuanto debe resolver



todo tipo de problemas que se le presenten;
y lo segundo, por su condicién de gerente.

En las organizaciones modernas, el poder
del gerente deriva de la cantidad y calidad
de informacién que maneje, la cual obtiene
de fuentes muy diversas.

Dadas las caracteristicas mencionadas, el
mayor riesgo de la gestién directiva es la
superficialidad, debido al gran volumen de
trabajo que debe manejar. Es precisamente
la Planificacién Estratégica una herramienta
de gran utilidad, en tanto le permite
visualizar, para el corto y mediano plazo, la
orientacién méas adecuada del servicio que
brinda la Institucién, con lo cual puede
atender los asuntos rutinarios sin perder de
vista la razén de ser de la empresa a su
cargo.

2.2 MANEJO DEL CAMBIO

La capacitacién y desarrollo de recursos
humanos tiene, como una de sus finalidades
el aumento de las capacidades productivas,
para enfrentar las necesidades actuales y
futuras de las organizaciones, en un entor-
no caracterizado por avances constantes en
el campo tecnolégico y cientifico, por
cambios en el campo econémico, politico,
ecolégico, social, etc.

Es responsabilidad de un gerente de capaci-
tacion entender esta dinamicidad y ser
vigilante de que el proceso de planeacién
de la capacitacién esté orientado adecuada-
mente.

La implantacién de cambios en las organi-
zaciones implica, inevitablemente, modificar
y actualizar conocimientos, incorporar
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nuevos procesos y actividades, influir en la
actitudes y habilidades de los integrantes de
las organizaciones; y ello solo es posible
con la intervencién activa de todas las
partes involucradas. Los cambios entre
personas y grupos no pueden realizarse
aisladamente de sus actores. Por ello, la
capacitacién debe permear a todos los
niveles de la organizacién. El uso de
metodologias de ensefianza - aprendizaje
rigidas o autoritarias no son las mas cenve-
nientes. Los enfoques menos convenciona-
les, y basados en la experiencia acumulada
por los participantes, parecieran ser los
més apropiados .

En este contexto, la c3pacitacion se con-
vierte en el instrumento méas importante,
entendida como un servicio que ofrece la
institucién. Una empresa que no entienda
lo anterior esta condenada a la
obsolescencia del capital humano. Para.
lograr esto, es necesario que se brinden los
sistemas adecuados para la administracion
del proceso de capacitacién, que puedan
garantizar, al capacitando y a la institucién,
los resultados positivos del programa.

. 2.3 LA CAPACITACION

EN EL MARCO DE LA
PLANEACION ESTRATEGICA

La Planeaci6n estratégica es una funcién de
todo gerente. En este sentido, el autor
Marvis Bower sintetiza en catorce los pro-~
cesos directivos basicos que se pueden
adaptar a cualquier empresa o negocio.

Ello dependera de la capacidad y creativi-
dad del gerente para seguir, reforzary
apovar el sistema:

(ver cuadro pag. 16)



1) Desarrollar la filosofia de la
institucién, sus valores, creencia,
actitudes y directrices generales.

2-) Establecer las politicas; es decir,
decidir sobre los planes de accién
para guiar el desemperio de las
actividades de acuerdo con la
filosofia de la institucién.

3-) Establecer objetivos de la
institucién.
4.) Definir la estrategia de planeacion

para lograr los objetivos desea-
dos.

5-) Establecer las metas; es decir,
cuantificar el grado de logro.

6-) Planear la estructura de la organi-
zacion.

7-) Buscar el recurso humano mas
adecuado.

8-) Establecer los procedimientos.
9-) Proporcionar las instalaciones
10-) Buscar los recursos financieros

11-) Establecer las normas, fijar las
medidas del desemperio que se
espera contribuyan al logro de los
objetivos.

12-) Establecer los programas directi-
vos y planes operacionales.

13-) Proporcionar informacién contro-
lada que requiere el nivel
operativo para realizar la estrate-
gia.

14-) Motivar a las personas para que
actuen de acuerdo con la filosofia,
politicas, procedimientos y nor-
mas.
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2.4 APLICACION DE LA
METODOLOGIA DE BOWER

Los conceptos hasta aqui expuestos sobre
el proceso de Planificacién Estratégica
pueden y deben ser aplicados por el nivel
gerencial al desarrollo de programas de
capacitacién por una Institucién dedicada a
ofrecer este servicio.

Retomando los aspectos serialados por
Bower se procura seguidamente definir qué
elementos deben ser considerados
especificamente por el nivel directivo para
llevar a cabo este proceso.

Obviamente el Plan Estratégico de Capaci-
tacién debe guardar una total relacién con
los objetivos, mision, estrategias, politicas
de la Organizacién donde esté adscrito; por
lo que la primera y més importante respon-
sabilidad del gerente es conocer profunda-
mente desde todos los dngulos posibles, la
Organizacién donde labora.

Paso N2 1

Establecimiento de Objetivos ( Misién )

Constituye la razén de ser de la Institucion.
Representa la Gltima y més elevada aspira-
cién hacia la cual todos los esfuerzos deben
estar encaminados.

La razén de ser representa, para la institu-
cién, el més alto y ultimo objetivo sobre el
cual se construye, en todos sus pasos, toda
la planeacion. Si se hace en forma inco-
rrecta, aunque sea de manera parcial,
afectara todo el proceso de planeacion en
las etapas subsiguientes. Todos los miem-
bros de la Institucion deben estar completa-
mente de acuerdo con la mision definida
para garantizar una total identificacién con
ella misma. Es importante entender aqui
que no se trata de una decision futura, sino
de una decisidon actual para el futuro.



