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Este trabajo es una seleccion de los contenidos del segundo mdédulo del curso de administracion de recursos humanos de la
direccién nacional de capacitacion. Se agradecen los aportes de Elisa Lemos en lo referente a formacion de instructores.

La capacitacion y desarrollo de los recursos humanos tiende a reforzar el valor de los individuos una vez incorporados a la
organizacion.

La Capacitaciéon y Desarrollo de recursos humanos incluye toda actividad orientada a aumentar las capacidades y el potencial del
individuo, de modo de mejorar su desempefio actual y futuro.

Como vemos, este concepto de capacitacion y desarrollo es bastante amplio, ya que incluye cualquier actividad que permita a los
individuos desarrollar sus capacidades laborales. Claro que esto puede lograrse de diferentes maneras. Se puede incentivar a los
empleados a continuar con su educacion formal, a través de becas o convenios, organizar intercambios entre areas para que se
enfrenten a nuevas experiencias de trabajo, asignar proyectos especiales que presenten desafios al individuo, realizar talleres de
orientacion para que los empleados orienten su carrera hacia sus areas de mayor interés y preparacion, etc. Existen muchas
posibilidades, y todas contribuyen a la capacitacién y desarrollo de los recursos humanos.

Frecuentemente nos encontramos con que estos dos términos (capacitacion y desarrollo) se utilizan como sinénimos, pero
asignandoles a ambos un significado restringido. En este caso estamos proponiendo un concepto de capacitacion y desarrollo
mas amplio.

Nuestra intencién es trascender la tradicional idea de que la capacitacion busca la adquisicion de habilidades, reglas, conceptos
y actitudes que resulten en un ajuste entre los requisitos del puesto y las caracteristicas del individuo que lo ocupa (Milkovich &
Boudreau, 1994). Esta idea se centra en el trabajo que el empleado desempefia actualmente, mientras que el concepto de
capacitacion que estamos proponiendo esta asociado en forma inseparable al de desarrollo, dado que se centra en capacitar al
empleado para su carrera actual y futura, tanto en la organizacién como en el mercado de trabajo en general.

En el primer caso, el efecto de la capacitacion sobre el desempefio es mas inmediato, mientras que en el segundo es de mas
largo plazo, contemplando no soélo los requerimientos inmediatos del puesto sino también las necesidades futuras de la
organizacion.

CARRERA

Dentro de las actividades de capacitacion y desarrollo se incluye el progreso y avance dentro de la organizacion, a través del cual
el individuo va adquiriendo habilidades y experiencia. Este proceso de avance es lo que denominamos "carrera ", y es una
herramienta muy poderosa para moldear las capacidades de los empleados. Muchas de las actividades que mencionamos en el
Anexo | se vinculan con la carrera dentro de la organizacion, por ejemplo: el intercambio de empleados entre distintas areas, el
asesoramiento sobre posibilidades de avance en la carrera, la variedad de experiencias acumuladas. Podemos definir la carrera
laboral de la siguiente forma: sucesién de experiencias de trabajo a lo largo del tiempo, a partir de las cuales se incorporan
nuevos conocimientos y habilidades.

A traves de la planificacién de la carrera, se pueden capacitar y desarrollar los recursos humanos, logrando un conjunto de
individuos capacitados para enfrentar las necesidades futuras de la organizacion.

Las actividades de capacitacion y desarrollo no se focalizan solamente en las capacidades especificas necesarias para cubrir un
puesto en particular, sino que se orientan al crecimiento personal del individuo, y al crecimiento de la organizacién. Por lo tanto, la
capacitacion y el desarrollo de los recursos humanos debe estar necesariamente vinculado a la estrategia de la organizacion, ya
que ésta determina qué capacidades necesitaran los empleados para enfrentar los desafios futuros de la organizacion.




La carrera es una herramienta que permite el desarrollo de capacidades y habilidades, y no solamente el cumplimiento de
requisitos burocraticos establecidos para pasar de un puesto a otro.

COMPETENCIAS

Un mecanismo operativo que nos permite justamente relacionar las actividades de capacitacién y desarrollo con la estrategia
global de la organizacién, puede provenir de concebir los resultados esperados de la capacitacion en términos de
"competencias" (1) necesarias para la gestién. Veamos qué entendemos por competencias: son las capacidades, conocimientos,
habilidades y actitudes adquiridas en el proceso de capacitacion, pasibles de ser transferidas y aplicadas a la actividad
profesional o al puesto de trabajo y visualizadas en términos de sistema articulado.

Hablamos de "sistema articulado" en tanto las competencias que acabamos de definir hacen referencia a una cadena
interrelacionada de competencias vinculadas a los procesos de trabajo de la organizacion.

Desde esta perspectiva, podemos utilizar las competencias como unidad de medida del "diagnéstico de necesidades", tendiendo
un puente entre los objetivos y orientaciones politicas mas abstractas y los requerimientos operativos de formacion. De esta
manera podremos atender las especificidades de los organismos y apuntar a una mayor vinculacion entre las necesidades reales
y las acciones de capacitacion.

