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INTRODUCCION

Las empresas de hoy enfrentan una gran diversidad de

problemas. Están exigidas por la aceleración del progreso tec

nológico, por la introducción de la automatización, por la di-

versif icacíón de productos, la mayor complejidad de los siste

mas y otras de distinta índole.

La movilidad del personal, la modificación de las es

tructuras de cargos, las políticas de comunicaciones, etc., a

diario plantean exigencias en el área de personal.

Es deseable crear, al interior de las empresas, condi

ciones para la permanencia de persona 1_ca1 ificado , de gran v^
lor para la gestión, además de asegurar una reserva de recursos

liuriianos para las políticas de desarrollo. La realidad muestra,

en general, un déficit de personal calificado, partiendo de la

ocemisa que los sistemas de Educación Regular no proveen los re

cursos humanos que en calidad y cantidad requiere el sistema del

empIeo.

En la problemática del Entrenamiento Industrial se hace

necesario establecer al interior de las empresas "Sistemas de ad

ministración de los procesos de capacitación" que deriven en pro

cedimientos económicos y sencillos y que permitan aumentar la efj_

ciencia y rentabilidad de la función .

En estos apuntes interesa, entonces, definir algunas me-

tedologías de planificación, desarrollo y evaluación de progra

mas de capacitación.
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FUNCION DE LA CAPACITACION

Previo al análisis del tema es preciso realizar algunas

reflexiones sobre el hombre y la empresa.

Reflexionemos sobre el hombre. El hombre, en las estrü£
turas organizacionales se encuentra inmerso en un mundo en el

cual percibe una cantidad de hechos que para él son positivos o

negativos, segün su discernamiento del ambiente que lo rodea,de

biendo enfrentar lo negativo y aprovechar lo positivo. Esto lo

lleva a diferentes situaciones y son estos hechos los que debe

estructurar y manejar; y los que en definitiva, determinarán su

conducta.

La empresa nace al plantear la idea de satisfacer una ne

cesidad. Esta idea comienza a tomar forma material en el momento

mismo en que se inicia la elaboración del proyecto en sus difereji
tes etapas. Quizás en ese momento es cuando se produce la dicoto

mía entre lo netamente técnico-empresarial (capital-tecnología y

recursos humanos) y aquello que sería la creación integral de la

estructura organizaciona1 (filosofía empresarial) puesto que el
ser humano no sólo necesita la satisfacción de la necesidad (tra

bajo) sino también la forma en que la satisface. - De ahí, que se

busque el mejor envase para poder entregar aquello (forma). Esta

filosofía queda en embrión dado que programáticamente se persi
gue la rentabilidad, cuyo camino sigue la búsqueda de las aplica

ciones tecnológicas, para obtenerla en su máxima expresión, de

jando atrás las consideraciones de tipo filosófico. Estas son

ideas necesarias para el hombre, que concurren al desarrollo de

su racionalidad y son la única herramienta que lo lleva a su

máxima productividad. Ya que es él quien, en definitiva, hace

en la práctica todo lo que conduce a la rentabilidad; de ahí
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que empresas florecientes, sin causa aparente, caen en depre

siones tanto organizacionaies como económicas, lo que en el

peor de los casos, las lleva a la quiebra y los motivos son

difíciles de determinar. Ello emplica una falla en la filo

sofía empresarial porque fracasó en la motivación básica que

mueve al hombre a realizar aquello que se le solicita,el cual

estando convencido, no sólo realiza grandes sacrificios sino

también aporta todo su saber y experiencia y es el saber sus^

tentado en la experiencia el que resuelve los problemas.

Todo loque es importante en cualquier aspecto de la

vida está sustentado sobre una base filosófica. Nadie puede

negar la importancia de la empresa como hecho económico, so

cial e incluso político. El proceso de cualquier sociedad o

grupo humano precisa siempre de recursos materiales y económ_i_

eos. El único ente generador de dichas riquezas es la empre

sa, sea cual fuere el credo político de su entorno.

La empresa es pues, un hecho importante y necesariameji
te precisa sustentar su actuación sobre una filosofía.

