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Introduccion

La capacitacion como herramienta de gestion para generar conocimiento
especifico y lograr el desarrollo sostenido en las empresas PyMes es un imperativo en
los tiempos actuales. Las organizaciones crecen en un contexto de gran incertidumbre y
cambio continuo, donde solo sobreviven aquellas capaces de renovarse y desarrollarse
en un medio versatil, por lo cual, los miembros de la organizacion deberan coordinar sus

esfuerzos de manera conjunta para llevar adelante los propésitos de la empresa.

Una de las formas con la que cuenta la empresa para adaptarse al medio es

recurrir a la produccién de conocimiento que necesita a través de la ensefianza y el

aprendizaje con el objeto de renovar también los esquemas mentales.

A la empresa no le basta con poseer recursos, mas bien necesita aprender a
operar como conjunto a través de la cohesion interna y de la identificacion de las
capacidades con las que cuenta para enfrentar la necesidad de innovacion y de cambio

gue demanda el medio.

Consideramos que las necesidades de conocimiento y capacitacion son
condiciones que hacen a la supervivencia y el desarrollo de la empresa en los tiempos

actuales.

Asi mismo, la capacitacion debe estar alineada con la vision, la mision y los
valores de la organizacién, y ser vista como una inversibn, no como un gasto,
involucrando a toda la organizacion en un plan integral, que tendra por finalidad agregar
valor a la empresa a través del desarrollo de los recursos humanos ofreciéndoles la
posibilidad de obtener mayor aptitud para poder desempefiarse exitosamente en la tarea

diaria.



Debido a la importancia de esta tematica, nos preguntamos si realmente las
empresas PyMes de la ciudad de Rosario utilizan la capacitacion como una herramienta

gue permite favorecer el desarrollo y acompafiar el crecimiento.

Por lo tanto, nos planteamos la siguiente hipotesis:
¢Las empresas PyMes en la ciudad de Rosario utilizan la capacitacion como
herramienta para generar conocimiento obteniendo la motivacion del personal y el

compromiso de ladireccion durante este proceso?

Para abordar esta problematica planteamos los siguientes objetivos:
" Analizar la capacitacibn como herramienta para generar conocimiento y

desarrollo dentro de la organizacion.

" Describir los efectos que la capacitacion ejerce sobre el personal y sobre la
gerencia.

. Detallar los distintos métodos para brindar capacitacion.

. Estudiar el valor de la motivaciéon del personal durante este proceso.

. Evaluar la necesidad del compromiso de la direccién para obtener el éxito
del proceso.

" Identificar si existen impedimentos al momento de pensar en implementar

un programa de capacitacion.

La investigacion que realizamos es de caracter descriptiva, cualitativa a fin de
gue nos permita tener una vision general del tema. A tal efecto recurrimos a fuentes
secundarias para la recopilacién de informacion confiable.

También acudimos a expertos donde registramos sus opiniones a través de la

realizacion de entrevistas.

El presente trabajo cuenta con dos partes: una en la que abordamos cuestiones
tedricas referidas al tema investigado, y otra donde realizamos un trabajo de campo para

observar los temas tratados en la experiencia real de las empresas.

En el primer capitulo, describimos temas vinculados a la gestién del conocimiento
dentro de la organizacion, considerando a la capacitacibn como una importante

herramienta para el desarrollo organizacional y una fuente de valor para generar
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ventajas competitivas. Hacemos referencia a las etapas basicas del proceso de
capacitacion y explicamos el rol de la direccion durante el mencionado proceso.
También analizamos las resistencias que puede experimentar el personal al percibir una
situacion de cambio y cuales son las consecuencias de esos cambios dentro de la

organizacion.

En el segundo capitulo, detallamos las etapas para desarrollar un programa de
capacitacion, los métodos mas utilizados y los efectos que la misma produce sobre el
personal y sobre la direccion. También analizamos la importancia de la motivacion
dentro de la organizacion y establecemos las pautas para lograr una organizacion

motivada.

El tercer capitulo es el referido al trabajo de campo, donde se procesan los datos

relevados durante la investigacion.

En el transcurso de la investigacion, vemos que A capacitaciéon puede actuar
como un elemento motivador, dando a los empleados la oportunidad de formacion y
crecimiento a nivel personal y profesional, reforzando el compromiso con la empresa.
Para que esto ocurra también hablamos de la importancia de que el personal se sienta
parte vital de la organizacion al ver que su trabajo colabora en el cumplimiento de los

objetivos organizacionales.

Para ello, es necesario considerar a la empresa como una organizacion
inteligente, donde el proceso de aprendizaje que esto requiere, exige de una
participacion activa del capital humano a través de su capacitacién, la cual permitira la

generacion de conocimiento especifico.

A través de este trabajo pretendemos demostrar la importancia de capacitar al
personal, como asi también aseverar que la capacitacion no debe limitarse sélo a las
grandes empresas, mas bien es una herramienta que puede colaborar con las
pequefias empresas en su proceso de crecimiento, desarrollo y transformacion en

grandes organizaciones.



Marco tedrico

Tal como afirma Abraham Pain, la capacitacion consiste en la utilizacion de
herramientas y procesos educativos en diferentes contextos organizacionales, donde las
herramientas educativas que se deben poner en juego son las que el contexto exige y
permite. La capacitacion debe responder a las demandas que generan los
acontecimientos cotidianos, y proveer medios para acomparfar la implementacion de

proyectos de desarrollo tecnolégico, comercial u organizacional.?

Las organizaciones experimentan tensiones que otorgan un impulso
transformador, manifestandose en las relaciones de poder, el intercambio de ideas y los

procesos de aprendizajes.

En el proceso de aprendizaje se busca la incorporacion y produccion de nuevos
saberes referidos tanto a los procedimientos como a los modelos mentales. Es decir,
gue no solo nos referimos a la transmisién de informacién sino a la modificacion del
comportamiento y al uso de la imaginacion, con el objeto de renovar los modos de
pensar, superar prejuicios, bloqueos o esquemas mentales que limitan la creatividad en

la organizacion.

Durante el proceso de aprendizaje la organizacién pasa por distintos momentos:
primero se enfrenta a una situacion de crisis donde se comienza a buscar las formas
superadoras, luego se plantean las bases para construir el futuro deseado,
posteriormente se atiende las demanda de los actores involucrados, luego se identifican
las tecnologia que deben utilizarse y finalmente se experimenta la necesidad de

comprender la realidad circundante. Ante este proceso de aprendizaje el compromiso de




los individuos se transforma en un factor clave para que el nuevo saber se convierta en

algo realmente aplicable.?

El proceso de aprendizaje le permite a la organizacién obtener creatividad y
adaptacion en nuevos contextos mejorando la lectura de la realidad. Cuando hablamos
de aprendizaje no solo nos referimos al que surge como consecuencia de las demandas

del mercado, también buscamos el cambio proactivo, aquel que se anticipa al futuro.

Lo que se busca es alcanzar el modelo de organizacion inteligente, que tal
como afirma Peter Senge, es aquella que tiene la capacidad de aprender continuamente,

sentando como bases el aprendizaje y la adaptacion® .

Para esto la empresa necesitara de planes y proyectos, pero también de una
estructura flexible que le permita renovarse para mantener la sintonia con el medio. La
organizacion inteligente ve a la capacitacion como una inversién y al saber y la
experiencia como un activo intangible, por tal razon en este tipo de organizaciones la
direccién procura el desarrollo a través de la gestién del conocimiento. Dicha gestion
tiene por objetivo convertir el conocimiento en valor agregado para la organizacion. A las
personas se les brinda la oportunidad de crecer en la estructura a través de la

capacitacion, para lo cual se requiere de un clima de motivacion y participacion.

También se debe promover la innovacion incitando a los individuos a desplegar la
creatividad del mismo modo que se deben crear espacios para el debate de ideas dando
lugar a que el saber personal se vuelva publico y el conocimiento tacito se haga

explicito.

A través del aprendizaje no se busca solo lograr la eficacia aplicada a la
rentabilidad, también se dirige a ampliar la capacidad para mejorar las relaciones
internas, la cohesiony los modos de funcionamiento internos que permitiran pote nciar el

crecimiento de la organizacion.




La capacitacion y el aprendizaje en las organizaciones son de vital importancia
por la posibilidad que brindan de proporcionar capacidad conjunta para replantear las
maneras de pensar ante nuevas realidades, como asi también otorgan la oportunidad de
evaluar el estado del contrato psicologico de los individuos con la organizacion, haciendo
posible un proyecto compartido, permiten también hacer explicitos bs esquemas que
estan operando como resistencias al cambio para accionar de la manera esperada, y
finalmente dejan identificar y resguardar los principios y valores que cohesionan a la

organizacion®.

Con la capacitacion se busca generar herramientas que permitan tener las
habilidades necesarias para producir nuevo conocimiento en el momento en que se lo
necesite, estas son las nuevas tendencias en capacitacion, es decir que no se busca

acumular informacion que puede ser Util para resolver una problematica en particular.

Es viable utilizar a la capacitacion como herramienta cuando se tenga por
propdsito generar conocimiento y ponerlo a disposicion de los miembros de la
organizacion otorgando un vehiculo para dirigir la informacion de manera productiva,
permite también que las personas desarrollen habilidades y aptitudes que facilitaran el
desempeiio de sus tareas diarias, otorga la posibilidad de que las personas aprendan en
la accidbn a través de técnicas novedosas que permiten que los empleados se
familiaricen con lo nuevo en un contexto de contencion hasta lograr adquirir las aptitudes
necesarias para desempefarse cotidianamente en sus puestos, es Util para preparar a
los empleados para conducirse acertadamente en contextos de cambio continuo,
permite ademas aprender a trabajar en grupo facilitando el trabajo interdisciplinario
dentro de la empresa y fundamentalmente permite generar medios que posibiliten que el

conocimiento circule de manera fluida a lo largo de toda la organizacion®.

Un aspecto clave al momento de pensar en capacitacion es encontrar motivos

gue estimulen e impulsen a las personas a actuar de determinada manera. El estimulo
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puede ser interno derivado de sus sentimientos y su deseo de progreso personal o
externo movido por la posibilidad de lograr un ascenso a nivel profesional.
Consideramos importante este aspecto ya que toda decision de capacitacion va a

implicar un cambio que requerird renovar la mentalidad de los integrantes.

Frente a los cambios existiran resistencias con las que tendremos que lidiar. Una
de las maneras de hacerlo sera despertar la motivacion que estimule a las personas a
actuar de la manera deseada. Segun la teoria de Maslow® existe una jerarquia de
necesidades, donde a medida que se satisfacen las necesidades basicas, surgen

necesidades mas elevadas para satisfacer.

Seguln Mc Clelland ”: lamotivacion laboral existe en funcion de tres factores:

De logro: donde se busca alcanzar el éxito y evitar el fracaso;

De poder: donde existe la necesidad de influir sobre los demas y ejercer control
sobre ellos;

De afiliacion: donde existe la necesidad de tener relaciones interpersonales

afectivas.

De esta manera vemos que son varios los factores motivacionales que pueden
experimentar las personas al enfrentarse a una situacion de cambio organizacional

originada por la decisién de implementar un plan de capacitacion en la empresa.