Para elaborarla, debe preguntarse por la
finalidad de la empresa, su objetivo general,
y a su vez, por su objetivo y finalidad en
dos, cinco, diez o veinte aros, ya que un
objetivo generalmente es de naturaleza
permanente y no tiene limite de tiempo.

El gerente de una institucién que se dedica
a vender el servicio de capacitacién, debe
estar en capacidad de dirigir el proceso de
identificacién de la misién institucional,
pues por el papel que desemperia debe
tener mayor claridad al respecto.

Paso N°¢ 2
Definicion de las estrategias

Una vez definida la misién institucional, el
paso siguiente es la identificacion de las
estrategias, que son los grandes caminos o
areas de acccién cuyo logro combinado
asegure, a su vez, el logro de la misién.
Con las estrategias, lo que se pretende es
hacer operativa la misién y objetivo general
de la institucién.

Las estrategias se pueden formular por
medio de dos técnicas:

Definicion a posteriori.

Al usar esta técnica, el gerente y su equipo
analiza todos los factores de influencia
externa e interna, que eventualmente
pueden repercutir en la institucién, para
luego fijar las estrategias. Esta técnica se
puede definir como una adaptacién estraté-
gica a los factores de influencia.

- Definicién a priori.

En este caso se fijan las estrategias inmedia-
tamente después de haber formulado la
mision; es decir, antes de tener una visién
clara de los factores de influencia. La
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preferencia por esta técnica se encuentra
en instituciones jévenes, agresivas y en vias
de crecimiento.

Se trata de estrategias muy ambiciosas, por
lo que generalmente toda la planeacién se
vuelve expectante y exigente.

La gerencia debe concentrar sus esfuerzos
en identificar las estrategias prioritarias,
para evitar que se disgreguen los esfuerzos
en areas que no son prioritarias para el
servicio.

Otra técnica utilizada para definir las estra-
tegias es el andlisis F.O.D.A.

Paso N2 3
Establecimiento de Metas (tacticas)

Las tacticas son la forma en que se va a
operacionalizar la estrategia; son metas de
corto plazo debidamente cuantificadas.

Las tacticas resultan del &nalisis del medio
ambiente; y para identificarlas se hace uso
del andlisis F.O.D.A.

Las oportunidades para una institucién
dedicada a ofrecer un servicio de capacita-
cién resultan ser un factor positivo del
entorno que, si se aprovecha adecuadamen-
te, ayuda a éstas a lograr sus objetivos.

El problema o amenaza, por el contrario,
son aspectos negativos del medio ambiente
que impide o dificulta el logro de los objeti-
vos propuestos por la institucion.

Las fortalezas son una caracteristica positi-
va y propia de la planeacién institucional.
Sobre estas se mantiene completo control.

Las debilidades son, a su vez, caracteristicas
negativas propias de la institucién. Tam-




bién sobre ellas la gerencia deberia.ejercer
su control.

La forma en que el responsable de la capa-
citacién, y su equipo, cuantifiquen, para el
corto plazo, las metas del plan propuesto
constituye un paso muy importante en el
proceso de la planificacién estratégica.

Las metas son objetivos cuantificables.
Deben establecerse en forma clara, concisa,
indicando expresamente el grado o porcen-
taje que se desea obtener; es decir, el
resultado deseado.

Paso N2 4

Desarrollar la filosofia de la Institucion

La filosofia de una institucién encargada de
ofrecer los servicios de capacitacién esta
formada por el conjunto de valores, creen-
cias, actitudes y lineamientos generales que
pueden definir como se deben hacer las
cosas, orientando la accién en conjunto.

Es indudable la influencia que mantiene el
Gerente en la forma de actuar de los dife-
rentes agentes involucrados. Es una res-
ponsabilidad de este funcionario predicar
con el ejemplo pues de ello depende la
credibilidad del resto de su equipo.

Un ejemplo de esta forma de
conceptualizar el proceso de capacitacion,
al interior de la Organizacién, es definir los
estandares que se desean obtener:

“Nuestro servicio serd de alta calidad,
buscaremos soluciones creativas y
originales. Para ello fomentaremos el
trabajo en equipo, y todos participare-
mos de las diferentes actividades que
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implementemos; pero también asumire-
mos la responsabilidad de nuestras
decisiones. Cada uno de nosotros puede
actuar con libertad, siempre y cuando el
trabajo no se aparte de nuestro objeti-

”

vos

Paso N2 5

Establecimiento de las politicas

Las politicas son las directrices generales
que definen las grandes &areas de accién en
materia de capacitaciéon La elaboracién de
estas es una tarea que requiere un esfuerzo
de parte del equipo responsable que debe
ser conducido acertadamente por el geren-
te, pues una fijacién incorrecta de este
punto neurélgico, aunque sea solo parcial,
forzosamente llevara a una planeacién
incorrecta de las etapas siguientes, para ello
se requiere la traduccién de los objetivos,
estrategias, metas y filosofia del Plan de
Capacitacion en planes de accion especifi-
cos para problemas particulares.

En esta etapa se concretan las acciones y se
priorizan, para establecer los planes de
trabajo en la modalidad que mejor conven-
ga al campo de capacitacion.

Es decir, podrian identificarse areas particu-
lares, y para cada una de ellas desarrollar
un plan de acciéon. También podria ser por
temas, o por grupos especificos.

El plan de accién contiene una descripcién
particular del &rea de accién por abordar o
justificacion, el establecimiento de objetivos,
actividades, metas, metodologias, recursos.
Constituye el nivel méas operativo de la
implementacién de las acciones.



Paso N2 6

Planeamiento de la estructura para la
implementacion de la Capacitacién

El gerente debe definir la estructura mas
apropiada al interior del servicio de capaci-
tacién; es decir, aquella que permita actuar
con mayor fluidez y que sea menos burocré-
tica.