Hasta el momento pareciera que estamos en el mundo sub

jetivo del pensamiento y no en el de hechos reales y concretos,

pero nuestra percepción, nos indica que la empresa es un hecho

real.

También, es necesario que podamos establecer como se m^

nejan las empresas y, para no entrar en materias que por el mo

mentó no son atingentes al tema, se podría decir que las empre

sas se manejan administrándolas, esto que parece obvio, en la

práctica muchas veces no lo es tanto.

Para administrar concretamente se aplican todas las té£

nicas ya conocidas cuya finalidad es maximizar productividades
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y, en última instancia, maximizar utilidades. Ahora bien,los

diferentes quehaceres de las empresas se agrupan en funciones

bien definidas; unas, dependiendo del tipo de empresa, serán

principales y otras serán de apoyo, pero debemos dejar en cla

ro que las de apoyo no pueden llegar en su acción a cero, por

que esto significaría paralización de las funciones principa

les o, por lo menos, distraer parte de éstas para suplir la

falta de apoyo. Como se puede observar, en cualquier empresa,

sea esta pequeña, mediana o grande, de una forma u otra las

funciones son imprescindibles y se cumplen, mal, regular o bien.

El estado actual de la sociedad muestra como el creci -

miento económico propicia continuas modificaciones en los pro

cesos de las empresas y éstas se adaptan a estos nuevos reque

rimientos. Para los trabajadores estas transformaciones se ma

nifiestan a su vez, en frecuentes cambios en los procesos de trja
bajo. El trabajo, como fuente imprescindible de la producción

y servicio tiene dos manifestaciones: trabajo manual y trabajo

intelectual, aunque estos no se presentan jamás disociados, si
no con diferentes grados operativos de predominio entre ellos,

y sus distintas combinaciones adoptan modalidades de invención,

creación, investigación, dirección, organización y ejecución.

Actualmente está aceptado que toda organización posee

una cultura que le es propia, un sistema de creencias y valo
res compartidos al que se apega el elemento humano que la con

forma. La cultura corporativa está formada por la calidad del

medio ambiente interno: el desarrollo positivo de esta cultura,

permite la cooperación, la dedicación y la institucionalización
de los propósitos que se desean dentro de la organización y que
éstos alcancen su plenitud y se manifiesten en el cabal cumpli

miento de los objetivos superiores de la empresa.
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Con estas reflexiones, aunque muy sintetizadas sobre

hombre y empresa, se puede comenzar a dilucidar, no la defi

nición de capacitación de la cual existen numerosas versi£

nes y tomadas desde diferentes enfoques, sino la^función de

la capacitación en la empresa.

No es tarea fácil ubicar la línea básica que sustenta

todo aquello en que se apoya, a nuestro juicio, la función de

capacitación, la que, hasta el momento se ha mirado como com

plemento en las empresas, como un área que proporciona sumi

nistro, en este.caso conocimientos y/o habilidades; y cuyo qu^

hacer está fraccionado en términos tales como: necesidades, a-

gente de cambios, incorporación de tecnologías, etc., fraccio

namiento que no permite su real integración funcional a las

organizaciones empresariales.

^  Las empresas para su sobrevivencia, crecimiento, desa -
rrollo, estabilidad, permanencia en el mercado, etc., requie -

ren constantes ajustes de sus recursos,tanto de capital, como

tecnológicos y humanos, por lo cual la capacitación es la vía
para los cambios tecnológicos a través de, y en los recursos

humanos, tanto en lo relativo al conocimiento y su aplicación

como en el desarrollo y optimización de dichos recursos. Por

lo tanto, la capacitación se hace presente en todos los nive

les de la organización con las distintas disciplinas del sa

ber y sus formas de aplicación.

Tenemos ahora que determinar si la capacitación (Per

feccionamiento Profesional) está inserta en la gestión de la

empresa y es por lo tanto, funci6n_de_la_administración_o_es

solamente una forma de entregar_conocimiento_a__ 1as_9ersonas
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Sólo a modo de convención, diremos en forma simple que

gestión es la armonización entre recursos humanos, capital y

tecnología para conseguir un objetivo con un máximo de rendí -

miento.