Al momento de decidir recurrir a la capacitacién, la misma se debe encontrar
enmarcada en un contexto que oriente la mirada de quienes se capacitan, ya que en el
proceso de conocimiento influyen los valores y las creencias que se adquieren en la
interaccioén diaria dentro de la organizacion. Como dice T. Davenport, “Las personas con
valores distintos ven cosas diferentes en la misma situacion, y organizan su

conocimiento sobre la base de sus valores” ®.
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El conocimiento no es una capacidad estable porque se dinamiza a través de
procesos educativos, la interaccion en el ambito laboral y las relaciones con el medio. Lo
que se busca es lograr un saber conocido y compartido por los integrantes de la
empresa. Desde este lugar el trabajo en grupo adquiere gran importancia porque el
tejido social permite desarrollar un conocimiento en el plano de lo implicito que no surge
de manuales sino del hecho de trabajar juntos en un contexto particular a través del

tiempo.®

-12 -



Capitulo |

En el primer captulo abordaremos aspectos vinculados a la gestion del
conocimiento dentro de la organizacién, considerando a la capacitacion como una
importante herramienta para el desarrollo organizacional y como fuente de valor para
generar ventajas competitivas. Expondremos las etapas basicas del proceso de
capacitacion que luego ampliaremos en el capitulo 2 y advertiremos el rol de la direccion
durante el mencionado proceso. También analizaremos las resistencias experimentadas
por el personal al percibir una situacién de cambio y cuales son las consecuencias de

esos cambios dentro de la empresa.

1.1-La Gestion del conocimiento en las organizaciones.

Como activo intelectual, el conocimiento es parte de una cultura orientada a
producir y difundir nuevas ideas en la organizacién. Para ello, este activo se construye a
través de una gestion que estimula las actitudes innovadoras como valor reconocido
desde la direccion. Se trata de reconocer la importancia del capital intelectual para el

crecimiento de la organizacion en un contexto cada vez mas demandante.

El conocimiento es una fuente de valor que se vuelca en el producto terminado,

en mejor calidad de servicio y en la atencién posterior al cliente.

La gestion estratégica del conocimiento utiliza un método basado en la
identificacion, interconexién y desarrollo del saber con el que cuenta la empresa®®. Dicha

gestion permite disponer de un mapa del conocimiento de la organizacién, otorgando la

10
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posibilidad de definir y ubicar el saber disponible en la empresa, también brinda la

posibilidad de construir una sabiduria colectiva o cultura del conocimiento.

A través de la gestion del conocimiento se busca ir mas alla de las bases de datos
0 registros, mas bien se pone especial atencidn en los procesos que permitan conocer y
difundir los significados de esa informacién y su relacion con los objetivos de la
organizacion. De esta manera la empresa va a crecer si el conocimiento es compartido

en lugar de ser utilizado como fuente de poder.

Se debe tratar de conectar el saber de los distintos grupos, evitando que el
conocimiento quede en la mente de algunos pocos empleados capacitados. Algunas de
la caracteristicas distintivas de lo que hace a una organizacion inteligente se encuentra

en la capacidad de disponer de un ambiente creativo y una actitud renovadora.

Para esto la empresa debe ofrecer la oportunidad a los miembros de liberar sus
capacidades personales ofreciendo un ambiente facilitador que permita despertar el
interés por parte de los miembros sin temor a ser censurados o enjuiciados por expresar
sus ideas. De esta manera se busca dar lugar a la creatividad dentro de las
organizaciones quien jugard un papel primordial frente al cambio no planeado. I.
Holmerg ™ hace referencia al liderazgo innovador, como aquel que permite liberar la
imaginacion y las emociones en el trabajo. Para lograr crecimiento se requiere de un
ambiente favorable a la creatividad y el desarrollo de actividades que permitan expandir

los conceptos a través de los grupos.

Tal como analizamos en el articulo periodistico (ver Anexo 2, pagina 64), se debe
buscar el compromiso de todos los integrantes y permitirles desplegar su creatividad,

brindando la posibilidad de generar recursos a través de ella.

De este modo el despliegue de la creatividad, va a influir en la estrategia
competitiva, dando lugar al crecimiento y al desarrollo de la innovacion como un recurso

primordial para la evolucion de la empresa, por lo cual la direccidon debe buscar anadir

11
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valor a través del conocimiento. Esto puede lograrse de distintas maneras entre ellas
podemos sefalar la obtencion de ventajas competitivas derivadas de mejores
prestaciones en los productos o servicios; a través del incremento del valor de mercado
de la empresa debido al incremento del capital intelectual y del potencial creativo de la
empresa; por medio de la mejora en la motivacion de los individuos que trabajen en un
ambiente innovador que les permita capacitarse en su trabajo; y a través de la mejora de

la imagen de la empresa en su medio.

Por medio del conocimiento la empresa logra ventajas competitivas que permiten
diferenciar a la organizacién otorgando posibilidades de crecimiento. Es importante
destacar que para que el conocimiento posea valor estratégico, la funcionalidad de la
innovacion debera representar un rendimiento para la organizacién. Es decir que se le

debe dar un sentido productivo al capital intelectual al poner al conocimiento en accion.

Segun T. Davenport, “Una estrategia de conocimiento guiara la creacion del
conocimiento que puede transformarse en valor de mercado” *. Si se agrega valor a la
compafiia, ese conocimiento servira como factor de ventaja estratégica. En la medida
gue hace crecer a la organizacién se convierte en un conocimiento valioso para la

misma.

1-2 Capacitacion como fuente de valor para generar ventajas

competitivas.

Suele ocurrir que las empresas se enfrenten a contingencias que provocaran
ciertos quiebres dentro de las mismas. Estos puntos de inflexion pueden ser originados
por crisis economicas, la aparicion de nuevas tecnologias, la aparicion de nuevas
variables econémicas, sociales y politicas, entre otras razones que pueden provocar una
ruptura dentro de la organizacion. Es en este momento, donde la capacidad de
adaptacion a los cambios jugara un papel fundamental en la habilidad para sobrevivir

con la que contara la empresa. Bajo estas circunstancias las organizaciones deberan

12
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desarrollar capacidades distintivas que se transformaran en fuentes de valor para el

mercado.

Es aqui donde retomamos el concepto de organizaciones inteligentes para volver
a destacar la importancia que tienen sus caracteristicas, como son la capacidad de
aprender en el tiempo de sus errores, de los clientes y de los competidores. Vemos que,
en este tipo de organizaciones, las principales fortalezas son las vinculadas con su
capacidad de apelar al intelecto y al conocimiento como herramienta primordial de
crecimiento. Para estas empresas el conocimiento constituye la base de la creacion de
valor. El conocimiento puede ser visto como fuente de valor porque permite obtener

ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

Cuando hablamos de conocimiento nos referimos a la capacidad para encontrar
sentido a la informacion y trasformarla en una herramienta atil para el analisis o la toma

de decisiones.

El conocimiento debe ser visto como parte del capital intangible de la
organizacion, donde la habilidad para lograr una comunicacion eficiente a lo largo de la
organizacion, también resulta de gran importancia al momento de transmitir
conocimiento especifico. Otra forma de transmitir conocimiento es a través de imagenes
gue hacen al orden simbdlico donde la inteligencia emocional, a través de la movilizacion
de las actitudes y los sentimientos para el logro de proyectos comunes, ejercen gran
influencia en las organizaciones. Es importante el andlisis de lo emocional en las

personas porque pone de manifiesto lo creativo, lo espontaneo y no lo programado.

La idea de que el conocimiento es fuente de ventajas competitivas en la
empresa surge a partir del hecho de que con el tiempo los competidores pueden igualar
la calidad y el precio de un producto o servicio de una empresa lider de mercado, porque
los ciclos de vida de los productos y de la innovacion son cada vez mas cortos. Es aqui
donde se destaca el rol del conocimiento en las organizaciones como fuente de ventaja
competitiva, dado que la capacidad de generar ideas en una empresa no se agota en el

disefio de un nuevo producto.
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Cuando se forma parte de una cultura de conocimiento las ideas actuales llevan a
otras nuevas representando un potencial de crecimiento que dan origen a una fuente de
ventajas competitivas sustentables. En las organizaciones inteligentes, es decir aquellas
gue no copian sino que buscan construir nuevos conocimientos, el objetivo es lograr que

el saber colectivo funcione como un espiral de valor ascendente.

De la misma manera que T. Davenport, creemos que “Los activos materiales
disminuyen a medida que son usados, pero los activos de conocimiento aumentan con el
uso: las ideas generan nuevas ideas, y el conocimiento compartido enriquece a quienes
lo reciben” 3. De esta manera, disponiendo de una masa de pensamiento critico, se
pone en marcha un proceso de innovacion que hace posible un ciclo de renovacion

continuo en el capital intelectual de la organizacion.

Se deben movilizar las capacidades existentes para crear una ventaja competitiva
que colabore con el crecimiento de la empresa. La ventaja aparecerd en la preparacion
del capital humano, porque de esta manera los individuos y los grupos poseen
capacidades que hacen viable la innovacion en las decisiones brindandole a la empresa

la posibilidad de ser mas competitiva en su medio.
La gestion del conocimiento se orienta a la creacion de valor y la instalacion de

capacidades distintivas en la organizacién, y es a lo que nos referimos cuando hablamos

de la innovacion en las decisiones.

1-3- Capacitacibn como herramienta para el desarrollo

organizacional.

A través de la capacitacién buscamos la transmision de cocimientos y habilidades
en forma organizada, planificada y evaluable con el objetivo de darle al personal la

posibilidad de desempefiarse con éxito en su puesto.

13
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Es decir, que mediante la capacitacién se busca conseguir que todos los puestos
de trabajo de la empresa estén ocupados por personas que posean las aptitudes,
motivaciones y conocimientos indispensables para realizar las tareas propias de cada

puesto.

La capacitacion muchas veces es considerada erroneamente como un gasto y no
como una inversion, por lo cual pretendemos destacar los beneficios que la misma
generarq tanto para la empresa, agregandole valor que se traducira en mayor
productividad en el desarrollo de las tareas diarias, como para el personal al cual
brindard la posibilidad de obtener un desarrollo y crecimiento a nivel profesional y

personal.

En cuanto al desarrollo organizacional, éste hace referencia al conjunto de
intervenciones de cambio planeado, fundadas en valores humanistas y democréticos,

para mejorar la eficacia de la organizacion y el bienestar de los empleados.

Entre las técnicas de desarrollo organizacional para producir cambios
encontramos*:

El entrenamiento en sensibilizacion, es un método que permite cambiar
comportamientos mediante relaciones no estructuradas a través del trabajo en grupos.
Se les da la oportunidad a los participantes que expresen sus ideas, opiniones y
actitudes.

Esta técnica busca que los participantes puedan tener percepciones mas reales
de ellos mismos, una mayor cohesiéon de grupo y la posibilidad de disminuir los conflictos
interpersonales, obteniendo de esta manera una mejor integracion entre el individuo y la

organizacion.

La retroalimentacion por encuestas permite identificar las discrepancias entre
las percepciones de los miembros y buscar resolver las diferencias encontradas. Se
busca que los grupos se pongan de acuerdo y determinen compromisos sobre las

acciones a seguir para remediar los conflictos identificados.
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La consultoria de procesos permite a través de un consultor mostrar lo que
sucede en el entorno de la empresa, dentro de la empresa y en su relacidon con otras

organizaciones, identificando las cuestiones que se deben mejorar.