Ahora bien, como se construyen los referentes de esas competencias. Siguiendo a Le Boterf, intentaremos a continuacion
describir brevemente las operaciones que él propone para la construccién del "Referencial de Competencias”.

1. Analisis de la Estrategia Organizacional.

Con este paso determinamos el camino a seguir, una vez hecha:

® |La descripcion de las variables principales del entorno que condujeron a la definicion de la estrategia organizacional.

® Una explicacion de los proyectos globales y por areas que estan en ejecuciéon y en preparacion.

® La identificacion de las metas de rendimiento inmediatas y de mas largo plazo.

2. Analisis de la Cultura Organizacional.

Este analisis favorece el desarrollo de una cultura organizacional coherente con la mision, la estrategia y los proyectos que guian
la organizacion. Comprende:

® Descripcion de pautas de pensamiento y accion que permitan delinear mecanismos que confieran sentido de identidad,
diferenciacion y pertenencia.

* Relevamiento del patrimonio cultural existente, tendiente a detectar fortalezas y debilidades.

® Estimacién de los cambios culturales deseables, o actitudes esperadas en los miembros de la organizacion.

3. Analisis de los Perfiles Profesionales requeridos.

Digamos primero que un perfil profesional requerido estd compuesto por los "saberes, destrezas y actitudes" que un individuo
debe dominar para desempefiar correctamente las misiones, actividades y responsabilidades que implica su puesto. La operacién
para determinar estos perfiles implica:

® Describir los puestos "tipo" (para desarrollar los proyectos en ejecucion - estabilidad) y los puestos "objetivo" (para cumplir
proyectos de desarrollo adaptabilidad a entornos cambiantes).

® Describir los perfiles profesionales requeridos que se correspondan con los puestos tipo y objetivo. Es decir, los perfiles tienen
que contemplar las necesidades de los puestos actuales y la optimizacién de los procesos y, por otro lado, la necesidad de
adaptarse a entornos cambiantes.




Relacionando la informacién relevada y sistematizada en estas tres operaciones, se deben deducir los referenciales de
competencia. Siguiendo la légica de lo que venimos diciendo, los referenciales de competencia deberan ser dos: uno para el
Optimo desempefio de los puestos tipo, otro para el correcto ejercicio de los puestos objetivo.

El paso siguiente que daremos sera inferir las "necesidades de capacitacion" que deberemos cubrir, al observar tanto las
diferencias entre la descripcion ideal y el ejercicio real de los puestos, como las diferencias entre los perfiles profesionales
requeridos y los reales (ver Anexo 3).

Analicemos un caso, el de la Direccidon Nacional de Capacitacion (D.N.C.) del I.N.A.P. Esta unidad propone la realizacién de
talleres con la participacién de representantes de los organismos demandantes de actividades de capacitacion. En los mismos,
los organismos acercan los resultados de las operaciones realizadas para determinar los perfiles profesionales requeridos en cada
uno.

La D.N.C. analiza las demandas hechas en los talleres y define las COMPETENCIAS necesarias para la gestion, tanto para
niveles de conduccion intermedia como para los niveles operativos. A partir de las competencias definidas, se disefian las
actividades de capacitacién y desarrollo.

Por dltimo los organismos realizan una nueva adaptacion de las actividades ofrecidas, de acuerdo a las particularidades de los
perfiles profesionales requeridos en los mismos.

REFERENCIALES DE COMPETENCIAS

Veamos, en primer lugar, qué referenciales de competencias se han definido desde la D.N.C., y luego qué capacidades,
conocimientos, habilidades y actitudes determinaran como objetivos de las actividades de capacitacion.

COMPETENCIAS GENERALES BASICAS

® Para la percepcidén y comprensiédn de las organizaciones

® Para la resolucidén de problemas

® Para las comunicaciones eficaces COMPETENCIAS EN SISTEMAS

ADMINISTRATIVOS

® Para la administracion del sistema financiero del sector publico

® Para la administracion de recursos humanos

® Para la asistencia juridica al Estado Para la gestién administrativa

COMPETENCIAS COMUNICACIONALES, DE CONDUCCION Y DE PLANIFICACION

® Para las comunicaciones intra e interorganizacionales

® Para la planificacién y gestion de proyectos

® Para la conduccién de los recursos humanos

COMPETENCIAS PARA AREAS ESPECIFICAS DE GESTION




Para la comprension y analisis de las politicas publicas

Para el fortalecimiento de la imagen de las organizaciones publicas

Para la gestién de la calidad en el sector publico

Para el mantenimiento del patrimonio del Estado

Para la atencioén del ciudadano

Para la integracion de la persona con discapacidad

COMPETENCIAS EN TECNOLOGIAS INFORMATICAS

Para el manejo de herramientas de oficina

Para brindar soporte técnico y a usuarios de sistemas

Para conocer el estado del arte (gerencia de sistemas)

Para el disefio e implementacién de proyectos informaticos de cambio, optimizacién o renovacién de recursos.