De lo expuesto se concluye que la capacitación es par

te de la gestión de la empresa y, en consecuencia, de su admi

nistración.

Es así que, para el trabajo y en el trabajo, se necesi

ta capadtar el•recurso humano para desarrollar óptimamente las

aptitudes, los conocimientos, las habilidades, las actitudes y

las destrezas relacionadas con la participación en las actlvld^
des productivas y de servicio, en el contexto de su vida laboral,

famlllar y social.

^  Podríamos decir que la capacitación y el adiestramiento

del trabajador es una forma de educación para el trabajo,la pro

ducclón y la convivencia.

Para lograr una buena gestión empresarial se emplean to

das las herramientas que ofrece la administración moderna de em

presas, pero es el personal en si conjunto e Individualmente quien

las aplica, en la medida que le corresponda, dentro de la organi

zación.

La operatoria del perfeccionamiento profesional, en sus

modalidades capacitación (Intelectual) y adiestramiento (manual)
debe conducir al personal a situarse y ser capaz de producir los

objetivos y fines últimos de la empresa en una realidad. Tam

bién podemos decir, así como lo Intelectual y lo manual se In-,

tegran en casi todas las actividades del hombre, la educación y

el perfeccionamiento profesional (capacitación) bien complemen

tados dan por resultado- una formación plena y armónica del tra-
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bajador.

La aplicación, acción y proyección de una función den

tro de una estructura organizacional, es realizada por la per

sona a quien la organización ha asignado tal responsabilidad,

podiendo colaborarle un equipo según el tamaño de dicha orga

nización. Por lo tanto, la participación de la función capa

citación en la gestión empresa dependerá de cómo esta perso

na responsable interprete la filosofía empresa, proponga polí

ticas, presente la"planificación estratégica, etc. y, en defi

nitiva, de cómo administre la contribución a la gestión empre

sa.

El Perfeccionamiento Profesional (Capacitación), en su

más moderna expresión, ocupa la tecnología aplicada como nexo

entre el aprendizaje y la ciencia, siendo esta última la expre

sión de la investigación científica. Definiendo este nexo, en

tendemos que tecnologfa es la aplicación del conocimiento a la

solución de problemas y, por extensión, se puede definir opera

tivamente la tecnología de la capacitación como "plicación sis

temática del conocimiento científico al "COMO HACER" y al "CON

QUE HACER", para facilitar el aprendizaje humano". De aquí en

tonces que el perfeccionamiento profesional (capacitación) es

uno de los elementos más eficaces en la administración y ges

tión empresarial, pues influye directamente en uno de los ele

mentos de la trilogía de la gestión: Personal.

ESTRATEGIA

El aprendizaje depende fundamentalmente de las necesi

dades y motivos que tiene el individuo para adquirir o modifi

car una determinada conducta. Nada sería valedero por parte

de la empresa y el trabajador si no encuentran ambas partes u-
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na respuesta a las expectativas del esfuerzo realizado. De

aquí entonces que la estrategia, para conservar la conducta

alcanzada por el personal frente a la empresa, una vez lo

grados los objetivos, consiste en que la acción de capacita

ción sea permanente y uniforme, debido a la importancia que

el Perfeccionamiento Profesional tiene en la administración

del personal.

Por lo tanto, la estrategia de la capacitación es ne

cesariamente proactiva y constituye una acción tendiente a a-

segurar que los -recursos humanos de la organización pueda cum

pllr la misión encomendada. Por lo tanto, se debe visualizar

la evolución de la organización y apoyarla desde el ámbito que

le compete a Capacitación, previendo y llevando a la práctica

programas para entregar no sólo los conocimientos que se deben

adquirir o reciclar, sino también, los cambios de enfoque nece

sario en las materias, que le sean pertinentes.

Por consiguiente, la capacitación orienta su acción pa

ra que la empresa cuente con el recurso humano capaz de respon

der a los requerimientos que se exijan, buscando en el análisis

de la gestión empresa y de las políticas externas que influyen
en ella y que de ella surgen las necesidades para su quehacer

interno.