La capacitacién no es un hecho aislado en
el contexto de la Institucion. Por esto, el
gerente debe identificar los nexos o vinculos
que debe establecer en su interior de la
misma para poder desarrollar con éxito sus
actividades.

Paso N2 7

Seleccién y contratacion de personal

El gerente debe identificar y contratar el
personal idéneo, con base en los requeri-
mientos del plan por ejecutar. Solo asi se
garantizara un equipo de trabajo debida-
mente calificado, por medio del cual podra
desarrollar las diferentes acciones previstas,
asi como atender las situaciones imprevis-
tas.

Aunque no necesariamente le corresponde
la contratacién del personal, si debe esta-
blecer los perfiles de cada puesto y efectuar
entrevistas a los interesados, pues solo de
esta manera podra garantizarse que este se
ajuste a las expectativas esperadas, ya que
por ejemplo, podria darse el caso de que
todas las etapas de preparacién de un
programa de capacitacion se realicen en
forma ideal: Excelente determinaci6n de
objetivos de aprendizaje, andlisis de cohe-
rencia de éstos con los contenidos del’
programa, definidas las mejores y més
adecuadas estrategias metodolégicas,
previsto los recursos necesarios; sin embar-
go, la sola falla en la selecci6n del personal
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responsable seria suficiente para restarle
éxito a la capacitacion.

Existen otros rasgos de la personalidad
como el caracter, tolerancia, motivacién,
grado de sacrificio, que permiten un mayor
acercamiento de los demas, lo que facilita el
ambiente propicio para el aprendizaje.

Corresponde, por tanto, al responsable de
la gestiébn de capacitacién establecer y
garantizar que se cumplan las pautas para
reclutar, seleccionar y asignar el personal
més adecuado que llevara adelante los
procesos de capacitacion.

Paso N2 8

Establecimiento de los procedimientos

La organizacién procedimental es muy
importante, pues por esta via se organiza-
rén y ordenaran las diferentes actividades y
los procedimientos asociados a cada una de
ellas.

Para ello se identificaran, para cada una de
las &reas definidas en las estrategias, los
procedimientos especificos y se establece-
ran las responsabilidades de las diferentes
instancias de la estructura.

Solo es posible definir los procedimientos
para las actividades que sean predecibles.
En la préctica el gerente esta constante-
mente expuesto a enfrentar situaciones
imprevistas y a tomar decisiones que no
estan estructuradas ni normadas en ningiin
manual.

Paso N2 9

Proporcionar instalaciones

El gerente debe velar porque se cuente con
las instalaciones fisicas,equipo audiovisual
apropiado, produccion y reproduccién de



material. Para las actividades especificas de
capacitacién, sera responsabilidad del
personal designado, instructores, que cada
uno de estos compromisos sea atendido de
la mejor forma.

Paso N2 10

Asignacion de recursos

Como ya se mencion6 anteriormente, uno
de los papeles que debe desarrollar el
gerente es identificar las fuentes de los
recursos, negociarlos, preparar los presu-
puestos globales de la dependencia, apro-
bar los recursos de acuerdo con las priori-
dades establecidas y controlar su uso.

Dentro de los gastos que se deben conside-
rar, al elaborar los presupuestos, estan:

e Para los participantes y los instructores

- Gastos de viaje

- Alojamiento y alimentacién
- Salarios

- Viéticos

¢ Y, apoyo logistico en:

- Alquiler de equipo vy local
- Papeleria

- Fotocopias

- Documentos

- Comunicaciones

- Apoyo Secretarial

- Imprevistos

El gerente es el responsable del presupues-
to de la institucion, asi como de aprobar y
autorizar los diferentes presupuestos para
cada actividad de capacitacion.

Esta importante tarea gerencial debe mere-
cer un cuidadoso esfuerzo de parte de la
gerencia, pues siempre los recursos seran
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limitados y se debe manejar con criterio de
racionalidad, asi mismo el gerente debe,
con la informacién de que disponga, tomar
decisiones de reubicacion, incremento o
disminucién de recursos dependiendo de los
resultados de las evaluaciones de desempe-
fo que se hayan definido.

Paso N2 11
Establecimiento de normas, delimitaciones
de medidas del desemperio

La fijacién de los estandares de calidad que
se desean obtener con el servicio de capaci-
tacion es una tarea del gerente. Es necesa-
rio que el personal esté enterado de lo que
se espera de él, para evaluar los resultados
con base en esa expectativa. Los métodos
més utilizados para ello son la evaluacién
del desemperio y la evaluacion del costo
beneficio de la capacitacion.

a - Evaluacion del desempenio:

Al hablar de evaluacién del desemperio nos
estamos refiriendo a varios niveles que
deben ser identificados por el gerente:

- Nivel del personal: se deben definir las
variables sobre las que se evaluara el
desemperio de cada uno de los integran-
tes del equipo de trabajo, asi como del
personal que eventualmente pueda ser
contratado para realizar actividades
especificas.

- También se deben fijar estandares de
calidad para la capacitacion, identificando
cada una de sus éareas; por ejemplo, la
preparacion de la actividad, el contenido,
los instructores, los locales, el apoyo
logistico, los recursos.

Para cada uno de ellos se deben definir
previamente los niveles 6ptimos o medidas



de desemperio que se esperaria obtener,
para poder evaluar globalmente el proceso
y tomar las acciones correctivas apropiadas
a cada situacion.

La evaluacién del desemperio solo tiene
sentido si los resultados son utilizados para
la toma de decisiones.

Dentro de los problemas que pueden surgir
para hacer la evaluacion se sefalan:

- Carencia de estandares. Sin estandares
no es posible efectuar una evaluacién
objetiva de los resultados; solamente
apreciaciones subjetivas.