Habiendo definido los tres conceptos basicos de capacitacion y desarrollo, carrera y competencias, y especificado los pasos
previos mas importantes que debemos dar para detectar las necesidades de capacitacion, pasemos a analizar el proceso de
gestion de los "programas de capacitacion y desarrollo”.

PROGRAMAS DE CAPACITACION Y DESARROLLO

En este punto nos dedicaremos a presentar el proceso que atraviesa un programa de capacitacion y desarrollo, desde la
deteccién de las necesidades a las que responde, hasta su disefio, implementacion y evaluacion.

1. Identificacion de necesidades:

El primer paso consiste en determinar cudles son efectivamente las necesidades de capacitacion de la organizacién. Como
sefialamos anteriormente, habra que analizar, entre otras cosas, la estrategia de la organizacion, la cultura organizacional y los
perfiles profesionales requeridos para cumplir exitosamente las tareas que sus correspondientes puestos requieren. Comparando
los requerimientos de los puestos (las competencias definidas) con la situacion actual de los recursos humanos se pueden
identificar las areas que deberian reforzarse a través de la capacitacion.

2. Diseno e implementacion del programa:

Una vez determinadas las necesidades, se puede disefiar e implementar el programa de capacitacion para desarrollar los
aspectos requeridos por los puestos tipo y objetivo.

3. Evaluacion:

En base a los objetivos de la capacitacion definidos a partir de la identificacion de necesidades, se establecen los criterios de
evaluacion del programa. Se considerara exitoso en la medida en que se cumplan los objetivos establecidos. La etapa de
evaluacion se relaciona nuevamente con la primera etapa de identificacion de necesidades, ya que los comportamientos
modificados generaran un punto de partida diferente para el andlisis en los préximos periodos.

A continuacion analizaremos este esquema en mayor detalle, deteniéndonos especificamente en cada una de las etapas que




involucra la gestion de un programa de capacitacion y desarrollo (ver Anexo 5).

IDENTIFICACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Si bien ya hemos hablado de esta etapa del proceso de gestion anteriormente, al referirnos a la construccién de los referentes de
competencias, en este punto nos interesa enfatizar algunos aspectos que no hemos profundizado aun.

1. Analisis de la Estrategia Organizacional

El primer paso para identificar las necesidades de capacitacién es determinar cuales son los objetivos de la organizacion. Hay
que identificar las estrategias que se estan implementando, y evaluar el impacto de las mismas sobre el nivel de preparacion que
requiere de los recursos humanos.

2. Analisis de la Cultura Organizacional

Ademas de identificar las estrategias, también debemos apuntar a generar el apoyo necesario para el éxito de cualquier intento de
capacitacion. Hay que sensibilizar a los niveles maximos de decision sobre la importancia de la capacitacion a realizar, y generar
el ambiente favorable para que los participantes del programa puedan implementar las nuevas herramientas una vez terminada la
capacitacion. En este sentido, es necesario el desarrollo de una cultura organizacional coherente con la mision, la estrategia y
los proyectos de la organizacion.

3. Andlisis de los Perfiles Profesionales Requeridos

La informacién del proceso de analisis de puestos (tipo y objetivo) es vital para identificar los conocimientos, habilidades,
capacidades y actitudes (competencias) que necesitan los ocupantes del puesto. Este es un punto clave en la deteccion de
necesidades de capacitacion y desarrollo. Aqui volvemos a ver la centralidad del proceso de analisis de puestos que presentamos
en el capitulo de seleccion.

Una vez identificadas las caracteristicas y requisitos de los puestos tipo y objetivo (perfiles profesionales requeridos) que surgen
del analisis de los puestos, habra que evaluar si las caracteristicas individuales de los empleados (perfiles reales) responden o no
a esos requisitos. La evaluacién de desempeiio es una fuente importante de informaciéon para este fin. También se pueden
administrar pruebas y cuestionarios para que los empleados identifiquen sus propias necesidades. El punto es determinar si los
empleados necesitan capacitacion, y determinar exactamente qué tipo de programa necesitan.

A partir del analisis de estos tres factores se pueden determinar los objetivos de la capacitacion. La definicion debe hacerse en
términos de comportamientos a modificar.

Cuando los objetivos son planteados en términos de comportamientos concretos a modificar, se facilita la evaluacién de los
programas. Ademas, se comunica con claridad a los participantes cuales son las expectativas respecto de su desempefio una
vez terminado el programa de capacitacion.

SELECCION, DISENO E IMPLEMENTACION DE PROGRAMAS DE CAPACITACION Y DESARROLLO

Para que el programa de capacitacion sea efectivo, deben darse ciertas condiciones previas. En principio, los participantes deben
tener la preparacion necesaria para incorporar los contenidos del programa. Es muy importante, entonces, determinar los
requisitos de los cursos o de otras modalidades de capacitacion, de modo que los contenidos y las actividades programadas no
queden por debajo ni por encima de la capacidad de aprendizaje de los participantes. Tanto los programas de capacitacion y
desarrollo excesivamente complicados como los que son demasiado sencillos tienden a ser menos efectivos.