La construcciéon de equipos busca la interaccibn entre los miembros para
incrementar la confianza y mejorar los esfuerzos coordinados con el propésito de lograr

un aumento en el desemperio del grupo.

La investigacion de apreciacion intenta identificar las cualidades particulares y

las fortalezas de la organizacion con el propésito de enfocarse en ellas para

aprovecharlas y de esta manera mejorar el desempefio de la empresa.

De esta manera, a través de la posibilidades con las que cuenta la empresa para
adaptarse a los cambios, se convertira en una organizacion de aprendizaje, que es

aquella que adquiri6 la capacidad continla para adaptarse a los cambios.

Para que el aprendizaje sea parte activa de la organizacién, la administracion
debe manifestar explicitamente su compromiso con el cambio, la innovacion y la mejora
continlla. Es posible que durante ese proceso la direccion deba tomar la decision de
redisefiar la estructura formal porque puede convertirse en un impedimento para que la
organizacion pueda aprender. Es posible también que la cultura se vea modificada,
porque se debe demostrar que la empresa esta dispuesta a correr riesgos,
recompensando a quien se arriesga a hacer algo distinto que pueda conducir al

crecimiento de la organizacion.

El conocimiento debe ser administrado para que la informacion correcta llegue a
la persona adecuada en el momento oportuno. Para que esto ocurra la administraciéon
deberd identificar cual es el conocimiento que le interesa a la organizacion y evitar la

sobrecarga de informacion.
A través de un sistema de administracion de conocimiento, los empleados pueden

saber lo que otros empleados aprendieron, de esta manera, se ahorra tiempo y recursos

evitando recorrer un camino ya transitado.
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1-4- Las etapas basicas en un proceso de capacitacion son las

siguientes®:

> En primer lugar se deben detectar las necesidades de capacitacion.

> Posteriormente se deben elaborar los planes de capacitacion.

> Luego se deben ejecutar las acciones de capacitacion correspondientes.

> Y finalmente se deben evaluar las acciones de capacitacion

implementadas.

1.5- Alineacion del plan de capacitacion con la estrateqgia

corporativa.

El plan de capacitaciéon debera estar alineado con la estrategia corporativa de la
empresa, con la misién y con la politica de la organizacion. Se debera definir claramente
cuales seran las lineas de accidn y proyectos de cambio a seguir. La empresa no solo
requiere aplicar los recursos para lograr los objetivos predefinidos, sino que también
necesitara disponer de capacidad de adaptacion a las nuevas demandas, donde la
capacitacion le brindara la posibilidad de incorporar nuevos conocimiento para poder
hacerlo, permitiendo a la empresa actuar y pensar de manera estratégica apelando a la
innovacion y creatividad de manera permanente.

Es importante que se realice en la empresa un analisis estratégico para observar
el entorno y evaluar las posibilidades con las que cuenta la empresa en ese medio, ya

gue una reaccion tardia puede dejar a la empresa fuera del mercado.

En todo momento las organizaciones necesitaran una actitud estratégica que le
permita anticiparse a las demandas del medio creando un ambito favorable para el

crecimiento de la empresa.
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1.6-Rol de la direccion en la implementacién de un programa de

capacitacion.

Para que las empresas sean competitivas se requiere una capacidad empresarial
basada en la mejora continua. La direccién para mantener a la empresa en este estado
de competitividad va a requerir de una actitud innovadora que le permitira defender su
posicién en el mercado. La empresa que posea un enfoque estratégico se distinguira por
su caracter innovador y proactivo que le otorgara la posibilidad de anticiparse a las

exigencias del medio cada vez mas cambiante.

Al momento de realizar un cambio dentro de la organizacién la figura del lider
adquiere un rol notable. Los lideres deberan movilizar a los recursos humanos sobre la
base de un proyecto compartido, a través del conocimiento Yy la credibilidad personal

mediante el ejemplo propio.

Tal como afirma H. Mintzberg, “el papel del liderazgo no es concebir estrategias
premeditadas, sino administrar el proceso de aprendizaje estratégico a través del cual

pueden emerger nuevas estrategias” *°.

Para llevar adelante un proyecto que implique un cambio dentro de la
organizacion se requiere del compromiso de los individuos y grupos involucrados en este
proceso, como asi también de una actitud motivadora y comprometida por parte de la
direccion, porque la realidad nos muestra, tal como afirma R. Ackoff, que “los lideres que
ocupan posiciones en los niveles gerenciales altos tienden a buscar estabilidad y

continuidad, y no la transformacion” *'.

Las empresas deben lidiar con una dificultad que se presenta con frecuencia que
es la lucha interior que refleja competencia y rivalidad entre los miembros de la
organizacién. Como sefiala Von Krogh, “En un ambiente hipercompetitivo, la disposicion

a difundir el saber es escasa y cada empleado intentara aprehender conocimiento

16
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individual en lugar de compartirlo en forma voluntaria” *®. Temen que si comparten su

saber perderan poder e influencia en la organizacion.

En condiciones de competencia los individuos tienden a construir sus propias
hegemonias de conocimiento haciendo lo imposible para protegerlas. Por tal razon, para
construir saber compartido se requiere establecer un modelo de gestidon que aliente la
colaboracion en el trabajo, en lugar de la lucha por ampliar los espacios personales en la

organizacion.

Al momento de pensar estratégicamente la direccion debe enfrentar la brecha
entre lo necesario, lo deseado y lo posible. Para realizar un cambio dentro de la
organizacién se necesita una vision clara de futuro y una adecuada capacidad de
negociacion para hacer frente a un marco de tensiones y oposiciones. Es por ello que el
papel del lider en este tipo de situaciones obtiene una gran relevancia porque se
enfrentara, por un lado, a la necesidad de lograr respaldo y, por el otro, sentira la presiéon
por romper esquemas e instrumentar nuevas medidas. El lider no s6lo debera contar con
capacidades y recursos para llevar adelante este proceso, también debera lidiar con el

saber convencional y las tradiciones para lograr su objetivo.

En contextos de gran incertidumbre como los actuales se requiere de una actitud
estratégica donde se movilizan recursos para comprender y enfrentar los desafios. Para
gue esto ocurra la direccion debe contar una actitud mental que favorezca la anticipacion
y la innovacién. Se necesita una visidn creativa con un pensamiento creativo, que no se

aferre a la experiencia con mecanismo de solucién ante la aparicion de una dificultad.

Para que el cambio pueda ser llevado adelante dentro de la organizacion se
requiere de una visiéon compartida, donde los miembros se sientan parte activa en el
proceso de cambio. Al respecto Heifetz y Laurie sostienen que, “...no alcanza con la

admiracion o confianza que despierta el lider. Hay que lograr, ademas, que los
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integrantes cambien su manera de conceptuar los problemas y pasen a desempefiar un

papel activo en el proceso de transformacion” *°.

Una estrategia ante un cambio requiere de un movimiento conjunto, como afirma
D. Nadler, “...se debe pensar en primera persona del plural: nosotros... Si no tiene a

todos a bordo no lograra llegar al destino” *.

Para llevar adelante el proceso de aprendizaje se demanda una actividad
continua de comunicacion y capacitacion relacionadas con el cambio y los escenarios
futuros. La direccion tendra la tarea de analizar y procesar estas necesidades de cambio
en funcién de los recursos y capacidades con los que cuenta. También debera tener en
cuenta que la organizacién funciona como un sistema politico con distintos grupos de
interés e influencia que tienen visiones particulares sobre el cambio necesario. Por tal
motivo, se deben identificar intereses generales y lograr un acuerdo que sostenga la
organizacién consolidada, porque la idea de crecimiento va a ser distinta segun la

posicion en la que se encuentre cada individuo en el interior de la empresa.

Por lo tanto, como afirma J. Etkin, “La direccién debera definir un proyecto de
empresa que permita articular los diferentes esquemas de poder que operan en la

organizaciéon” *.

La direccion cumple un rol activo en el proceso de cambio, debe innovar,
desarrollar nuevas capacidades, asumir riesgos e intentar superar las barreras para

realizar el cambio. No se trata solo de explotar una capacidad, sino de crearla y

desarrollarla segun la visién de futuro que se tenga de la empresa.

Prahaland y Hamel consideran que, “...la ventaja competitiva no se compra o
importa, sino que tiene que ver con el aprendizaje colectivo de la organizacion. La

direccion tiene la funcion de coordinar diversas iniciativas y aptitudes de producciéon e
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integrar multiples corrientes de tecnologia. Esto requiere comunicacién, participacion y

un compromiso de trabajar mas alla de los limites de la organizacion” %.

Se debe lograr un equilibrio entre las iniciativas de cambio y la continuidad de la
organizacion. Se debe buscar que la organizacion aprenda y sea creativa, es decir que
posea capacidad de actualizarse para incorporar las crecientes demandas de

conocimiento y de renovacion en contexto cada vez mas competitivo.

La empresa debe ir mas alla de los preconceptos propios del saber existente,

debe prepararse para reconocer y superar los bloqueos y las barreras internas al nuevo
conocimiento.

En el proceso de aprendizaje, la direccion se enfrenta con mecanismos de
defensa de los individuos que tratan de mantenerse en lo que saben o perseguir sus
propios intereses, también estan aquellos grupos que se resisten al cambio para
resguardar sus negocios dentro de la organizacion y ademas nos encontramos con la
falta de interés y motivacion de los individuos para capacitarse al no sentirse parte de un
proyecto compartido. Por dichas razones, para que el aprendizaje sea viable dentro de la

organizacion se requiere voluntad de cambio y compromiso por parte de los miembros.

Es importante reafirmar el compromiso por parte de los individuos y grupos con
la organizacion, como asi también el compromiso por parte de la direccion para sostener

y encauzar los proyectos de cambio.

1-7- Resistencias experimentadas por el personal frente al

cambio.

La resistencia al cambio es un factor importante en tanto lo entendemos como

“los comportamientos del empleado tendientes a desacreditar, retardar o impedir un
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cambio dentro de la organizacién"?. Esta oposicién surge porque el cambio es visto
como una amenaza contra las necesidades de seguridad, de interaccion social, de
estatus o de autoestima. Es por tal razén que los miembros de la organizacién van a

tratar de protegerse de los efectos del cambio.

Ante la presencia de un cambio dentro de la organizacion, las personas sienten la
obligacién de hacer los ajustes correspondientes a medida que la organizacién busca un
nuevo equilibrio. Si no se logran hacer dichos ajustes se caerd en una situacion de

desequilibrio.

Todo cambio trae aparejado una crisis, por lo cual la direccion debe administrar
estos cambios guiando y acompafiando a los empleados a enfrentar los quiebres
emocionales que los mismos conllevan. El cambio sera un éxito o un problema segun la

habilidad con la que se lo administre para atenuar las resistencias.

Cada miembro de la organizacion va a interpretar el cambio de una manera
singular, tendiendo generalmente a unirse en grupos para preservar el equilibrio
conocido y percibido como la mejor forma de vida, y asi evitar perturbaciones que

puedan afectar la satisfaccion de las necesidades.

Los cambios acarrean costos tanto econdmicos como psicolégicos y sociales, que
deben compensarse para lograr obtener los beneficios que dieron origen a la iniciativa
de cambio. Cuando hablamos de costo psicologico, nos referimos a la tensién que se

genera en las personas durante el periodo de adaptacion.