- Estandares irrelevantes o subjetivos.
Deben evaluar lo que se suponen que
evaliian, y no ofra cosa.

- Los estandares siempre deben fijarse en
forma alta, para que tengan un potencial
motivador para quien efectua la funcion,
sin caer en el extremo de que sean tan
altos que la imposibilidad de alcanzarlos
frustre a las personas.

La evaluacién del desemperio tiene como
objetivo conocer como se realizan las tareas
asignadas, si los problemas identificados
son producto de una necesidad de capacita-
cién, si es necesario incorporar politicas de
incentivos, etc..

El proceso de evaluacién del desemperio es
continuo y permite identificar la contribu-
cién de personal y grupos dentro de la
organizacién a que pertenecen. Estas
evaluaciones pueden variar desde posicio-
nes altamente subjetivas, hasta revisiones
altamente sistematizadas, enfocadas en
conductas especificas esperadas. La res-
ponsabilidad gerencial consiste en procurar
que la evaluacién del desemperio se realice
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de la manera mas objetiva posible, partien-
do del principio de que las desviaciones
son causadas por uno o mas componentes
del sistema, como, por ejemplo, ausencias
de normas, falta de conocimientos, necesi-
dad de incorporar nuevas habilidades y
actitudes para actuar, falta de recursos, etc..

b- Evaluacion Costo-Beneficio
de la capacitacién:

El determinar los beneficios de la capacita-
cién en términos de logros del aprendizaje
es un proceso muy complicado, pues es
muy dificil cuantificar los resultados.

Asi, la capacitacion puede considerarse
€cOmMO un proceso en que se recibe un
insumo ( un individuo con ciertas caracteris-
ticas ) y se entrega un producto (los
beneficios para el individuo, la sociedad o la
institucién de capacitacién)

En el anélisis de costo-beneficio, la relacion
de los beneficios con respecto a los costos
constituye un criterio para elegir una activi-
dad en lugar de otra, pero no puede utilizar-
se como criterio definitivo de la eficiencia
en funcion de los costos, porque la eleccién
de un programa dependera, también, de los
beneficios adicionales comparados con los
costos marginales de ambos programas.

Al elaborar un diserio de un modelo de
evaluacién costo-beneficio es necesario
considerar al menos tres dimensiones :

- Dimension estructural; pretende determi-
nar los niveles de rendimiento del siste-
ma, incorporando variables fundamen-
talmente organizacionales, cuyos indicati-
vos pueden ser: centralizacién,
formalizacién, especializacién, control,
conflictividad, ambiente, entorno y objeti-
vOs.



- Dimension procesual; identifica las

variables que mas intervienen en el
" proceso de capacitacion, con el fin de

detectar las discrepancias existentes entre
la normativa y la ejecucién. Se incluyen
aqui dos tipos de variables. Las
operativas considera indicadores como:
capacidad, productividad,
calidad,costo,amplitud, innovacién y
regionalizacién . vy, Las técnico-pedag6-
gicas que incluyen indicadores como:
admisién de participantes, instructores,
determinacién de necesidades, caracteris-
ticas de los grupos, seleccién de temas,
diserio y desarrollo de actividades, estruc-
tura programética, material didactico y
seguimiento y evaluacion.

- Dimensién Logistica; se evalGan los
equipos y medios de apoyo a la tarea de
capacitacién, asi como también su em-
pleo. En este caso, los indicadores
utilizados son: financiamiento, sedes,
equipo, material de apoyo.

Para cada una de las dimensiones, variables

e indicadores senalados se debe establecer
la normativa correspondiente.

Paso N2 12

Establecimiento de programas directivos
y los planes operacionales

Consiste en desarrollar programas y planes
que dirijan las actividades y el uso de los
recursos llevados a cabo conforme a :

- la estrategia.

- la politica.

- los procedimientos y normas estableci-
das,permitirdn que las personas realicen
sus objetivos particulares.

En la planificacion Estratégica se pueden
establecer dos grandes categorias : La
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direccién estratégica y la direccién
operacional.

La primera es la que tiene a cargo el geren-
te del servicio de Capacitacién y la segunda
es la que le corresponde realizar a los
niveles operativos; y es precisamente por
medio de ésta Gltima que realmente se
pueden implementar las estrategias de la
Institucion.

Entre ambos niveles se da una légica inter-
dependencia, que es la garante de que lo
planeado se ejecute de acuerdo con lo
previsto.

Las responsabilidades del gerente sin em-
bargo, son bre todo el proceso en su
conjunto.

En la segunda se consideran los planes ope-
racionales, las tacticas se transforman en
los proyectos concretos y en éstos se
combinan la planeacién estratégica con la
planeacién operativa.

Corresponde a cada responsable de los
proyectos desagregarlos en pasos, lo que,
para los efectos de la capacitacion, se
traduce en:

La realizaciém del diagnéstico o identifi-
cacion de necesidades:

Programar la actividad de capacitacién
Realizar la preparacion de la actividad
Ejecutar la capacitacion

Brindar el seguimiento y la evaluacion
respectiva

Estos pasos seran abordados de manera
muy general en el capitulo siguiente, pues,
a pesar de que se trata de actividades
operativas, el gerente no debe perder el
control sobre éstas, precisamente porque el



éxito o fracaso de la Planificacion Estratégi-
ca se concreta en este nivel.

Paso N2 13

Proporcionar informacién controlada

Corresponde al gerente proporcionar
informacion controlada al interior de la
Institucion sobre los resultados de su ges-
tién, en lo relativo al cumplimiento de los
procesos identificados en la Planeacién
Estratégicas Para ello, prepara informes,
participa en reuniones, expone resultados,
discute con su equipo, evalua el proceso.