Ademas de la capacidad de aprendizaje, otro requisito para el éxito de la capacitacion es la motivacion con la cual el participante
se acerca al programa. Un factor importante para la motivacion es que los participantes vean la relacion entre los contenidos del
programa y su posterior desempefio en el puesto. Esto es mas facil de lograr en los programas de entrenamiento especificos de
un puesto en particular. Si el programa consiste en un entrenamiento para ascensoristas, que les ensefia como manejar los
comandos del ascensor, el nexo entre el contenido y el trabajo es obvio. Cuando se trata de conocimientos mas generales o
conceptuales, como podria ser un curso sobre liderazgo para niveles gerenciales, no hay tan clara vinculacién entre el contenido y




su impacto sobre el desempefio.

Lo importante es que haya en la organizacion un ambiente favorable al desarrollo y al aprendizaje permanente, y que el programa
esté disefiado de modo de reforzar la motivacién de los participantes. Hay varias estrategias posibles para estimular la motivacion
de los participantes, una de ellas puede consistir, por ejemplo, en el establecimiento de objetivos claros. Esta estrategia tiende a
reforzar la motivacion de los participantes, quienes pondran mayor esfuerzo en incorporar los contenidos si en todo momento
comprenden e internalizan los objetivos del programa. Para esto, los objetivos deben estar explicitados durante todo el programa,
para que quede claro hacia dénde apuntan los contenidos incluidos. Ademas los objetivos deben ser lo suficientemente
pretensiosos como para representar un desafio interesante, pero no tanto como para desalentar a los participantes por parecer
imposibles de alcanzar.

MODALIDADES DE CAPACITACION Y DESARROLLO

Una vez establecidos tanto la capacidad de aprendizaje y la motivacién de los participantes, como los contenidos del programa de
capacitacion, hay que determinar qué metodologia se utilizara para su implementacion.

Cuando hablamos de capacitacion, lo primero que asociamos con el concepto es el curso formal tradicional. Sin embargo, como
dijimos al comenzar este punto, desde nuestra perspectiva entendemos que la capacitacion debe trascender ese idea restringida,
que la relega a actividades de efectos inmediatos y de estructuras rigidas. Muy por el contrario, la capacitacion y desarrollo puede
darse bajo diferentes modalidades, tendientes a cubrir necesidades inmediatas y de mas largo plazo.

Veamos algunas modalidades distintas implementadas en programas de capacitacion, que si bien apuntan al entrenamiento de
un numero restringido de miembros o estan orientadas a cubrir necesidades futuras, pueden representar en determinados casos
alternativas validas y eficaces frente a las necesidades especificas surgidas en la organizacion.

MODALIDADES DE REDUCIDA COBERTURA

®* Mentores. El sistema de Mentores o "padrinos" plantea, por un lado, una relacion entre un empleado experimentado y
avanzado en la carrera y un posible sucesor de su puesto. Para el mentor significa entonces el desafio de formar un sucesor, en
una etapa en que ya esta cerca de desvincularse de la misma. Por otro lado, el sistema implica también la relacién entre un
empleado experimentado y avanzado en la carrera pero, en este caso, con un empleado que esta en la etapa inicial de su carrera.
El objetivo es que el mentor actlie como facilitador promoviendo en ese empleado un mayor compromiso con la organizacién y
guiandolo para desarrollar su carrera exitosamente. El sistema plantea ventajas para ambas partes. Para el apadrinado, es
importante porque le permite acceder a la informacion y experiencia de su mentor, ayudandolo a incorporarse a la cultura de la
organizacion y a desarrollar su potencial con mayor facilidad.

Sin embargo, presentan como principal dificultad la necesidad de establecer relaciones de uno a uno, lo que hace que su alcance
sea limitado y que resulte bastante costoso. Por eso se utiliza especialmente en el caso de niveles gerenciales, reservandolo
para individuos con alto potencial de desarrollo. Ademas, requiere de una orientacion exhaustiva de los participantes, ya que
tienen que quedar claros sus roles, y el compromiso con el sistema. Si el sistema es solamente formal, tanto el mentor como su
protegido no dedicaran el tiempo y esfuerzo necesarios para que su interaccion resulte productiva.

®* Consejeros: Otra perspectiva para desarrollar los recursos humanos es establecer un mecanismo de asesoramiento de
carrera. A diferencia del sistema de mentores, no se trata de una relacién de uno a uno, sino de reuniones entre los supenisores
y sus subordinados para tratar temas referidos a las alternativas de carrera. Este sistema es mas apropiado para aplicar en los
niveles medios y operativos. El asesoramiento sobre posibilidades de carrera esta fuertemente ligado al proceso de evaluacion de
desempefio. En la medida en que la evaluacion se orienta al mejoramiento del desempefio, y se basa en un dialogo fluido entre
supenisor y evaluado respecto a sus puntos fuertes y débiles, el sistema de evaluacién puede ser una herramienta fundamental
en el desarrollo del personal.