Estos análisis permiten a la capacitación adoptar medi

das que orienten los programas y su contenido de tal modo que

apoyada en las políticas determinadas para su gestión, tenga

una composición sólida y la continuidad exigida a toda acción

planificada y con objetivos- claramente establecidos.

DEPARTAMENTO DE CAPACITACION
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^  DEFINICION

Ahora es posible proponer una definición de la función

capacitación que refunda lo expresado anteriormente.

La función capacitación es crear, organizar, dirigir y

controlar programas de perfeccionamiento para desarrollar los

recursos humanos a través de la readecuación y/o adquisición de

conocimientos teóricos y prácticos, acrecentando habi1idades.Ac

túa motivando e integrando dichos recursos para que interactüen

y apoyen la gestión empresarial.

DEPARTAMENTO DE CAPACiTACION
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EL CICLO DE LA CAPACITACION EN LA EMPRESA

No hay duda que la Importancia creciente de la fun

ción capacitación se debe a un sinnúmero de factores, entre

los que cabe destacar los siguientes:

-La presión que ejerce el progreso técnico y su im

pacto en el medio productivo nacional.

-Los cambios en la estructura del empleo y en la pro

pia organización del trabajo.

-El aumento de los niveles de los trabajadores res

pecto a su perfeccionamiento en la búsqueda de per

manencia y promoción en el empleo; y

-Las exigencias de calidad impuestas por la aplica

ción de programas económicos tendientes a sustituir

importaciones y a ampliar los mercados externos pa

ra productos nacionales.

Estas y otras causas de carácter coyuntutal determi
nan que un número creciente de agencias de desarrollo, ins

tancias político-administrativas de nivel Regional, asi como

también los empresarios, observan cada vez con mayor interés
las actividades de capacitación y las incorporan gradualmente

a  sus procesos administrativos.

Los fundamentos y motivaciones que existen para la

capacitación en las empresas son innegables, especialmente en

aquellos nieveles de la organización que, por sus funciones y

responsabi1idades, tienen incidencia en toda la gestión em

presarial, concretamente los que corresponden a la linea de

dirección y supervisión.

DEPARTAMENTO DE CAPACITACION 10.
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Para el óptimo desempeño de las funciones de los ni
veles enunciados se requiere una calificación previa y un
perfeccionamiento constante, además de un período de induc
ción o briefing que les permita no sólo conocer la organiza
ción, sino aportar a ella conforme las demandas de su medio o

entorno.

No obstante lo anterior, existen aún algunos empresa
rios que atribuyen una importancia marginal a los diversos
medios para especializar trabajadores, optando por soluciones
de beneficios más aparentes que reales que les impulsan a
contratar personal ya calificado en el sistema del pre-empleo,
el que normalmente carece de la valiosa experiencia acumulada,
por trabajadores antiguos. De paso, arriesgan deteriorar las
relaciones laborales y el clima organizacional en su conjunto.

Por otra parte, es evidente que no siempre los siste
mas de capacitación y los costos que de su adopción se deri
van, se adecúan a la demanda real de la empresa, hecho que

conspira en contra de quienes bregan porque la fun'ción de ca
pacitación sea efectivamente considerada en las políticas de
la oi^Qsnización.

La valoración de la capacitación como factor que in
centiva una mayor productividad y eficiencia pasa, necesaria
mente, por la comprensión cabal del concepto de capacitación
entendido como un subsistema al interior de la empresa. No
es otra la pretensión de este artículo. Se trata de ponderar,
en su justa medida, la capacitación ocupacional y sus impli
cancias para el desarrollo de la empresa moderna.

Existen evidencias empíricas, aportadas por las empre
sas de mayor tamaño y dinamismo, que avalan situaciones en
las cuales la capacitación ha generado resultados altamente po-
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sitivos en términos de productividad y promoción laboral,
cuando en su planificación y desarrollo se han cumplido
ciertas condiciones, algunas de las cuales se enumeran a con

tinuación.

-La función capacitación debe ser incluida en las po
líticas de alta gerencia.