Paso N2 14

Motivar a las personas

Una Institucién puede contar con las mejo-
res instalaciones, la tecnologia mas avanza-
da, los métodos mas modernos para impar-
tir la capacitacion, las mejores estratégias.
Todo ello no tendria ningin efecto sobre
las acciones concretas, si el gerente no
atiende el principal recurso que maneja : el
recurso humano .
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Esta es una labor dificil; no hay férmulas
para ello. La motivaciéon a las personas va a
depender directamente de sus expectativas,
sus metas laborales y personales, la identifi-
cacion que mantengan con la institucién.
Lo cierto es que el gerente que no atiende
este importante aspecto, no podra influir en
los demas, con lo cual estara perdiendo la
esencia de su papel gerencial.

Hasta este momento, se ha presentado un
esquema bésico que pretende resumir las
responsabilidades mayores que debe asumir
el nivel gerencial en el establecimiento de
un Plan de Capacitacion, en el marco de la
Planificacién Estratégica .

En el capitulo siguiente se desarrollaran en
un nivel muy general, los aspectos que
deben ser considerados en la elaboracién
de un programa o actividad de capacita-
cién, haciendo énfasis en el papel que le
corresponde asumir al gerente en este
proceso.
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CAPITULO 11

FUNCIONES GERENCIALES
EN EL CICLO DE LA CAPACITACION

Determinacién
de las
alternativas
solucion

Determinacion
de las

necesidades

El trabajo de un gerente de capacitacion
consiste en planificar, disefiar, implantar y
evaluar un sistema de enserfianza aprendiza-
je eficiente y eficaz, que responda a las
necesidades de los participantes y de la
sociedad. Su papel es fundamental en la
orientacion, liderazgo vy resultados que se
alcancen.

La gerencia identifica, inicialmente, la
necesidad de hacer la actividad; asume la
decisién de realizarla; selecciona el equipo
basico (direccién y apoyo administrativo); es
responsable de la preparacién y ejecucion;
establece los términos de referencia; acom-
pania al instructor en el desarrollo de las
actividades y recomienda las rectificaciones
que sean necesarias. Es responsable de
garantizar el financiamiento, asegurar la
participacion de posibles organismos, y
administrar el presupuesto. Ademés,
cumple un importante papel de asistencia
técnica en la definiciéon de los objetivos, la
clientela y el contenido programético, asi
como la seleccion de las instituciones invita-
das.

Seleccién
de medios y
procedimientos

Evaluacién

En la ejecucién propiamente de la actividad,
el gerente debe mantener una estrecha re-
lacién con el director y el equipo béasico y
participar en caso necesario en la solucién
de los problemas que puedan presentarse.
También debe definir la forma en que se
realizaréa la evaluacién posterior de la activi-
dad.

Las etapas que se incluyen en la administra-
cién de un programa de Capacitacion son:

- Diagnéstico o Identificacién de necesida-
des.

- Determinacién de las alternativas de
solucién.

- Seleccién de medios y procedimientos.

Toda accién de capacitacién que se
emprenda, debe responder a las nece-
sidades identificadas, se debe recor
dar que la capacitacién solo cobra
sentido en el contexto de los objetivos
de la Organizacién y de los grupos
destinatarios.




Etapa N2 1
Diagnéstico de las necesidades de Capacitacion

Exigencia Menos

del cargo

- Implantacién, incluyendo la administracién
y control.

- Evaluacion de la eficiencia de la capacita-
cién

- Revision.

El éxito o fracaso de los programas de
capacitacién est4 muy relacionado con la
forma en que se desarrolle esta importante
etapa del proceso.

El problema fundamental que debe abordar
la capacitacién es poder subsanar la discre-
pancia entre lo que se tiene (situacién ac-
tual ) y lo que deberia ser ( situacién desea-
da).

El diagnéstico debe estar orientado a identi-
ficar este desfase de la Organizacién. Para
ello se debe identificar aquellas variables
de mayor interés y analizar todos los facto-
res que estan interviniendo en la situacién
identificada como problema por resolver.

Se serialaba la necesidad de ubicar el pro-
blema del grupo en el contexto particular en
el que se desenwuelve y que éstos participen
activamente en la identificaciéon de las nece-
sidades de capacitacién, para que logren
realmente interiorizar los contenidos y
puedan posteriormente visualizar la poten-
cialidad de los conocimientos adquiridos en
funcién de su propia realidad cultural, politi-
ca, econdmica, eftc.
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Desemperio
actual

del ocupante

Necesidad de
Igual a

Capacitacion

Toda accion de capacitacién que se em-
prenda, debe responder a las necesidades
identificadas, se debe recordar que la capa-
citacién solo cobra sentido en el contexto
de los objetivos de la Organizacién y de los
grupos destinatarios.

Precisamente, en esta etapa, el gerente de
capacitacion juega un papel importante,
pues debe guiar el proceso de tal manera
que se logre el objetivo propuesto. Para ello
se requiere de una accién visionaria, de
experiencia y de un conocimiento lo mas
exhaustivo posible del contexto interno y
externo de la organizacion.

La identificacion de las necesidades de
capacitacion debe ser complementada con
un andlisis o caracterizacién de los actores
involucrados en los procesos de las situacio-
nes detectadas como problemas.

Para ello deben considerarse variables como
el nivel educativo, la instruccion recibida
formal, o informal, la edad, la ocupacion
actual, etc.