* Rotacion de puestos: La rotacion de puestos es otro instrumento interesante para promover el desarrollo de los recursos
humanos. Al asignar varios puestos a los empleados, se amplia su base de habilidades y conocimientos. Ademas, permite
desarrollar una vision mas amplia sobre el proceso total en el cual cada puesto esta inmerso. También tiene efectos positivos
sobre la organizacion, ya que favorece la comunicacion e interaccion entre distintas areas y funciones. Este sistema es apropiado
cuando no se trata de puestos completamente especializados, ya que de otro modo el aprendizaje de cada puesto requeriria
mucho tiempo, y se perjudicaria la eficiencia de la organizacion mientras los puestos son ocupados por individuos sin experiencia.
Por este motivo se recomienda utilizar este método para puestos administrativos, o para niveles gerenciales generales, mas que
para puestos técnicos especificos, o staff especializado.

* Enriquecimiento del puesto: El enfoque de enriquecimiento de puestos, también tiene un aspecto vinculado con la
capacitacion y desarrollo de los recursos humanos. Esta perspectiva plantea las ventajas de definir los puestos de manera de
ampliar la variedad de habilidades utilizadas, y la identidad e importancia de la tarea a realizar. A1 ampliar la responsabilidad de
los individuos y darles la oportunidad de realizar tareas mas variadas y significativas, el trabajo genera mayores desafios, y




presenta mayores oportunidades de crecimiento y desarrollo.

®* Programas de desarrollo gerencial: Para el desarrollo de capacidades gerenciales suelen utilizarse programas especiales
incluyendo una combinacion de experiencias en el puesto de trabajo (bajo la tutela de un mentor, o participando de un programa
de rotacion de puestos) con capacitacion formal orientada a las capacidades a adquirir.

Generalmente se incluye en estos programas de desarrollo gerencial a los individuos de alto potencial, que se detectan a través
del proceso de evaluacion de desempefio, o0 a través de actividades especiales como los centros de evaluacion de gerentes
(management assessment center) que mencionamos anteriormente.

Podemos decir que todos los programas de capacitacion son en si mismos una herramienta para el desarrollo de los recursos
humanos, en la medida en que mejoran su preparacion para enfrentar etapas futuras en sus carreras dentro de la organizacion.
Ademas de las modalidades que hemos definido, utilizadas en forma mas restringida en los organismos, existen otras que por
sus caracteristicas especificas o por el arraigo que han alcanzado dentro de las organizaciones, permiten capacitar a un gran
namero de miembros.

MODALIDADES DE AMPLIA COBERTURA

* En el puesto de trabajo: La capacitacion en el puesto de trabajo es posiblemente la mas utilizada, si bien bajo un aspecto
informal. Cuando usted se incorporé a su actual puesto, probablemente aprendié de otras personas el modo de trabajo de la
organizacién y las tareas que inwolucra su cargo. Sin embargo esa orientacion inicial no es reconocida como un "programa de
capacitacion". En general la capacitacion en el puesto de trabajo consiste en que un empleado experimentado demuestra a otro
mas novato cémo realizar ciertas tareas o como resolver los problemas tipicos del trabajo cotidiano. La ventaja es que esta
metodologia tiene el mayor realismo posible: se trata de mostrar como se hace el trabajo, en el contexto donde se desarrollara la
tarea. Ademas, no existen los costos de entrenamiento formal, en el cual hay que contratar docentes e instalaciones para
desarrollar los programas. El problema es que se trastorna el desarrollo normal de la rutina de trabajo, y se pueden producir
errores debido a la falta de experiencia de los empleados que estan bajo entrenamiento. Hay que tener en cuenta el tiempo de
trabajo del entrenador, que se desvia de sus ocupaciones habituales para ensefiar a otros. Ademas, el entrenador en este caso
conoce profundamente la materia especifica del trabajo, pero generalmente no tiene preparacién docente.

Si bien en la mayoria de los casos este tipo de capacitacion se realiza de manera informal, existen sistemas que formalizan la
capacitacion en el puesto. EI mas conocido es el sistema de aprendices. Este sistema se utiliza en los oficios, y es muy Uutil
cuando se trata de entrenar areas de mantenimiento. El aprendiz trabaja como ayudante de un empleado experimentado en el
oficio, y aprende mientras lo asiste. Este aprendizaje en el trabajo puede complementarse con capacitacion formal en el oficio
para reforzar el programa. Las pasantias plantean un esquema similar, pero se utilizan mas para puestos administrativos. A través
de un sistema de pasantias internas se brinda la oportunidad a los empleados de integrarse a otras areas de la organizacion,
incorporandose al modo de trabajo bajo la supervision de un tutor.