-Debe ser considerada como una inversión en el capi
tal humano de la organización.

-Debe estar organizada en relación con las políticas
de persona 1.

-Debe estar contemplada como una de las funciones de

los cargos de linea (jefes y supervisores) en la em

presa.

-Debe ser permanente y asistémica.

-Los objetivos de los programas y actividades de capa

citación deben originarse a partir de necesidades

detectadas en la empresa.

-Debe utilizar estrategias de enseñanza-aprendizaje
adecuadas al nivel técnico de la empresa, al tipo de

capacidades que se desea desarrollar y a los intere

ses y características de los participantes.

-Debe ser consistentes con las políticas y programas
que orientan y regulan el mercado del empleo en el

Smbito local, regional y nacional.

-Debe estipular certificaciones acordes con los nive

les de calificación que se logren.

Las mencionadas condiciones pueden ser consideradas
como verdaderos principios doctrinarios para la capacitación

en la empresa y cobrarán plena validez en la medida que la
Gerencia exteriorice su apoyo mediante la definición de obje
tivos, el establecimiento de procedimientos y la asignación
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de recursos para el desarrollo de un plan de capacitación.

Etapas en el desarrollo de la capacitación
en la empresa

A. Políticas de capacitación:

Como ya se expresó, es requisito básico para emprender
un pian de capacitación, la existencia en la empresa de una
clara conciencia acerca de la necesidad y ventajas de una
formación sistemática y orgánica, especialmente en sus nive
les ejecutivos.

En esta etapa es fundamental considerar las expec
tativas que se puedan originar en torno a la capacitación,
por una parte debe reconocerse en la capacitación una herra
mienta que, aplicada científicamente, permite solucionar va
nados problemas cuyo origen está relacionado con el nivel
de conocimientos, destrezas y habilidades de los trabajado
res. Por otra parte, debe existir claridad en cuanto al ám
bito y a la naturaleza de los problemas factibles de ser so
lucionados vía capacitación.

i

Resulta lógico, entonces, recibir y discutir amplia
mente los aportes de todas las áreas de la empresa, pues
todas ellas participarán y obtendrán los beneficios de la ca
pacitación que se ejecute, ya sea en forma directa o indi
recta .

B. Estructuración de la unidad de capacitación:

En esta etapa se diseña la estructura y se definen
las funciones de la unidad. Se designa al jefe y se asignan
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los recursos humanos, materiales y financieros. Al mismo

tiempo se establecen las lineas de autoridad y responsabili

dad de las personas que trabajarán en la unidad y del perso

nal de linea y otros estamentos que deban intervenir en el

proceso.

El jefe de la unidad y demás profesionales involucra

dos, normalmente requieren entrenamiento específico en técni

cas de administración de la capacitación.

La capacitación es responsabilidad de la empresa, y

dentro de ella, de la linea jerárquica, es decir, el proceso

de capacitación es aceptado en el marco de la administración

racional de empresas, como función del cargo. Esta condición
no implica que quien la suministra sea siempre el superior je

rárquico inmediato, sino que es la linea la que debe detectar

la necesidad y la unidad de capacitación analizarla y proveer

alternativas de solución.

C- Estudios de necesidades de capacitación:

Esta es una fase que se repetirá continuamente. Toda

la capacitación que se imparta debe satisfacer una necesidad,

por lo tanto, cumplir con un objetivo claro y previamente

definido. Toda empresa tiene necesidades de capacitación.
El problema es cómo detectarlas e identificarlas y ya que los

recursos destinados a la capacitación son limitados, debe

priorizarse su atención de acuerdo con criterios de eficien

cia previamente establecidos.

En primer lugar, cabe la pregunta: ¿quién determina

la necesidad de capacitar?. La respuesta se deriva al hacer

una segunda pregunta, ¿quién pierde si no se cuenta con el

DEPARTAMENTO DE CAPACITACION 14.
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personal capacitado?

Enseguida cada nivel jerárquico de la organización,

de gerente general a supervisor de primera linea, debe hacer

se la pregunta: ¿qué tipo de capacitación necesita el perso

nal a mi cargo, para poder realizar las tareas y cumplir con

los requerimientos en cuanto a la calidad de trabajo y las

metas programáticas de mi unidad?