La diferencia entre la situacion actual y la
situacién deseada delimita el espacio que
deben cubrir los programas de capacitacion

Existen diversas técnicas para determinar
los requerimientos de capacitacion; sin
embargo, las mas comunes son: el andlisis



de las tareas y el anélisis del desemperio en
el puesto. Este ultimo permite determinar
si la capacitacion permite superar algin
problema; por ejemplo, bajo rendimiento
en el trabajo. Una necesidad de capacita-
cién generalmente se detecta por medio de
los siguientes problemas actuales:

- Baja productividad de personal

- Baja calidad del trabajo

- Comunicaciones deficientes

- Exceso de errores

- Elevado niimero de accidentes

- Averias frecuentes en los equipos

De la precision con que se logren relacionar
problemas en la Empresa con la falta de
capacitacién dependera el establecimiento
de verdaderos planes integrales de Capaci-
taciébn que contribuyan al logro de los
objetivos y metas de toda empresa
agropecuaria.

La capacitacién representa un costo para la
empresa por lo que no puede verse aislada
de los objetivos de ésta, lo que conduce al
andlisis econémico del problema para
determinar su magnitud, sus efectos, el
costo de su solucién y el beneficio econémi-
co que representa su atencion. Se debe
comparar el dinero invertido en el entrena-
miento, con el valor monetario del retorno.
Esta tarea no es facil, ya que resulta sencillo

determinar los costos del entrenamiento;
pero es dificil darle un verdadero valor
monetario al producto. Sin embargo si el
diagnostico de la necesidad se hizo detalla-
damente y si se evaltia el desemperio poste-
rior a la capacitacién, observandose mejo-
ras en él, podriamos decir que la empresa
se ha beneficiado.

En sintesis, el responsable de la capacita-
cién debe tener muy claro los objetivos y
metas de la empresa para identificar, con la
mayor certeza, aquellas necesidades de
capacitacién que se deben cubrir, como
requisito para que éstas logren lo propuesto
a un costo razonable.

Etapa N° 2
Determinacion de las alternativas de
solucién

Una vez definidas las necesidades en funcién
de los requisitos del grupo meta, el gerente
de capacitacion debera convertir esas necesi-
dades en los objetivos por alcanzar, en el
tiempo y en el espacio. Siempre existiran
diferentes alternativas para abordar la solu-
cién de un problema. De igual manera, en
los procesos de capacitacion existen modali-
dades, contenidos, técnicas, costos, etc. El
gerente debe tomar la direccién de las
alternativas méas adecuadas,

Etapa N° 3

Seleccion de medios y procedimientos

¢ Quién capacitara ? Aprendices

Clase, grupo.

¢ En qﬁé capacitara ?

Contenido de la capacitacién

Manual, librd.

¢ Como capacitara ?

Técnicas de la capacitacién

Sala, demostracion.

¢ Cuando capacitara ?

Epoca de la capacitacion

Fechas, horarios.

¢ Donde capacitara ?

Local de capacitacién

En el sitio de trabajo, fuera.

¢ Quién Ic;apacitara ? Instructor

Jefe. especialista.




En esta estapa se incluyen actividades
como: Justificacion, objetivos, determina-
cién de los contenidos, seleccion de la
metodologia, recursos, mercadeo del pro-
grama o actividad, identificaciéon y seleccién
de participantes, identificacion y seleccion
de instructores, elaboracion del programa
de la actividad. ( fecha, horario, duracién,
elaboracién y seleccién de material, apoyo
administrativo y logistico)

El gerente de una institucion encargada de
ofrecer este servicio debe facilitar, a los
coordinadores e instructores, las guias para
que ha-gan el planeamiento de la capacita-
cién. El es a su vez, responsable de velar
por la coordinacién y correlacién que
tengan los diferentes componentes de la
planeacién de la actividad.

Etapa N2 4
Implantacion o puesta en marcha
del programa de capacitacion

Ejecucién
de la capacitacién

I

Capacitacién en el local
de trabajo

!

Capacitacién fuera del local
de trabajo

|

Capacitacion fuera
de la empresa

Esta etapa incluye el desarrollo propiamen-
te de la actividad y culmina con la evalua-
cién y clausura Incluye actividades de natu-
raleza técnica, didactica y administrativa.
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En la ejecucién debe haber una coordina-
cién efectiva y eficiente entre la direccion
de la actividad. la gerencia del programa y
el equipo administrativo que la apoya. La
buena calidad y la realizacion oportuna de
todas las actividades, de esta etapa, consti-
tuyen factores criticos para el alcance de los
objetivos propuestos.

El papel del gerente consiste en vigilar

todo resulte de acuerdo con lo planeado, pues
él es, en primera y Ultima instancia, el respon-
sable de la actividad. Debe incorporar las
medidas correctivas, en caso necesario, en el
desarrollo de la capacitacion.

Etapa N° 5
Evaluaciéon de la eficiencia
de la Capacitacion

La evaluaciéon de una actividad de capacita-
cién debe ser realizada en diferentes mo-
mentos:

- En forma previa a la capacitacién

- Durante el proceso de capacitacion

- Al finalizar el proceso de capacitacién

- Durante el trabajo posterior a la
capacitacién



a-) En forma previa a la capacitacién: Es
importante formular algunas preguntas que
seran presentadas a los participantes, tales
como; ;Qué espera de la capacitacion?

¢ Qué necesidad de capacitacién espera
resolver ? ;Cémo espera beneficiarse con
ello?

b-) Durante el proceso de la capacitacion :
Es importante que el gerente verifique que
los responsables de la capacitacion ( coordi-
nador e instructores ) planteen, a los
capacitandos, evaluaciones que contengan
preguntas tales como, ¢ Qué va a hacer
usted como resultado de la capacitaciéon ?
;Qué esta aprendiendo en curso para
poner en préactica ? ; Cuando ? (Qué
respaldo necesitara en el futuro, que le ayude a
poner en préctica lo que ha aprendido ?