Veamos un ejemplo de formalizacién del sistema de "tutores Internos": En la Direccion Nacional de Capacitacion existen dos
proyectos en desarrollo orientados a formalizar este sistema de entrenamiento en el puesto de trabajo.

Uno de ellos consiste en un curso de capacitacion para agentes de los Niveles D, E y F del SINAPA denominado "Formacién de
facilitadores de aprendizaje en puestos de trabajo". Tiene por objetivo la formacién de "tutores internos", que cumplan con el rol de
Socializaciéon de la informacion basica acerca de las tareas que los nuevos empleados deberan realizar. Los ejes centrales del
mismo son:

® |a recuperacion del potencial educativo de la organizaciones.

® |a recuperacion y revision de la experiencia.

® |a revalorizacion de la persona y del puesto.

El otro proyecto se relaciona con la formacioén de tutores para cumplir el rol de "soportes para informatica". Se trata del "Curso
Soporte Técnico" destinado a usuarios idéneos de informatica designados por el responsable del area para desempefiar la funcion
de soporte a otros usuarios de su sector.

* Fuera del puesto de trabajo: La capacitacion fuera del puesto de trabajo es la capacitacion formal a la que nos referimos con
mayor frecuencia. Permite que los participantes estén expuestos a un periodo ininterrumpido de trabajo, con menos fuentes de
distraccién que en el puesto de trabajo. Se evitan asi algunos problemas de funcionamiento que se mencionaron respecto de los
programas desarrollados en el puesto de trabajo. La mayor desventaja que se sefiala es que requiere la posterior traduccion de
los contenidos incorporados al ambito laboral, dado que la capacitacion se realiza fuera del trabajo, sobre materiales y
situaciones que no se corresponden exactamente con las caracteristicas del puesto.

La modalidad mas habitual de capacitacién fuera del puesto de trabajo es el curso formal presencial, basado en la transmision de




contenidos de parte del docente al alumno.

Esta modalidad es practica, rapida y simple para transmitir informacién, y permite una comunicacion directa con el docente, que
puede aclarar dudas de los participantes durante el desarrollo de los contenidos. Ademas, es relativamente sencilla y poco
costosa para desarrollar € implementar. Pero la gran ventaja de esta metodologia es que esta ampliamente difundida por su uso
en el ambito educativo. Los participantes saben qué esperar del docente, y cual es su rol en el aprendizaje. Se ha criticado esta
metodologia por el rol a veces pasivo que plantea del receptor. Para contrarrestar este problema, se han ido incorporando nuevas
tecnologias que complementan la tipica "clase magistral". La ilustracién de puntos centrales de los contenidos a través del audio,
video y slides ayuda a solucionar estos problemas. Ademas, la incorporacion de dinamicas grupales contribuye a aumentar la
eficacia de esta modalidad.

La formacién de los instructores se caracteriza por ser doble: por un lado, el saber de base, experto, especializado en una
disciplina o rama de actividad y por otro, el saber pedagdgico. Dentro del primero, encontramos la estructura del saber (conceptos
relaciones), leyes, principios, actitudes. Dentro del segundo, encontramos saberes sobre: los sujetos de la capacitacion, el
aprendizaje, metodologia, "gestion de la clase", el vinculo instructor - participante y sobre los vinculos de los participantes entre
si, los grupos de aprendizaje, la capacitacion laboral en el marco de los proyectos organizacionales.

LAS TAREAS DEL INSTRUCTOR

Hemos tomado las tareas del formador que define Beillerot (1996) (2) y las hemos adaptado para definir las tareas que se
requieren del instructor. Ellas son:

® ubicarse en el marco de una organizacién y comprender la contribucién de la capacitacion a la realizacién de sus objetivos
institucionales

analizar el contexto en el que se desenwuelve la organizacion

concebir y administrar "dispositivos", esto es, generar espacios creados artificialmente para el desarrollo de la formacién

construir la coparticipacion

elaborar un disefio didactico para una actividad de capacitacion

conducir la actividad

evaluar las actividades (evaluacion de aprendizajes, de procesos y de resultados)
Por ultimo, coincidimos con el autor en que el instructor debe también comprometerse a tener desafios consigo mismo.

Por lo tanto, las acciones de formacién de instructores apuntan a desarrollar las siguientes competencias (Beillerot, 1996) (3):

Identificar obstaculos o problemas que se presentan al disefiar o implementar una accién de capacitacion

Seleccionar e implementar estrategias realistas (desde el punto de vista de tiempo, recursos, informacion disponible)

Elegir la estrategia mas conveniente (sopesando posibilidades y riesgos)

Conducir la implementacion en funcién de los acontecimientos, afinando y modulando la estrategia prevista

Reevaluar permanentemente la estrategia, y, si es necesario, reemplazarla

Respetar, a lo largo del proceso, reglas de derecho o de ética

Dominar las emociones, valores, humores, simpatias toda vez que interfieran con la eficacia o la ética

Cooperar con otros colegas y/o profesionales toda vez que sea necesario, eficaz o equitativo




® Sacar ensefanza de las experiencias, documentarlas, compartirlas

Por ejemplo, las acciones de formacién de Docentes/Instructores que se desarrollan en la Direccion Nacional de Capacitacién
comprenden:

. Talleres de Formacion de Docentes/Instructores para los cursos regulares de la DNC.