Cada persona va a experimentar una reaccion diferente frente a una situacién de
cambio, algunas van a poder ver los beneficios que ese cambio traerd aparejado, a
diferencia de otros que solo tendran en cuenta el sacrificio que significara para ellos
adaptarse a ese cambio.

Una manera de contrarrestar las resistencias al cambio es a través de la aparicion
del deseo de vivir nuevas experiencias y de percibir los premios que van a acompaiiar al

cambio.
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Existen tres tipos de resistencias al cambio?®*:

Resistencia l6gica: se basa en un pensamiento racional, donde la persona
piensa en el esfuerzo, en lo que debera aprender y en el tiempo que va a requerir para

ajustarse al cambio. Representa el costo real que deberan soportar los empleados.

Resistencia psicoldgica: se basa en las emociones, sentimientos y actitudes. Se
refiere al sentimiento individual que experimenta cada persona al sentir temor,
desconfianza o inseguridad ante lo desconocido.

Resistencia sociolégica: se basa en los intereses y valores de grupo que

pueden verse afectado con la implementacion del cambio.

La direccion debera manejar con eficiencia estas resistencias para lograr que los
empleados cooperen con el proceso de cambio, propiciando un clima con una actitud
positiva hacia ellos y haciendo que se sientan lo mas seguros posible para poder tolerar

el cambio.

Cabe destacar que no todas las resistencias son malas, en el sentido de que le
permiten a la gerencia hacer una revision e identificar en que areas un cambio podria
causar mayores dificultades, como asi también llevaria a la direccion a procurar mejorar
la comunicacion respecto al cambio y a identificar los sentimientos y actitudes del

personal respecto a una situacion determinada.

En el proceso de cambio existen tres pasos que la direccion debera identificar

para administrar un cambio en forma eficaz seguin Kurt Lewin®:

Descongelamiento: donde se deben desechar viejas ideas y practicas para
emprender otras nuevas.

Cambio: es el momento de aprender nuevas practicas e ideas con el objetivo de
gue el personal pueda pensar y actuar de manera diferente. Es una etapa de

desorientacion y confusion.
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Recongelamiento: se busca integrar lo aprendido a la préactica cotidiana,

haciendo que forme parte del comportamiento habitual.

Existen algunas actividades que pueden favorecer y apoyar al cambio para que se
lleve delante de manera eficiente:

. Utilizar la fuerza de grupo ayudando al grupo a unirse con la gerencia para
colaborar con el cambio deseado.

. Lider con una fuerte personalidad y carisma que pueda exponer
claramente las razones para el cambio.

. Promover la participacion alentando a los empleados a comprometerse,
hacer sugerencias y dar opiniones acerca del cambio.

" Recompensar al personal tanto econémica como psicolégicamente es
importante para lograr cooperacion.

" Comunicar a los miembros lo que va a ocurrir para que se sientan seguros
y cooperen en el proceso, ayudandolos a percatarse de que el cambio es necesario y

sera beneficioso para todos.

Es importante para que un cambio sea exitoso y se minimicen las resistencias,
gue se hagan solo los cambios necesarios, que los mismos sean graduales, tener en
cuenta como van a afectar al personal y tomar las medidas pertinentes y, especialmente,

compartir con los miembros de la organizaciéon los beneficios de la implementacion del

cambio.

1-8- Consecuencias del cambio dentro de la organizacion

Afos atras el mafiana era una linea que se extendia del ayer, donde los procesos
eran mecanicos y repetitivos a la hora de resolver un problema. Actualmente ya no es
asi, las soluciones aplicadas a problemas aparentemente iguales del pasado ya no
tienen el mismo efecto en los problemas presentes. Esto se debe a los cambios que se
van produciendo en el medio y que afectan consecuentemente a las empresas en su

afan de sobrevivir.
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Dentro de la organizacion suelen producirse cambios impulsados por diversas
fuerzas tales como: el cambio tecnoldgico, el cambio en la naturaleza de la fuerza de
trabajo, las crisis econémicas, la necesidad de igualar o superar a la competencia, las
nuevas tendencias sociales y cambios culturales, y la politica y crisis mundial. Estos son

algunos de los factores motivadores del cambio dentro de las organizaciones.

Ante la presencia de la posibilidad de un cambio dentro de la empresa, el
personal suele experimentar resistencias ocasionadas: por el temor a modificar los
habitos que hacen actuar a las personas de la manera acostumbrada en el desempefio
de sus tareas diarias, por ver amenazada su seguridad al modificarse lo conocido, por
miedo a que el cambio afecte sus ingresos generando consecuencias en su economia
personal, por procesar selectivamente la informacion a través de sus percepciones

oponiéndose a comprender los beneficios del cambio.

Estas resistencias generan consecuencias sobre las personas, entre ellas el
estrés que surge cuando se experimenta incertidumbre sobre resultados que son
importantes para la persona. El estrés se manifiesta en el personal a través de diversas
maneras, entre ellas podemos sefialar los sintomas fisiologicos (cambio en el
metabolismo, presion arterial, jaquecas), sintomas psicoldgicos @nsiedad, irritabilidad,
insatisfaccion laboral) y sintomas conductuales (cambios en la productividad, faltas,
rotacion)

Para reducir los efectos del estrés podemos recurrir a métodos individuales donde
el empleado sume la responsabilidad personal de reducir su estrés a través de
ejercicios, extendiendo su red de apoyo social, mejorando la forma de administrar su
tiempo, entre otras alternativas, 6 podemos recurrir a métodos organizacionales donde la
administracion se ocupara de reducir los efectos del estrés mediante la fijacion de metas
realistas, redisefiando los puestos, mejorando la comunicacién dentro de la empresa,

incrementando la participacion de los empleados entre otras posibilidades.

Es importante tener en cuenta los efectos del estrés y buscar la forma de
reducirlos, porque su persistencia dentro de la organizacion puede provocar influencias
negativas en el desempefio de los empleados haciendo que éste disminuya de manera
notable.
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Capitulo 1l

En el presente capitulo expondremos las claves para desarrollar exitosamente un
programa de capacitacion, los efectos que la misma produce sobre el personal y sobre la
direccién. Haremos referencias a como identificar las necesidades de capacitacion y
describiremos los métodos de capacitacion mas utilizados. Finalmente revisaremos
cémo identificar la efectividad del entrenamiento implementado.

Otro tema significativo a tratar en este capitulo es el vinculado a la motivacion
dentro de la organizacion, para ello estableceremos las pautas para lograr una
organizacion motivada que permitira establecer los vehiculos que llevan a las personas a

actuar de determinada manera.

2-1- Claves para desarrollar exitosamente un programa de

capacitacion.

Muchos directivos de pequefias empresas creen que la formacion del personal es
un gasto inutil, pero estudios realizados afirman que el conocimiento se convierte en
inaplicable en un periodo inferior a cinco afios debido a los cambios vertiginosos que
ocurren en el entorno. Esta informacién nos demuestra la necesidad de implementar

planes de capacitacién para poder responder a las verdaderas condiciones y

requerimientos que plantea el entorno actual de la empresa.

Al momento de pensar en elaborar un proyecto de capacitaciéon debemos tener en
cuenta varios aspectos:
En primer lugar identificar cuales seran los objetivos, que se pretenden lograr

con el programa de capacitacion. Entre los objetivos que podriamos encontrar en un

programa de capacitacion se encuentran:
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> Mejorar habilidades para realizar de manera mas eficiente las tareas

actuales.
> Incrementar los niveles de productividad.
> Capacitar al personal para afrontar nuevas tareas o asimilar modificaciones

gue se hayan producido en tareas actuales.

> Preparar al personal para otorgar la posibilidad de postularse para ocupar
puestos superiores.

> Reducir el nivel de accidentes y mejorar la seguridad laboral.

> Reducir desperdicios y pérdidas.

> Mejorar el flujo de produccion y operaciones para eliminar cuellos de
botella.

> Formar al nuevo personal.

> Formar a parte del personal, para que éste a su vez pueda ser formador de

sus compafieros.

> Formar al personal en los valores y objetivos de la empresa.

> Desarrollar grupos de trabajo.

> Por la incorporacion de nuevas tecnologias o modificaciones de las
actuales.

> Entre otros objetivos especificos con lo que puede contar cada empresa.

Luego debemos establecer qué debe aprender el personal, es decir, cual sera el
contenido de la formacion. Entre ellas podemos referenciar:

> Técnicas y habilidades muy especificas que debe conocer el personal
como pueden ser: estandares de calidad, formas para reducir desperdicios y pérdidas,
técnicas para relacionarse con los clientes y para lograr ventas, bases para trabajar en
equipo, entre otras habilidades.

> Actitudes que deben ser mejoradas o modificadas.

> Informacion sobre productos o servicios actuales, productos o servicios
nuevos o modificados.

> Conocimiento de otras areas de la empresa.

Posteriormente, debemos definir el lugar y forma de la formacion, especificando
donde y como se llevara a cabo el programa de formacion. La capacitacion se puede

realizar:
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> En el puesto de trabajo.
> En un salon dentro de la misma empresa.

> Fuera de la empresa.

Debemos precisar quien serd el encargado de impartir el programa de
formacién. Entre ellos podemos encontrar a:

> Personal directivo de la empresa que dispone de tiempo y habilidades
necesarias para impartir el programa.

> Otros empleados con mayor experiencia, con disponibilidad de tiempo y
habilidades necesarias.

> Especialistas contratados fuera de la empresa.

Tendremos que identificar que método vamos a seguir para asegurar una mejor
formacion. Entre los mas destacados se encuentran:
> Conferencias
Demostraciones
Simulaciones
Cursos programados

Formacion en el puesto de trabajo

YV V.V V V

Combinacion de los anteriores.

Detallaremos los instrumentos audiovisuales que serviran de apoyo durante el
programa de formacién, como asi también que tipo de instalaciones y facilidades se
necesitaran para el mismo.

Entre los elementos de apoyo encontramos:

Manual de instruccion
Guias

Libros

Peliculas, transparencias.
Retroproyectores
Pizarras

Pupitres

Planos o fotografias de maquinas.

YV V.V V V V V V V

Descripciones de productos
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>
>

Simulaciones de equipo.

Entre otros.

Un aspecto clave sera identificar quienes seran los participantes que deberan

asistir a las sesiones del programa. La capacitacion puede estar dirigida a:

>

>
>
>

Todos los empleados de la empresa.
Todos los empleados de un area o departamento.
Empleados antiguos, nuevos o ambos.

Empleados de distintas areas.

Otra cuestion a definir de gran relevancia sera especificar cual seré la extension

del programay en que horarios se impartira. Debemos tener en cuenta:

>

YV V. V V VY

Duracion total del programa, en dias semanas y meses.
Si se hara durante las horas de trabajo.

Si se realizara conjuntamente con el trabajo.

Después de las horas de trabajo.

Duracion de cada sesion.

NUmero de sesiones.

Un tema a evaluar con gran detenimiento sera el célculo de los costos que

ocasionara el desarrollo del programa de capacitacion. Al momento de calcular los

costos debemos considera:

>

vV V V V V

Pagos a profesores e instructores de la propia empresa.

Pagos a personal externo.

Costo de manuales, materiales, folleteria y elementos de apoyo.
Alquiler externo del mobiliario

Tiempo invertido en la preparacion del programa.