El gerente de capacitacién debe organizar
sesiones de evaluacién con el equipo res-
ponsable de impartir y administrar el proce-
so para identificar desviaciones a lo planea-
do e incorporar las medidas correctivas que
se requieran para asegurar el éxito de la
actividad. En estas sesiones puede o no
incorporarse la participacion de los desti-
natarios de la capacitaciéon.

c-) Al finalizar el proceso de capacitacion,
generalmente se recurre el disefio y uso de
formatos de evaluacién para revisarla, con
el inconveniente de que se usan formas
generalistas, incluso para cursos diferentes.
Lo ideal es que cada curso cuente con una
forma de evaluacién adecuada a él, que
dirija la atencién a medir el logro de los
objetivos del curso, la aplicacién de los
conocimientos adquiridos, evaluacion de los
instructores, de la metodologia, del apoyo
administrativo y de la motivacién de los
participantes. La capacitacion, méas que un
gasto, es una inversion, y, como toda
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inversién que se realice, se espera un re-
torno; esto es, que se esté apoyando o
ayudando a quien promueve la capacita-
cién, (llamese empresa, organizacion, etc.),
a mejorar la gestion.

d) Durante el trabajo de la capacitacién.
Cierto tiempo después de realizada la
capacitacién, es importante que el gerente
verifique que se evalte la capacitacion
desde el punto de vista del desemperio, con
preguntas tales como: ;Qué ha logrado en
el trabajo como resultado del curso ? ;Qué
aprendi6 en el curso, que haya logrado
poner en practica ? ; Cémo ? ¢ Qué no ha
podido utilizar de lo que aprendi6 en el
curso ? ; Por qué ? ; Se han cumplido las
expectativas de la empresa con respecto a
la capacitacién que usted recibi6 ? ¢ Cémo
se ha beneficiado la
empresa con la capacita-
cién recibida ?

En sintesis, se
pueden serialar
cuatro categorias
basicas (de resulta-
dos o efectos de la
capacitacién) que
son evaluables:

1.- Reaccién:
se debe evaluar la
reaccién de los
participantes,
ante el programa,
¢ Les gustd ? ; Piensan que es valioso ?

2.- Aprendizaje: ello se puede evaluar
sometiendo a prueba a los participantes
para determinar si aprendieron los princi-
pios, habilidades y destreza que tenian que
haber asimilado.



3.- Conducta: es importante evaluar si la
capacitacion tendra efectos en la conducta,
en el trabajo de los participantes.

4.- Resultados: al final, pero quiza lo
mas importante que se debe preguntar, es:,
¢ qué resultados finales,se lograron, en
términos de los objetivos de capacitacién,
previamente fijados ? ; aument6 el apro-

vechamiento del tiempo de los participantes?"

;mejoré el rendimiento de los equipos?
caumenté la produccion? ;se estan apli-
cando las técnicas de produccién aprendi-
das ? ; con qué resultados ? ¢ los conoci-
mientos impartidos ¢estdn en relacién con
el medio cultural , social, econémico ?

El programa de capacitacién podria tener
éxito en términos de las reacciones de parte

de los participantes, un mayor aprendizaje
e inclusive cambios en la conducta . Sin
embargo, si no se logran los resultados, la
capacitaciéon no cumpli6é con sus objetivos.
Si éste es el caso, el problema podria estar
en el programa de capacitacién.

Siempre hay que recordar que los resulta-
dos podrian ser inadecuados, porque el
problema no era atribuible de la falta de
capacitacion .

Como anexo al presente trabajo, se presen-
ta una serie de instrumentos que pueden
ser de utilidad al gerente, en el manejo de
las diferentes etapas del proceso de capaci-
tacion, asi como en la administracién
propiamente dicha.



ANEXOS
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ANTES DEL CURSO

¢QUE QUIERE USTED DEL CURSO ?

Este cuadernillo le ofrece la oportuni-
dad de asegurar que tanto usted como
su gerente obtengan el méximo be-
neficio del curso de entrenamiento al
que esta planeando asistir.

\:

%

>

-

Acuerde reunirse con su gerente jus-
to antes del curso, para compartir
sus expectativas.

>

1. Considere los fines y objetivos del curso. ; C6mo espera usted beneficiarse personalmente con

la asistencia a este curso. ?

2. ¢ Cémo espera su gerente que usted se beneficie de la asistencia a este curso ? ; Qué necesidad
(es) suya (s)de entrenamiento se propone resolver el curso ?



PUESTA EN PRACTICA

¢ QUEVA A HACER USTED COMO RESULTADO DEL CURSO ?

f

\

Considere sus expectativas previas.

S\

7/

s

s

Considere cualquier nueva
expectativa que haya identificado.

j\

J

1- ; Qué aprendié en el curso que vaya a poner en practica ? ; Cuando ?

2- ; Qué respaldo piensa que necesitara en el futuro, que le ayude a poner en practica lo que ha
aprendido ?

UN MES DESPUES DEL CURSO

¢ QUE HA LOGRADO EN EL TRABAJO COMO RESULTADO DEL CURSO ?

A

s

Retnase con su gerente aproxi-
madamente un mes después del
Ccurso.

j\

J

[ﬁ

.

Revise los beneficios del curso

\

1- ¢ Qué aprendi6 en el curso y ha podido poner en préactica ? ; Cémo ?

2- ; Qué no ha podido utilizar de lo que aprendi6 en el curso ? ¢ Por qué ?