. Talleres de disefio didactico de cursos presenciales y semipresenciales

. Reuniones de seguimiento, ajuste y reflexién sobre las practicas como docentes/instructores.

. Cursos de oferta abierta dirigidos a formar instructores para los organismos de la APN.

. Cursos "a medida" o "posicionados", dirigidos a formar instructores para un organismo demandante.
. Curso de formacion de facilitadores de aprendizaje en contextos laborales. (4)

Una de las alternativas al curso presencial es el curso de capacitacion a distancia. Este ofrece al participante establecer su
propio ritmo de trabajo, brindandole ademas un sistema tutorial especialmente disefiado y preparado para atender sus consultas
cuando éste asi lo requiere. Podemos definir la capacitacién a distancia como una modalidad educativa que, mediatizando la
relacion pedagdgica a traves de distintos medios y estrategias, permite establecer una particular forma de presencia institucional
que ayuda a superar problemas de tiempo y espacio. (Mena; 1996)

Citando nuevamente palabras de Mena (op. cit.), podemos decir que la Educacion a Distancia plantea una forma distinta de "(...)
relacion pedagdgica entre quienes ensefan y quienes aprenden, a través de diferentes medios y que esa nueva forma de relacién
ayuda a superar problemas de capacitacién en las organizaciones", tales como: alto niumero de participantes, diseminacién
geografica, imposibilidad de relevar del puesto de trabajo, etc.

Decimos esto porque la modalidad "a Distancia" implica, a diferencia de las experiencias de instruccion programada, el desarrollo
de un sistema integral que asegure que los materiales sean disefados con un criterio didactico adecuado al perfil del destinatario,
que los participantes cuenten con el apoyo tutorial que necesiten, que el funcionamiento del programa sea evaluado y ajustado en
la marcha, para evitar desvios en el logro de los objetivos, etc. Por otro lado, favorece la democratizacion de la capacitacion, sobre
todo en aquellas organizaciones con una poblacién geograficamente dispersa, permitiendo que todos puedan acceder a la misma
oferta.

Si bien estas modalidades ofrecen instancias de consulta o trabajo grupal, el participante esta la mayor parte del tiempo
aprendiendo solo, y el éxito en el proceso de aprendizaje depende en gran medida del trabajo auténomo que realice. Por lo tanto,
el participante tiene la posibilidad de administrar su tiempo de estudio, pero debe modificar primero sus habitos y adaptarse a
estas modalidades de trabajo para que los programas alcancen los objetivos propuestos.

Por ultimo, podemos mencionar las simulaciones. Estas permiten replicar las demandas del puesto, fuera del ambito del trabajo.
Se entrena a los participantes sobre equipamiento simulado, reduciendo los costos y peligros de error propios del entrenamiento
en el puesto.

El caso tipico de aplicacion de simulaciones es el entrenamiento de pilotos de aviacion o la practica de tiro para el personal de
seguridad. También existen experiencias de simulacion en practicas de "Atencién al Publico".

Se justifica cuando la informacioén que debe manejarse es compleja, el equipamiento es costoso y el costo de los posibles errores
es alto.

EVALUACION DE LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION

Como ya dijimos paginas atras, la ultima etapa del proceso de gestiéon de un programa es la evaluacion. Recordemos también que
esta etapa esta intimamente relacionada con la primera - identificacion de necesidades -, porque a partir de los objetivos
planteados en ella se estableceran los criterios de evaluacion y porque los comportamientos ya modificados determinaran un
punto de partida distinto para el analisis de necesidades en periodos futuros.

Puntualmente, la medicion de la efectividad de los programas de capacitacién y desarrollo se puede dar a cuatro niveles:

®* Reaccion: Este primer nivel se refiere a la opinion que tienen los participantes respecto del programa de capacitacion. En
general se basa en cuestionarios anénimos donde se pide la opinién del participante respecto de los contenidos, la metodologia y
el docente a cargo.




* Aprendizaje: Se refiere al grado en que los participantes incorporan los contenidos del programa. Se puede medir a partir de
actividades durante el programa, o con una evaluacion formal al finalizar el curso.

®* Comportamiento: Este nivel va mas alla del mero aprendizaje, para analizar si los participantes aplican los conocimientos y
habilidades adquiridas en su desempefo en el puesto. Estos cambios en el comportamiento laboral se pueden medir a traves de
la evaluacion de desempefio.

* Resultados o Impacto: Se refiere al impacto del programa de capacitacion respecto de los objetivos de la organizacion. El
punto es analizar si a partir del programa de capacitacion hay cambios significativos en los niveles de eficiencia. Como
indicadores para determinar estos cambios se utilizan las tasas de ausentismo, medidas de productividad, costos, etc.