Entre otros.

Finalmente se debera establecer cuales seran los controles a seguir para

verificar la eficacia del programa. Algunos tipos de controles que podemos realizar son:

>
>

Comparar los resultados obtenidos con los objetivos.

Controles periédicos durante el desarrollo del programa, como pueden ser:

asistencia, participacion, implicacion.
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> Medicion de las habilidades de los asistentes antes, durante y después del
programa.

> Informes periddicos.

> Exadmenes finales.

> Seguimiento de los asistentes después de finalizado e programa.

> Definir las personas que seran las responsables del control y el
seguimiento.

Se debe definir también cual sera el medio utilizado para comunicar al personal el

desarrollo del programa de formacion. Algunas alternativas son:

>

Y V. ¥V V

Circular.

Boletin interno.
Comunicacion verbal.
Solicitud de participacion.

Publicidad interna que se hara del programa.

2-1-A- Efectos que la capacitacion produce sobre el personal:

Reduccioén del ausentismo

Aumento de la puntualidad

Disminucion de los abandonos de puestos de trabajo
Incremento de la satisfaccion laboral

Mejor conocimiento de otros departamentos

Mejora de la motivacion y de la integracion del trabajador en la empresa

2-1-B- Efectos que la capacitacion produce sobre la actividad

directiva

Facil introduccion de la nueva tecnologia
Mejor clima laboral

Mejora de la comunicacion horizontal y vertical
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2-2- La necesidad de implementar un programa de capacitacion

en la empresa.

La necesidad de recurrir a un programa de capacitacion puede aparecer en
distintos niveles dentro de la organizacion. Existen programas corporativos, dirigidos a
toda la organizacion, existen programas orientados a una division o departamento en
particular, otros centrados en el cargo y otros enfocados en el empleado. La opcién de
implantar uno u otro programa debera estar en conformidad con los objetivos de la

empresa.

La decision de implementar el programa de capacitacion puede ser reactiva o
proactiva. Lo mas frecuente es la necesidad reactiva, que consiste en reaccionar frente
a lo que ya ha ocurrido con el objeto de poner las cosas en orden e implementar

acciones correctivas al experimentar deficiencias en el desempefio.

En cambio las empresas que poseen una actitud proactiva frente al programa de
capacitaciéon son las que se caracterizan por poseer la visiébn para mirar hacia delante.
Se basan en la planeacion, los deseos de cambio y prestan especial atencion a la

formacién del empleado.

2-2-A- Métodos para identificar necesidades de capacitacion.

Una de la alternativas para identificar necesidades es realizar entrevistas o
cuestionarios que permitan relevar cuales son los objetivos de cada é&rea, quiénes
necesitan capacitacion y en qué, y a qué estandares de desempefo pretenden llegar
con la implementacion del programa de capacitacion.

Otro método para identificar necesidades consiste en revisar los informes donde
se describe el desempefio anual y compararlo con los resultados obtenidos, es decir,
comparar los resultados obtenidos con los esperados.

Otra alternativa es la de comparar las cualidades individuales con la descripcidn
del cargo, esto generalmente ocurre en la etapa de reclutamiento de personal.

También es importante la retroalimentacion de los supervisores, quienes pueden

identificar necesidades especificas observando el desempefio.

-34-



Como ya sefialamos anteriormente, la necesidad de implementar el programa
puede surgir del plan empresarial como consecuencia de una actitud proactiva de la

organizacion.

La evaluacion de desempefio, que es el proceso mediante el cual se mide la
actuacion del empleado, opera como una herramienta de diagndstico para determinar el
grado en que los empleados estan cumpliendo sus requisitos laborales, permitiendo
detectar necesidades de capacitacion y desarrollo, ya que un desempefio insuficiente

puede estar indicando la necesidad de capacitar nuevamente.

2-2-B- Revision de capacidades.

En primer lugar, la empresa debe establecer cuales son sus objetivos y luego

identificar cuales son las capacidades y conocimientos necesarios para alcanzarlos.

La revision de capacidades actuard como unidad de medida para mejorar la
practica ideal y servird de base para un plan estratégico.

Una adecuada revision nos permitira evitar: que el esfuerzo sea mal orientado,
gue el personal adquiera capacidades que luego no pueda aplicar, que se reclute gente
con capacidades equivocadas y que las necesidades reales de capacitacion no sean
satisfechas.

Una conveniente revision de capacidades hara posible el desarrollo de planes de
entrenamiento y una formacion del personal de manera progresiva, de modo tal que
cada miembro de la organizacién pueda contribuir efectivamente al logro de los objetivos

de la empresa.

Existen distintos tipos de capacidades, entre ellas encontramos:

. Las capacidades esenciales que son aquellas que se requieren para
funcionar en cualquier nivel.

" Las capacidades requeridas so6lo para algunos funcionarios, son las
asociadas con funciones particulares dentro del nivel.

" Los aspectos corporativos, se refieren a requerimientos basados en

conocimiento o capacidades que no se relacionan especificamente con el cargo.
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Es importante realizar un inventario de capacidades, que consiste en especificar
con qué capacidades dispone la empresa en cada division o departamento en un
momento dado. De esta manera, comparando el inventario de capacidades con la
revision de las capacidades, es decir, el contraste de la existencia con los
requerimientos de capacidades, nos permitira identificar las areas potenciales para el

entrenamiento.

Posteriormente, una vez identificadas las necesidades de capacitacion, se
buscaréa perfeccionar al personal en su puesto de trabajo, de acuerdo a las necesidades

de la empresa y en base a un programa de capacitacion con metas bien definidas.

Debido a los cambios que viven las organizaciones en un contexto de gran
incertidumbre, los puestos de trabajo ya no son estaticos y cada persona debe estar
preparada para realizar las funciones que requiera la empresa. Esos cambios van a
ejercer influencia sobre lo que cada persona debe saber y sobre la forma de llevar
adelante el desempefio de sus tareas diarias. Por tal razén, los gerentes deben
anticiparse a los cambios previendo las demandas futuras de capacitacién, tomando en

consideracion las aptitudes y el potencial de cada persona.

2-3- Entrenamiento.

Es un proceso educativo mediante el cual, las personas aprenden conocimientos,
actitudes y habilidades, en funcion de objetivos definidos. Implica, la transmision de
conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la

organizacion y de la tarea; y desarrollo de habilidades.

El entrenamiento se basa en desarrollar las capacidades de las persona para
aplicar el aprendizaje. Por tal motivo, al momento de comenzar con el entrenamiento
debemos tener en cuenta que se debe involucrar al personal tanto fisica como

mentalmente.

Para que ésto ocurra tendremos que considerar algunos aspectos importantes

para el disefio de la presentacion, entre ellos:
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> La presentacion debe responder a las necesidades del personal.

> Se debe incentivar la participacion durante la presentacion.

> Se debe convencer a la audiencia de porgue las cosas son de determinada
manera.

> No se debe brindar demasiada informacién de manera muy rapida, para,

de esta manera, evitar confusiones.

> Se deben incorporar pruebas de aprendizaje en momentos fundamentales
gue permitan medir los cambios deseados en el desempefio.

> Se debe crear un ambiente en el que la audiencia se sienta libre para
intercambiar informacion, ideas e inquietudes.

> Debemos poner especial atencion en plantear claramente los objetivos de
modo tal que la audiencia sepa que se espera de ella. Esto le permitira escuchar con un
propoésito especifico y cuestionar con verdadero interés y preocupacion.

> Gran parte del éxito del entrenamiento dependera del compromiso de las

partes involucradas, tanto de los participantes como de la gerencia.

2-3-A- Necesidad de auditar el entrenamiento.

Al decidir implementar un programa de capacitacion o debemos descuidar tres

elementos claves: la economia, la eficiencia y la efectividad.

Cuando hablamos de economia nos referimos a minimizar el costo de los
recursos empleados, sin descuidar la calidad.

La eficiencia se refiere a la produccion de resultados en relaciéon a los recursos
empleados para producirlos.

La efectividad se refiere a los resultados propuestos en relacion a los resultados

efectivamente obtenidos en el programa de capacitacion.

Para que ésto pueda llevarse a cabo es necesario auditar el entrenamiento para
revisar si se esta trabajando para el cumplimiento de los objetivos, si se estan aplicando
procedimientos sélidos y eficientes, si se esta evitando la duplicacion de esfuerzo, si se

estan utilizando los recursos en tiempo, calidad y al menor costo.
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Al momento de auditar sabemos que es posible apreciar con exactitud los costos
del entrenamiento, pero que resulta dificil darle un valor monetario al producto del

mismo.

Es dificultoso precisar un retorno en dinero del impacto del programa de
capacitacion, como asi también definir en cuanto tiempo se veran concretamente los
resultados. De la misma manera resulta engorroso identificar si la mejora en el

desempefio es producto directo del entrenamiento y no de circunstancias personales.

A pesar de estos cuestionamientos a través de una auditoria de entrenamiento
podremos apreciar si se fijaron correctamente los objetivos, si se logré el cumplimiento
de los mismos y si se ha mejorado el desempeio del personal involucrado en la medida

necesaria.

Un problema con el que nos podremos enfrentar es el hecho de que el control
habitualmente lo efectia el encargado de llevar adelante el programa de capacitacion lo

cual implica una pérdida de objetividad en la auditoria.

A través de la capacitacion estamos invirtiendo en la gente con el propdésito de
incrementar sus competencias y desarrollar su potencial, lo cual consecuentemente va a
mejorar el desempefio de la organizacién. Por tal motivo la aplicacion del programa de

capacitacion merece una atencién cuidadosa.

Para auditar el entrenamiento se debe comparar la practica actual con la ideal,

teniendo en cuenta no sélo la situacion presente sino también las tendencias del futuro.
Debemos considerar los objetivos de la compafia, identificar las necesidades de
entrenamiento, las posibles soluciones y finalmente realizar la evaluacibn para

corroborar su efectividad.

La participacion tanto de la gerencia como del personal en la aplicacion del

programa va a resultar favorable para la consecucion exitosa del mismo.
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2-3-B- Convenio de aprendizaje

Podemos realizar un convenio de aprendizaje donde la persona proxima a
entrenarse y el gerente se rednen para comentar las necesidades de entrenamiento y el

resultado deseado.

A través de este convenio se incita al gerente a justificar las necesidades de
entrenamiento, lo que permite que el entrenado se prepare para el curso porqué
reconoce la necesidad y sabe qué se espera de él, haciendo posible que se involucre y

comprometa con el entrenamiento.

También permite un seguimiento del desempefio posterior al entrenamiento, para
corroborar si se ha llevado a la practica o no lo aprendido, otorgando la posibilidad de

detectar, segun sea el caso, la necesidad de mayor entrenamiento.

El convenio de aprendizaje cuenta con tres fases:

La primera, anterior al curso, donde se le pide al personal que especifigue como
cree que se va a beneficiar con la asistencia al curso, es decir, cuales son las
expectativas.

La segunda fase, previa a la puesta en practica, donde el personal describe qué
de lo que aprendio6 en el curso va a poner en practica y qué piensa que necesitara en el
futuro para respaldar lo aprendido.

La tercera fase, un mes después del curso, donde se le gde al personal que
explique qué ha logrado en el trabajo como resultado del curso, qué pudo aplicar, qué no

pudo utilizar y si se han cumplido las expectativas.