3- ¢ Se han cumplido las expectativas de su gerente con respecto al entrenamiento que usted recibi6 ?
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CRONOGRAMA DE CONTROL GERENCIAL

ACTIVIDAD MESES DEL ANO
En. | Feb.| Mar| Abr.| May.| Jun.| Jul.| Ago.| Set.| Oct.| Nov.| Dic.
- ldentificacion de Necesidades
de capacitacion .
- Preparacion del Plan Anual de
Capacitacion.
- Elaboracion del Presupuesto.
- Control de Ejecucion de cursos.
- Evaluacién del Plan
7 \)
CONTROL PRESUPUESTARIO TRIMESTRAL
Meses
Cursos de Capacitacion Presupuesto Presupuesto
Asignado Ejecutado
\— ))

3
N




CONTROL DE PREPARACION DE ACTIVIDADES

DE CAPACITACION
NOMBRE DE LA
ACTIVIDAD:
RESPONSABLE:
FECHA DE REALIZACION: Del al 199
ACTIVIDADES FECHA ESTIMADA | FECHA EJECUCION | OBSERVACIONES

-ldentificacién de Pobl. Meta

-Identificacién de Objetivos

-Definicién de Contenidos

-Metodologia

-Seleccion de Participantes

-Seleccion de Expositores

-Elaboracién y Aprob. de Presup.




PROGRAMACION DE CURSOS DE CAPACITACION

Nombre del curso:

Objetivo general:

Duracién: Dirigido a:
Objetivo Contendio Metodologia Responsable Recursos
Especifico Programético

3




PRESUPUESTO

1. Nombre de la actividad:

2. Programa

3. Numero de cuenta

4. Responsable

5. Comentarios

Presupuestado

Aprobado

USs$

US$

Equipo Director ( No.

Gastos de viaje
Alojamiento
Alimentacion
Honorarios

Otros

Instructores ( No.
Gastos de viaje
(visa, taxi, Aerop.)
Alojamiento
Alimentacion
Honorarios
Otros

Participantes ( No. )
Gastos de viaje
(visa, taxi, aerop. )
Alimentacién
Viéticos
Otros

Miscelaneos
Alquiler de equipo
Alquiler de local
Otros

Total
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CONTROL DE SOLICITUD DE RECURSOS

FECHA:

CURSO:

Concepto Solicitado por: Fecha solicitud Fecha de evento Aprobado por Observaciones

Materiales :

Equipo
Audiovisual:

Recursos
Financieros:

Facilidades:




CONTROL DE ACTIVIDADES DE CAPACITACION

Actividades o | Dirigidoa: | Fechade | Fechade terminacion | Nimerode |[Objetivos | Nimero Nimero
cursos de inicio participantes horas/practica | horas
capacitacion teoria

INVENTARIO DE EQUIPO EN EXISTENCIA

EQUIPO CARACTERISTICAS | ESTADO PLACA DE IDENTIFICACION




EVALUACION DE UN CURSO DE CAPACITACION

El objetivo de este formulario es conocer su opinién con respecto a la actividad de adiestramiento en
que usted ha participado. Lainformacién que nos brinde sera absolutamente confidencial y nos servira
para mejorar la actividad. Conteste con la mayor objetividad y franqueza.

No es necesario que escriba su nombre.

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD: FECHA:
Alresponder, marque con una “x” la casilla que corresponde a su opinién, de acuerdo con la siguiente clave:
1. DEFICIENTE 2. REGULAR 3. BUENO 4. EXCELENTE
11213 | 4

I. LA ACTIVIDAD EN GENERAL

1. El grado de cumplimiento de los objetivos

2. El cumplimiento del programa de la actividad
3. El contenido informativo de la actividad

4. Las practicas realizadas durante la actividad
5. La duraci6n en horas se ajustd al programa

1. LA METODOLOGIA Y LOS RECURSOS UTILIZADOS

6. Los métodos de enseniariza utilizados a lo largo de la actividad
(exposiciones magistrales. discusiones, dinamicas de grupo. demostraciones, etc.)
7. La utilizacion de los medios audiovisuales (rotafolios, transparencias, diapositivas,
peliculas, modelos, etc.)
8. El sistema de evaluacion aplicado

Ill. EL MATERIAL DIDACTICO IMPRESO

9. El material didctico impreso
10. La redaccién de material impreso
11. El contenido informativo del material impreso se ajusto a los objetivos
de la actividad
12. La presentacion y el diseio del material (textos e ilustraciones)
13. El tiempo disponible durante la actividad, para leer el material impreso

IV. EL AMBIENTE FISICO

14. El ambiente fisico en general, dentro del cual se desenvolvi6 la actividad
15. La iluminacion del ambiente fisico

16. La ventilacion de los locales

17. El aislamiento contra los ruidos

18. El mobiliario utilizado

19. Las instalaciones sanitarias y sanitarios

20. La limpieza y order: de los locales
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ASPECTOS POR CONSIDERAR EN LA EVALUACION DEL CURSO

NOMBRE DE LA

ACTIVIDAD: RESPONSABLE.:

FECHA DE REALIZACION: Dia : Mes: Ano:

Actividades Muy bueno | Bueno | Adecuado | Deficiente | Muy eficiente
A. Técnicas

Calidad técnica
de los instructores

Aceptaciéon
de los participantes

Contenidos

Relacién Objetivos
de la capacitacion Contenidos

B. Evaluacién:

Elaboracién de parametros
de evaluaci6n para:

-Instructores

-Contenidos

-Apoyo logistico

- Apoyo metodolégico

-Ambiente fisico

-Comportamiento
de los participantes

-Coordinacion
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INVENTARIO DE INSTRUCTORES

NOMBRE

ESPECIALIDAD

DIRECCION Y TELEFONO

EXPEDIENTE

REGISTRO DE PERSONAS CAPACITADAS POR AREAS:

NOMBRE

SEXO

INSTITUCION

EN QUE LABORA

GRADO
ACADEMICO

CURSO EN QUE HA
PARTICIPADO
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