La evaluacion ideal de un programa de capacitacion deberia incluir los cuatro niveles (ver Anexo 7). Es importante conocer la
opinidn que los participantes tienen del programa, porque una buena predisposicion hacia el curso favorece el aprendizaje. Pero
también es necesario avanzar hacia los otros niveles de evaluacion para determinar objetivamente hasta qué punto los contenidos
son comprendidos, y hasta qué punto se trasladan al ambito del trabajo. Como vimos anteriormente, los objetivos de la
capacitacion tienen sentido si se establecen en términos de comportamientos concretos a modificar, en términos de los cuales
se establecera el éxito del programa. Estos comportamientos tienen que estar orientados a facilitar el logro de los objetivos y
estrategias de la organizacion, por lo cual es importante evaluar el programa en términos de resultados o impacto.

"El nivel técnico, cada vez mas elevado, que se requiere para desempeiar ciertas funciones, la especializacion en la tarea que
implica una familiarizacién en el seno de la empresa, aunque el empleado posea ya una competencia propia adquirida en la
escuela, y el hecho de que los conocimientos se welvan pronto obsoletos, obligan a las empresas a realizar gastos importantes
para contratar, formar y asimilar personal, gastos que desde un punto de vista econdmico poseen un verdadero caracter de

inversion."(Marques, 1974).(5)

La evaluacion sistematica del gasto en capacitacion es reciente. Como sefala Le Boterf refiriéndose a investigaciones realizadas
en Francia, era frecuente que las empresas no poseyeran métodos especificos para evaluar de forma cualitativa sus inversiones
en formacién, muchos de los encargados de capacitacién desconocian el proyecto de su empresa y muy pocas empresas
disponian de indicadores que les permitieran analizar la actividad de formacion. (6)

Podemos observar la creciente dificultad de relevar la informacion a medida que pasamos de un nivel a otro. Por este motivo la
mayoria de los programas de capacitacién se limitan a evaluar la reaccion de los participantes, o a lo sumo a incluir una actividad
de evaluacion de contenidos. Sin embargo es importante hacer el esfuerzo de avanzar al nivel de cambios de comportamiento,
que tengan un impacto real en la eficiencia de la organizacion.

Para determinar si la capacitaciéon tuwo el efecto buscado, la metodologia correcta seria disefiar un experimento en que se
comparan dos grupos, uno de los cuales participa del programa y el otro no. Se evalla la situacion de los grupos antes y después
de la capacitacion, para determinar si se lograron los objetivos buscados. De esta manera se puede establecer si hay un cambio
en el desempeino después de la capacitacion, y el grupo de control permite establecer si ese cambio es una consecuencia del
programa o no. El disefio de estos experimentos es complejo y costoso, por lo que generalmente la evaluacion se basa en
indicadores disponibles para la organizacion, los cuales se comparan antes y después de la implementacién programa.

Si bien, entonces, nos encontramos con algunas dificultades a la hora de evaluar los resultados - o impacto de un programa de
capacitacion y desarrollo respecto de los objetivos de |la organizacion -, podemos si identificar algunos aspectos organizacionales
que pueden convertirse en "facilitadores u obstaculizadores" para la generacion, transferencia, instalacion y aplicacion de las
competencias generadas en el proceso de capacitacion.

Como Anexo 8 presentamos una tabla que relaciona precisamente algunos efectos previstos en los objetivos generales de
capacitacién con aspectos de la organizaciéon que influyen en la instalacion de competencias generadas por la capacitacion. Es
muy probable que la tabla deba ser completada o adaptada a la realidad de cada sector de trabajo y a los objetivos puntuales de
cada accion educativa. No obstante, la idea es que esta propuesta ayude a hacer visibles los riesgos y oportunidades que, a nivel
de la organizacién, atraviesan las acciones de capacitacion y determinan sus efectos.

Como cierre de este articulo destinado a analizar los programas de capacitacién y desarrollo, debemos destacar que los mismos
son \itales para mantener la dotacién de capacidades, habilidades, conocimientos y actitudes (competencias) de los organismos
publicos. Ademas, estos programas actuan como un elemento motivador importante que afecta las decisiones de incorporacién y
permanencia en el cargo.

Los programas de capacitacién y desarrollo dan sus frutos en el largo plazo. En el Estado el soporte politico para planes
especificamente de desarrollo es dificil de lograr, ya que sus efectos suelen superar el tiempo de gestion de los funcionarios
maximos de la organizacion.

Por este motivo es importante trabajar con una instancia de evaluacion de los programas de capacitacion y desarrollo. Es
fundamental reunir evidencia de la consecucion de los objetivos de los programas, de los cambios de comportamiento logrados y




la consecuencia de dichos cambios sobre los resultados de la gestion. Si esto no se logra, el tiempo dedicado al desarrollo se
interpretara desde la instancia politica como tiempo perdido para la actividad cotidiana, y el apoyo politico - y la financiacion- de
los programas se veran seriamente amenazados.
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