2-4- Métodos de capacitacion.

Existen distintos métodos de entrenamiento, cada uno posee ventajas y
desventajas que deben considerarse al momento de seleccionar uno de ellos, ya que el

criterio utilizado va a influir en el éxito del entrenamiento.

Al momento de la eleccibn debemos considerar el costo, el tiempo de

entrenamiento, el tamafio del grupo y debemos observar que el método seleccionado se
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corresponda con los objetivos de aprendizaje del grupo. Los factores claves a considerar

son calidad, costo y tiempo.

Para cumplir con los objetivos de capacitacion propuestos, el método a utilizar
tendra un rol relevante. Podemos hacer algunas consideraciones previas a la seleccion
del método:

Debemos tener en cuenta que la capacidad promedio de atencién es no mayor a
20 minutos.

La comunicacion en una sola via es rapida pero menos efectiva, en cambio la
actividad y el debate son mas lentos pero permiten reforzar el aprendizaje.

Otra cuestion no menos importante a considerar es que la ausencia de variedad y
disfrute no conduce al aprendizaje, mas bien se puede convertir en una pérdida de
tiempo, tanto para el personal involucrado como para la empresa por dsefiar mal el

programa de capacitacion.

Algunos métodos utilizados son los siguientes:

Conferencia

Permite abarcar varios temas rapidamente sin limitar la cantidad de audiencia y
evitando intervenciones del entrenado. Sin embargo, la falta de intervencién activa del
personal impide la retroalimentacién, haciendo que las probabilidades de que el
entrenado simplemente escuche y olvide lo expuesto en la conferencia, sea cada vez

mayor.

Debate

Los entrenados pueden participar activamente y obtener respuestas rapidas a sus
inquietudes, logrando la atencion en cortas intervenciones.

Con la aplicacion de este método se corre el riesgo de que se desvirtle el debate
y se pierda de vista el proposito. También debemos tener en cuenta que para que
puedan realizarse las intervenciones los entrenados deben poseer conocimientos

bésicos relevantes que le permitan contribuir y hacer preguntas.

Peliculas
Este método permite crear interés y ver la teoria aplicada, en la practica, captando

rapidamente la atencion. El riesgo @n el que correremos aqui, se basa en que los
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participantes pueden distraer su atencion al enfocarse en detalles de la pelicula que no

hacen al objetivo del programa de capacitacion.

Estudio de casos

Con este método los entrenados pueden usar su conocimiento y experiencia e
involucrarse mentalmente con el caso. Pero como desventaja vemos que puede no ser

suficientemente real y suele resultar dificil sacar conclusiones.

Tutorias

Este método flexible que permite una relacion persona a persona con el
entrenado, lo que posibilita una retroalimentacion inmediata sobre el aprendizaje. Sin
embargo, esta metodologia requiere de mas tiempo para cubrir las necesidades de

aprendizaje de grupos grandes.

Dramatizaciones

A través de este método se puede poner a la vista conocimientos, destrezas,

actitudes, conductas y emociones, permitiendo acercarse mas a la realidad.
El aprendizaje se genera haciendo y observando, logrando compromiso y
empatia. La aplicacion de este método debe ser cuidadosa para evitar que resulte

artificial y que se opaque el aprendizaje.

Aprendizaje a distancia

Este metodo permite que el entrenado maneje su tiempo y espacio para aprender,
determinando el ritmo del aprendizaje. Pero para aplicarlo se requiere de autodisciplina
por parte del entrenado y pueden aparecer dudas o preguntas que resultaran dificiles de

esclarecer por la falta de retroalimentacion inmediata que posee este método.

La eleccion del método a aplicar en cada empresa serd de acuerdo a las
necesidades, pero al hacerlo debemos ser muy cuidadosos y tener en cuenta que la
educacion sin retencion del conocimiento impartido no es educacion, y la manera de

recordar al maximo es haciendo.
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2-5- Efectividad del entrenamiento.

Luego del entrenamiento se debe verificar que la solucion de entrenamiento ha
funcionado midiendo el desemperio del entrenado con respecto a los objetivos.
A través de la validacién interna, que puede realizarse durante o después del

entrenamiento, podremos evaluar la efectividad del entrenamiento.

Existen varias técnicas que nos permitirdn evaluar el desempefio del entrenado,

entre ellas se encuentran:

. Las pruebas préacticas, se aconseja utilizarlas cuando el resultado del
entrenamiento es algo practico que pretende demostrar una destreza 0 un

procedimiento.

" Las pruebas escritas, se las utiliza cuando el resultado esperado del
entrenamiento busca memorizar el conocimiento y no aplicaciones especificas del
mismo, no se utiliza para evaluar destrezas.

. Las pruebas orales, se las utilizas cuando se necesita evaluar la velocidad

mental, ya que da respuestas rapidas para cada pregunta.

Las observaciones sobre el desempefio del trabajo, es conveniente realizarlas de
manera secreta para evitar que algunas personas al ser conciente que estan siendo
evaluados se emperfien en realizar mejor su tarea en el momento de la evaluacion y
otros, en cambio, pueden sentirse presionados y se desempefiaran por debajo de su

estandar usual.

La eleccion del método indicado dependeréa de los objetivos del entrenamiento.

A través de la evaluacién de los resultados del programa, podremos obtener
informacion que nos permitira saber:

> Si los participantes del programa de capacitacion han adquirido los
conocimientos, técnicas y actitudes que se pretendian conseguir.

> Comprobar en qué medida se transfiere lo aprendido en las tareas diarias.
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> La satisfaccion de los participantes en cuanto a fecha, horario, lugar,
metodologia y aplicabilidad de lo aprendido.

Esta informacién sera de gran importancia al permitirnos medir el valor de un
curso de capacitacién para tomar la decisién acerca de la conveniencia de repetirlo,

modificarlo o suprimirlo.

2-5-A-Retorno de lainversion.

Como afirmamos al comienzo, la capacitacion debe ser vista como una inversion
y no como un gasto, pero como suele ser dificil expresar en términos monetarios los
resultados del entrenamiento, los mismos se mediran analizando la efectividad del

entrenamiento.

El entrenamiento sera efectivo cuando se demuestre que esta ayudando a la
empresa a satisfacer todas sus necesidades de capacitacion, conduciéndola al logro de
sus objetivos. Se refiere a la relacion entre los resultados propuestos y los resultados

obtenidos como consecuencia de la aplicacion del programa de capacitacion.

Algunos aspectos que debemos considerar para evaluar la efectividad son los

siguientes:

" Analizar b cantidad promedio de dias de entrenamiento por persona nos
permite hacer comparaciones entre un afio y otro, como asi también nos ayuda a
determinar el costo promedio de la inversion en capacitacion por cabeza.

" Observar la cantidad de entrenamiento por departamento nos permite
determinar que departamento esta recibiendo mayor atencion que otro y si realmente es
esa la prioridad.

" Identificar cual es el impacto proporcional de la aplicacion del programa de
capacitacion en las utilidades, nos permitira analizar si el incremento de las mismas es
atribuible a dicho programa.

" Reconocer si existe una mejora en el desempefio de las tareas fruto de la
aplicacion del programa de capacitacion.

" Observar el impacto en la permanencia del personal como consecuencia
de la capacitacion.

" Analizar que parte del entrenamiento fue reactivo y cual proactivo.
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Sera importante establecer también, si se registraron disminuciones en las quejas,

en la necesidad de rehacer trabajos o en el desperdicio de materiales.

Un programa de capacitacion bien disefiado y facilmente medible, con una
conjuncion de los recursos disponibles, tendra como resultado una experiencia de

aprendizaje eficaz, tanto para la gerencia como para el empleado.

La tendencia cada vez mas notable es que el empleado actle y tome decisiones
de manera independiente. Para lograr esto, el entrenamiento y la capacitacion actuaran
como herramientas que haran posible que el empleado se sienta identificado con su
trabajo y apligue su pensamiento y creatividad personal para asegurar el continuo

mejoramiento del proceso laboral.

Asi mismo, cabe destacar que los incentivos orientados a lograr una determinada
conducta también contribuiran en el desempefio laboral del personal. Con esta
afirmacion queremos recalcar que el sistema de incentivos debe formar parte de la
politica compensadora de la empresa con el objeto de estimular los esfuerzos del

personal.

Los incentivos pueden ser de tipo econdmico, como los relacionados con el
presentismo o la produccion, 6 sociales como los relacionados con la flexibilidad horaria
de trabajo, actividades de formacién, viajes, seguro de vida, obra social, entre otras

alternativas.

2-6-Coaching efectivo y motivacion.

El coachinng efectivo estudia las motivaciones de los trabajadores que van mas
alla del salario yensefia, a la vez, como desafiar a los empleados a lograr el aprendizaje
y conquistar resultados.

También ensefia como comunicarse con eficiencia, dando instrucciones precisas,

planteando preguntas efectivas y escuchando respuestas. Esta compuesto por los
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métodos de entrenamiento en el lugar de trabajo que ayudan a que los empleados

logren un desempefio elevado mediante la busqueda de compromiso.

El coaching efectivo tiene como metas crear un ambiente en el cual los
empleados estén dispuestos y puedan compartir sus ideas con su supervisor, de la
misma manera que promover la actitud de los empleados hacia una perspectiva de

cooperacion en equipo.

Beneficios de coaching efectivo:

. Permite desarrollar las habilidades de los empleados como una
herramienta de capacitacion

. Hace mas facil el diagndstico y la correccion de problemas de desempefio.

" Contribuye a fomentar relaciones laborales productivas, mejorando el

desempefio y la actitud, entre otros beneficios.

2-6-A-Rol del coach.

El coach durante el entrenamiento es el encargado de demostrar la forma de

realizar la tarea, permitiendo que el empleado trate de hacerlo por si solo, asegurandose

la buena receptividad por parte del personal de las técnicas ensefiadas.

El coach también debe actuar como consejero ayudando a los empleados a
comprender su trabajo antes de realizarlo y la importancia de su colaboracién en el
cumplimiento de los objetivos. También sera el encargado de reforzar la motivacion,

ofrecer informacion precisa y directrices claras sobre las expectativas laborales.

El coach debe analizar el comportamiento del empleado, tratando de
comprenderlo y ayudarlo a realizar las modificaciones necesarias que permitirdn resolver

los problemas y alcanzar el desempefio deseado.
Es importante que el coach recompense el desempefio que busca a través de

recompensas que podran ser tangibles, simbdlicas o intangibles. Las recompensas

deben estar vinculadas al comportamiento y otorgadas con imparcialidad.
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Para llevar a la practica el coaching efectivo, debemos tener en cuanta una serie
de cuestiones:

Primero se debe definir la meta a alcanzar.

Luego se debe dejar en claro cuales seran las reglas basicas.

Se debe procurar mantener la concentracion en el objeto de estudio evitando la
dispersion.

Es importante dar lugar al intercambio de opiniones, evitando de esta manera los
monologos y haciendo mas evidente la comprensiébn o no de lo que se trata de
transmitir.

En todo momento se debe hablar con claridad y sencillez para evitar confusiones,

como asi también estar abierto a cualquier cuestionamiento que pueda surgir.