Respecto a la modalidad o estrategia de capacitación,

^sta es una materia que incumbe a la Unidad de Capacitación,
que es la que conoce las técnicas y los procedimientos más

adecuados, según sea la índole y el volumen de las acciones

formativas a emprender.

Se pueden determinar necesidades de capacitación a

partir del análisis de situaciones más o menos frecuentes,

como son:

-Los problemas en la organización que afectan el ni

vel de productividad, las comunicaciones interperso

nales o el cumplimiento de metas.

-Quejas por reiterados errores observables en los, tra

bajadores en el desarrollo de sus funciones.

-Programas de rotación de personal que generan pues

tos vacantes que deben ser llenados por trabajado

res de distintas áreas.

-Programas de ascensos de personal que impliquen a

los beneficiarios asumir nuevas tareas para las cua

les se requiere preparación específica.

-Planes de producción acelerados, adopción de nuevos

sistemas administrativos e introducción de tecnolo

gías que determinan cargos por llenar y tareas por

cump1 i r.
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-Introducción de nuevos métodos de trabajo que en de

terminados casos significa reconvertir a cierto núm^
ro de trabajadores.

Podemos concluir que:

Se entiende por necesidades de entrenamiento "la fal

ta o carencia de los conocimientos, habilidades o adecuadas ac

titudes (o todas en conjunto) necesarias para que una persona
pueda realizar eficientemente su trabajo o una tarea dada".

Estas ideas se acostumbra también a expresarlas en una
forma más gráfica diciendo que necesidad de entrenamiento es la

diferencia que existe entre "lo que una persona debe saber", y
"lo que sabe".

También en la práctica cuando se habla de necesidades

de entrenamiento, se precisa en términos de "los cambios que
deberán efectuarse en la preparación del personal, para mejo
rar su eficiencia y lograr un mejor cumplimiento de los obje

tivos de la unidad".

Es de extraordinaria importancia que la determinación

de necesidades muestre los REALES PROBLEMAS de desempeño del

personal de las diferentes unidades, ya que ello permitirá es

tablecer los programas de entrenamiento que puedan resolverlos

efectivamente.

Por otra parte, sólo una determinación de necesidades

reales, permitirá establecer programas con OBJETIVOS específi
cos y perfectamente definidos, en lo posible expresados en tér

minos del desempeño final que se espera lograr de los entrenan-

dos .

DEPARTAMENTO DE CAPACITACION 16.



CURSO : "SISTEMAS DE ADMINISTRACION DE CAPACITACION"

Estas consideraciones tienen su importancia en que

estableciendo entrenamientos con objetivos definidos basados

en necesidades efectivas, la EVALUACION DE LOS RESULTADOS del

entrenamiento se puede hacer con mayor precisión y facilidad,

mediante el análisis de si han desaparecido o no los proble

mas de desempeño que originaron la realización del entrena -

miento.

LO QUE
SE SABE

LO QUE
SE DEBE

SABER
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CURSO: "SISTEMAS DE ADMINISTRACION DE CAPACITACION"

Procedimiento general para determinar necesidades

generales de capacitación

Se enfoca a la empresa como un todo y consiste en:

1. Analizar los objetivos de la organización.

2. Analizar los recursos humanos:

-Inventarlo de fuerza de trabajo

-Análisis de status de la fuerza de trabajo

3. Analizar índices de eficiencia:

-Productividad (costos unitarios)

-Productividad del personal

-Productividad material

-Calidad de servicio

-Utilización de máquinas y equipos

-Costo de distribución

4. Análisis del clima de la organización mediante:

-Observación directa planificada

-Entrevistas

-Cuestionarlos

-Uso de índices Indirectos:

--conflictos laborales

--rotación

--ausentismo

--sugerencias

--product.l V Idad

--accidentes

--enfermedades

5. Comparación de los resultados de los análisis con los

objetivos.

6. Determinar áreas específicas donde se necesita capa

citación.
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