La persona es el factor mas importante dentro de la organizacion, por lo tanto sus
necesidades deben ser tomadas en cuenta para producir las motivaciones necesarias

gue nos conducira al logro de los objetivos.
Se necesita el compromiso con los objetivos por parte de las personas y para que
esto ocurra debemos tener en cuenta el clima organizacional donde se desarrollaran las

actividades y crear relaciones mutuamente beneficiosas entre las parte involucradas.

2-7-Motivacion dentro de la empresa.

Motivar a los empleados ha sido siempre una preocupacion para las personas
responsables de conducir grupos, quienes deben buscar la manera de inspirar, estimular
e impulsar a las personas bajo su dependencia a encauzar sus acciones hacia el

cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

La motivacion del ser humano es un aspecto altamente importante dentro de la
distintas actividades que se planifican en la empresa, por tal razén, si no se logra motivar

a los empleados probablemente los planes estan destinados a fracasar.

Debemos comprender que es lo que proporciona a las personas a nuestro cargo
la sensacion de reconocimiento y de importancia necesaria para estimularlos en el logro
de los objetivos.
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Existen distintos tipos de motivacion, entre ellos encontramos:

La motivacién por logro, que representa un impulso por vencer desafios,
avanzar y crecer, es de gran importancia porque se ha comprobado que las personas
motivadas hacia un logro personal, poseen una tendencia a manifestar un desarrollo
econdmico y social mas rapido. Este tipo de motivacion hace que las personas trabajen

mejor y alcancen adelantos més sobresalientes.

La motivacion por competencia, manifiesta un impulso para efectuar trabajos de
gran calidad. Este tipo de motivacion, hace que los empleados se esfuercen por poseer
gran dominio de su trabajo y crecimiento profesional, lo cual les generard satisfaccion

interna, fruto de realizar las tareas de manera excelente.

La motivaciéon por afiliacion, revela un impulso que moviliza a las personas a
relacionarse con otras personas. Los que tienen este tipo de motivacion, preferiran
rodearse de colaboradores conocidos 0 amigos sin importar demasiado cuales son las

competencias que poseen éstos ultimos para desempeniar cierta tarea.

La motivacion por autorrealizacion, muestra un impulso por la necesidad de
realizacion personal que lo llevard a utilizar y aprovechar plenamente su capacidad y su

potencial para lograrlo. Este tipo de motivacion estimula el desarrollo personal.

La motivacion por poder, exhibe un impulso por influir en las personas y en las
situaciones haciendo que las personas se muestren mas dispuestas a correr riesgos.
Quienes estan motivados por el logro del poder organizacional, buscan influir en la
conducta de los demas para alcanzar el bienestar de la organizacibn como un todo

poniendo de manifiesto su capacidad de liderazgo.
Es importante conocer que es lo que motiva a cada persona para comprender la
actitud de trabajo de cada empleado y de esta manera relacionarse de un modo distinto

de acuerdo a sus patrones de motivacion personal.

En lo referente a la capacitacion, la motivacion por logro, por competencia y por

autorrealizacion actuaran como motor para que la aplicacion del programa de
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capacitacion genere los resultados esperados y mejore el desempefio del personal de

manera efectiva.

Para utilizar la motivacibn como una herramienta, debemos considerar ciertos
aspectos:

La motivacion para lograr resultados aumenta a medida que las personas
participan mas en las decisiones que afectan resultados, por lo tanto se debe incluir a los

colaboradores en las discusiones que se relacionan con su trabajo.

La motivacion para lograr resultados se incrementa a medida que se informa a las
personas sobre lo que afecta a tales resultados. Aqui la comunicacion sera de vital
importancia, permitiendo que las personas, al conocer mas acerca de una problematica,

desplieguen mayor interés y preocupacion por el tema.

La motivacién para lograr resultados también aumentara a medida que se les da a
las personas el reconocimiento por su aporte a tales resultados. Las personas
produciran mucho mas si logran reconocimiento y satisfaccibn como resultado de sus

esfuerzos.

Otro factor que nos permitira incrementar la motivacion para lograr resultados es
la delegacién de autoridad en las personas para tomar decisiones que afecten a tales
resultados. Mientras mas sea la capacidad de decision que posean las personas, mayor

sera el compromiso con el logro de los objetivos.

También resultara de gran importancia conocer acerca de las necesidades del
personal porque las personas tienden a verse mas motivadas para lograr los resultados
esperados por la empresa a medida que podamos mostrar mas interés en los resultados

que ellas mismas desean logar.

Lo que buscamos en todo momento es que el empleado invierta sus
conocimientos en la empresa y que se sienta involucrado y comprometido con su
trabajo. De esta manera sentirdA mas propia a la empresa, estara mas motivado y

satisfecho, al sentirse escuchado y ser mas productivo.
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2-7-A-Pautas para lograr una organizacion motivada:

> Comunicacion con los empleados dejando claro cuales son sus
responsabilidades.

> Otorgar autoridad al personal de acuerdo a sus responsabilidades.

> Brindar la formacion necesaria para cumplir normas de excelencia,
ofreciendo conocimiento e informacion.

> Entregar informacién sobre los resultados obtenidos.

> Reconocer los logros del personal y confiar en ellos.

> Tratar al personal con dignidad y respeto promoviendo la comprensién

mutua entre los trabajadores y la direccion.

Todo lo expuesto hasta aqui nos demuestra la importancia de implementar
programas de capacitacién en las empresas. Pero esto no se limita a la gran empresa,
mas bien queremos afirmar que estos programas ofrecerian a la pequefia y mediana
empresa una herramienta significativa para su desarrollo.

Recordemos que las PyMes en la Argentina son fuente de empleo para el 80 %
del total de trabajadores en la actividad privada, constituyendo una parte fundamental de

la economia.

Se debe buscar la profesionalizacién del trabajo en las PyMes, donde respecto a
la gestion de la organizacion, dicho proceso implica entre otras cosas: identificar
problemas y proponer soluciones de mejora, evaluar a los subordinados, y realizar los
procesos de coaching y capacitacion del personal, quedando nuevamente de manifiesto
la relevancia adquirida de éstas actividades, al colaborar fervientemente en el desarrollo

de la organizacion.

En la actualidad las empresas, tanto las pequefias y medianas, como las grandes,
deben competir a nivel global, y para poder hacerlo deben adaptarse a los cambios que
continuamente se realizan en su entorno. Respecto a esta necesidad las PyMes cuentan
con una ventaja, al ser de menor envergadura, poseen una estructura mas flexible y apta

para adaptarse a los cambios.

- 49 -



Los recursos humanos deben capacitarse para poder competir y organizar la
empresa de forma tal que todos los recursos se utilicen de la manera mas eficiente y

rentable posible, haciendo viable el desarrollo de la organizacion.

El personal debe tomar con responsabilidad la tarea que realiza, dando lo mejor
de si, también se debe estimular la capacidad de aprender a través de la formacion
continua lo que tendra como resultado un mejor desempefio y una mayor capacidad de

adaptacion a los cambios.
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Capitulo 1l

Trabajo de campo

En el presente capitulo desarrollaremos el trabajo de campo realizado durante la
investigacion, dando a conocer los resultados obtenidos durante el procesamiento de los

datos recolectados en la etapa investigativa.

3.1- Metodologia

La investigacion que realizamos es de tipo cualitativa - descriptiva, de pequefa
escala. Dentro de los procedimientos utilizados se encuentran los sondeos, que son
consultas parcialmente estructuradas que permiten explorar los conocimientos generales
del tema de interés a través de una pequefia encuesta dirigida a personas con

experiencia que aportaran los elementos necesarios para la investigacion.

También recurrimos a la informacion secundaria disponible en la actualidad sobre

el tema, que nos permitié ampliar el marco tedrico existente.

Para la realizacion de la investigacion utilizamos como fuente bibliografica a A.

Orozco?® para trazar los lineamientos del estudio.

La poblacién objetivo son las PyMes de la ciudad de Rosario.
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El marco muestral esta compuesto por diez empresas PyMes de la ciudad de
Rosario relevadas en la investigacion, que por cuestiones de privacidad no revelaremos

Sus razones sociales.

El tipo de muestreo que se ha realizado fue el deterministico o no probabilistico,
qgue utiliza métodos subjetivos, pero que consideramos era el indicado para esta
investigacion. Dentro del muestreo deterministico utilizamos el muestreo selectivo,
donde la seleccién de los participantes la realiza el investigador de manera subjetiva.

Este tipo de muestreo es el indicado para sondeos de tipo cualitativos como el

gue hemos realizado.

Para la recopilacibn de datos realizamos entrevistas donde el instrumento
utilizado para guiar el procedimiento fue la encuesta.
En la misma nos encontramos con preguntas cerradas que se caracterizan por

facilitar el procedimiento al ser mas faciles y rapidas de contestar, permitiendo agilizar el
proceso.

En menor mediada también incluimos preguntas abiertas que nos permitieron
conocer opiniones e ideas libres, otorgando datos Utiles para este tipo de investigacion.

Las entrevistas fueron realizadas al personal jerarquico representante de cada

organizacion, con conocimientos y manejo del area de recursos humanos dentro de la

empresa a la que pertenece.

3.2-Procesamiento de datos.

A través del trabajo de campo pudimos recolectar la siguiente informacion:

Del total de PyMes relevadas el 80% utiliz6 alguna vez un programa de
capacitacion en su empresa.

Las tematicas mas motivadoras a la hora de implementar el programa de
capacitacion fueron en primer lugar el deseo de mejorar habilidades para realizar de
manera mas eficiente las tareas actuales y la posibilidad de capacitar al personal para
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afrontar nuevas tareas o nuevas tecnologias. En segundo lugar la tematica movilizadora
fue implementar programas de capacitacion para formar al nuevo personal, como asi

también mejorar la comunicacion dentro de la organizacion.

En un 100 % las empresas que implementaron capacitacién experimentaron por
parte del personal una actitud favorable, de colaboracion y entusiasmo, tratando de

aprovechar el programa.

Entre las metodologia utilizadas encontramos que la mas implementada fue el

coaching seguida por conferencias y estudios de casos.

De todas las empresas que implementaron programas de capacitacion,
observamos que en su totalidad consideran que la capacitacion fue de utilidad para
mejorar el desempeio de las tareas diarias dentro de la empresa, asegurando que los
resultados obtenidos fueron buenos y que de ser necesarios en todos los casos
volverian a recurrir a la capacitacién por considerarla una herramienta de crecimiento no
so6lo para la empresa sino para todos sus integrantes por la posibilidad de generar valor

a nivel humano, econémico y laboral.

En cuanto a las empresas que no han implementado aun algun programa de
capacitacion, se muestran interesadas por la posibilidad de hacerlo, pero en algunos
casos por cuestiones econdmicas y en otros por no haberlo considerado necesario hasta
el momento, no han experimentado la implementacion de un programa de capacitacion

dentro de sus organizaciones.

Respecto a los impedimentos encontrados al momento de pensar en un programa
de capacitacion, el mas comun fue el relacionado con aspectos econémicos.
Pero en todos los casos han dejado abierta la posibilidad de recurrir a esta valiosa

herramienta como una alternativa viable de crecimiento.

Entre las razones que fundamentaron quienes aplicaron algun programa de
capacitacion se encuentra el hecho de ver a la capacitacion como un importante
elemento de motivacion para el personal que trabaja dentro de la empresa al

considerase parte integrante de la misma sintiendo que son tenidos en cuenta y
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experimentando un crecimiento no sélo a nivel laboral sino también personal, porque lo
aprendido forma parte de un valor que las personas llevaran consigo a lo largo de toda
su vida en cualquier momento y lugar. Ayuda a que el personal pueda ver que la
empresa no soélo piensa en el crecimiento de la misma, sino también en el crecimiento y

desarrollo de los miembros que la integran.

Los directivos ven a la capacitacion como una herramienta necesaria para
acompafar el crecimiento de la empresa, otorgando la posibilidad de optimizar el
rendimiento de las tareas diarias y de mejorar la comunicacion como aspecto clave en el

funcionamiento organizado de la empresa.

En el Anexo 3 (ver paginas 65 y 66) podemos ver graficamente los resultados

mencionados anteriormente.
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CONCLUSION

A través de la investigacion realizada pudimos concluir que las PyMes relevadas
de la ciudad de Rosario ven a la capacitacibn como una herramienta importante para
acompafar su crecimiento y gran parte de elas utilizé algin programa de capacitacion

dentro de su empresa.

Debemos pensar a la capacitacibn como una inversion que las empresas deben
realizar con el objetivo de mejorar el rendimiento de su personal, sus capacidades y
hacerlo crecer. El capital mas importante con el que cuentan las PyMes son los recursos
humanos que la componen, es por tal motivo, que sus esfuerzos deben orientarse a la
formacién de su personal, porque es en éstas empresas donde existe una mayor

correlacion entre evolucion del negocio y evolucion del personal.

Cada miembro de la empresa debe reconocer su trabajo como parte integrante de
un proyecto, donde se compartiran expectativas y en donde el esfuerzo que se realizara
sera conjunto, observando de esta manera a la empresa como un grupo de
competencias que se refuerzan entre si. Se debe ver a cada individuo como parte de un
todo donde su labor serd de vital importancia para la consecucion de los objetivos

finales.

La capacitacion actia también como un importante incentivo, motivando al
personal a colaborar, logrando mayor compromiso al sentirse parte de un plan integrado,
donde su aporte contribuird fervientemente en el logro de los objetivos, permitiendo el

enriquecimiento a nivel personal y grupal.

A través de la capacitacion es posible generar valor a todo nivel, tanto

econdémico, laboral como humano, debido a que la capacitacion también iene efectos
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sociales, genera conocimiento no sélo para el trabajo sino para la vida al mejorar la

calidad humana del hombre.

Las empresas saben que necesitan contar con las personas mas preparadas para
poder ser competitivas en un contexto de cambio continuo, donde los cambios
tecnoldgicos vuelven rapidamente obsoletos, a nivel cognitivo, a sus recursos humanos.
Por tal motivo, la capacitacion se convierte en una herramienta valiosa para acompafar

el crecimiento de la empresa y el desarrollo del personal durante este proceso.

Entre los beneficios que ofrece la capacitacion podemos sefialar: el incremento de
la produccion, la reduccion de errores en la labor diaria, la disminucion de la rotacion del
personal como asi también de la necesidad de supervision directa, enriquecimiento en el
puesto de trabajo y la motivacion de lo empleados como aspecto clave e influyente en el

desempenio eficiente de una empresa.

En el transcurso de la investigacion también observamos la vinculacién que tiene
la capacitacion con aspectos claves como el liderazgo y la motivacion. Donde los
directivos deben ser capaces de actuar como guia frente a las necesidades de cambio
gue experimenten las organizaciones para poder adaptarse y transformarse de acuerdo
a las exigencias del entorno. Para esto los empresarios deben hallar la forma de lograr
gue las personas actien de determinada manera a través de técnicas de motivacion que
ejerzan influencia en su comportamiento identificando aquellos factores capaces de

provocar, dirigir y mantener la conducta hacia un objetivo.

Es por todo lo manifestado anteriormente que corroboramos nuestra hipotesis
afirmando que la capacitacién, actuando como herramienta de gestion, genera
conocimiento especifico que coopera en el desarrollo, favorece y acompafa el
crecimiento de la organizacién, donde la direccion ejerce una funcion primordial al
contribuir y comprometerse con la implementacion de los programas de capacitacion,
logrando la motivacion necesaria en el personal para alcanzar exitosamente los

objetivos.
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Anexo 1

Prélogo de Presentacion de la encuesta

De nuestra mayor consideracion:

Por medio de la presente encuesta estamos
realizando un estudio sobre la importancia de implementar programas de capacitacion
dentro de las empresas para colaborar en el desarrollo y crecimiento de la misma.
Cordialmente lo invitamos a colaborar por lo que le solicitamos nos conceda unos
minutos de su valioso tiempo contestando fielmente el cuestionario que a continuacién

se presenta.

Como retribucion a su valioso aporte, pronto le

estaremos enviando una copia de las conclusiones de la presente investigacion.

Atentamente

Romina Attorresi
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CUESTIONARIO

¢Alguna vez ha implementado algan programa de capacitacion en su empresa?

o)
o

S|

Sl

NO

¢, Cual fue la tematica que lo movilizé a implementar un programa de capacitacion?

o

©O O OO O O OO

Mejorar habilidades para realizar de manera mas eficiente las tareas

actuales.

Capacitar al personal para afrontar nuevas tareas o nuevas tecnologias
Reducir el nivel de accidentes y mejorar la seguridad laboral.

Reducir desperdicios y pérdidas.

Formar al nuevo personal.

Formar al personal en los valores y objetivos de la empresa.

Capacitar al personal en aspectos claves como el liderazgo.

Formar al personal para mejorar la comunicacién dentro de la organizacion.

¢,Como fue la reaccion del personal ante la implementacion del programa de

capacitacion?

0] Colaboro y traté de aprovecharlo
0] Mostro indiferencia

O  oOpusoresistencia
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El compromiso y la colaboracion que demuestra la direccién a la hora de llevar adelante

un programa de capacitacion es:

O  Mucho
(0] Poco
O Nada

¢ Qué tipo de capacitacion se desarroll6?
0] Conferencias
Coaching

O

O  Estudio de casos
0] Peliculas

0]

¢, Considera que fue de utilidad para mejorar el desempefio de las tareas?

O si

O nNo

Respecto a sus expectativas acerca del programa de capacitacion, cree que los
resultados obtenidos fueron:

O Excelentes
(@) Buenos
O Malos

¢ Volveria a implementar un programa de capacitacion en su empresa?

O s
O nNo
P OTUE . e
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NO

No utiliza en su empresa programas de capacitacion por causa de:
O costo
No creerlo necesario

(0)
0 Por dudar de su efectividad
(0)

En caso de contar con los recursos para hacerlo. ¢Implementaria en su empresa un

programa de capacitacion?
O si

O nNo
¢, Qué acciones se realizan en su empresa para mejorar el aprendizaje organizacional?
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Anexo 2

A - Hay que potenciar a los empleados -Ambito Financiero, 6 de Mayo de 2009-

En la entrevista realizada por Ambito financiero a Ramon Sabella, empresario,
sobreviviente de la tragedia de los Andes ocurrida en octubre de 1972, vemos como
aplica la experiencia vivida en ese momento a la realidad de las empresas actuales.

Sabella afirma que las empresas son y se hacen en base a su gente y a como esa
gente actla. Pero muchas veces tenemos personas buenas en lugares equivocados, por
tal motivo debemos conocer el potencial de cada persona y ubicarla en el lugar indicado,
esto estimulara a la persona y hara que entregue lo mejor de si para el desempefio de
sus tareas.

El capital humano es tan importante que puede hacer que una empresa sea
espectacularmente buena o mediocre.

Sabella sefiala que él sobrevivid gracias al trabajo en equipo que se hizo para
lograr un objetivo en comun. En las empresas sucede o mismo, hay que sentarse con la
gente a pensar y desarrollar la creatividad.

En las Pymes, generalmente las cosas urgentes roban tiempo a las importantes,
por tal razon en momentos de crisis lo que se debe hacer es tomarse tiempo para

pensar y crear.

Coincidimos con lo que afirma Sabella sobre la importancia del capital humano
dentro de la empresa y en el hecho de que quien tenga la capacidad de desarrollar los
recursos humanos, que son increibles e ilimitados, y le ensefie a desarrollar el potencial

a los empleados, la capacidad de pensar y de crear, ésas seran las empresas que van a
tener éxito.
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B - Como aprovechar el capital humano: El valor de los RR.HH -Ambito

Financiero, 6 de Mayo de 2009 —

De la entrevista realizada a Alejandro Bagnato, presidente de la Asociacion de
Desarrollo y Capacitacion de la Argentina., y a Maria de la Mercedes Fuentes,
consultora en recursos humanos, se desprende que en momentos de crisis la salida mas
frecuente a la que recurren las empresas es acudir a reducciones de su personal, asi
mismo la actitud que va a tomar cada empresa dependerd de su solidez y de su
capacidad de adaptacion a los nuevos escenarios.

Como afirma Fuentes “Se debe buscar el compromiso de todos los integrantes,
guienes puedan aportar ideas, sugerencias y energia para transitar exitosamente el
momento”.

Debemos pensar que las personas que integran la empresa constituyen una
inversion, no un gasto, colaborando en la creacion de valor para la misma. El personal a
través del estimulo de su creatividad, pude generar recursos para superar las
dificultades.

Las crisis son oportunidades para realizar cambios que conduzcan a la
organizacién hacia el crecimiento, se debe poner énfasis en la creatividad y en la
comunicacion.

Tal como afirma Bagnato “Se deben utilizar estrategias de desarrollo en forma
planificada y anticipada, realizando la revision y optimizacion de los procesos de la
organizacion”. Coincidimos con los especialistas en que debemos identificar el potencial
de cada persona para ubicarla en el lugar correcto y aprovechar dicho potencial.

Se debe procurar que el personal posea capacidad de adaptacion para afrontar
distintas circunstancias. Una herramienta para colaborar en este proceso es recurrir a
una correcta capacitacion, a través de un entrenamiento adecuado que facilite la

adaptacion.

Tal como venimos manifestando a lo largo de esta investigacion volvemos a
concluir aseverando que la capacitacion es una importante herramienta dentro de las
organizaciones que favorece el crecimiento de la empresa a través de una adecuada
formacién del personal, preparandolos para afrontar distintas situaciones y desarrollando

su capacidad de adaptacion.
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Anexo 3

¢Algunavez implementd algun
programa de capacitacion dentro de
su empresa?

No
20%

Si
80%

Fuente: Propia en base a datos recol ectados en lainvestigacion.

Tématica que movilizé aimplementar un
programa de capacitacion

Formar en los
valores de la

embresa Mejorar
Mejorar la p Habilidades
comunicacio actuales

Capacitar e
liderazgo

Capacitar para
afrontar nuevas

Reducir el nivel tareas
de accidentes

Fuente: Propia en base a datos recolectados en lainvestigacion

Formar al nuexo
personal
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Métodos de capacitaciéon utilizados

Charlas y
Cursos
18%

Conferencias
18%

Peliculas
9%

Casos Coaching
18% 37%

Fuente: Propia en base a datos recol ectados en lainvestigacion.

Resultados obtenidos respecto a las
expectativas

Exelentes
38%

Buenos
62%

Fuente: Propia en base a datos recol ectados en lainvestigacion.
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