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El diferencial de las organizaciones no reside Unicamente en los servicios, productos,
procesos o procedimientos que de ella se desprenden, sino también en el valor

agregado que suman las personas que la componen.

Son los integrantes de una organizacion quienes deben descifrar y dar sentido al
contexto actual, en constante cambio, para comprender cudles son los desafios a

afrontar y asi lograr prepararse, adecuarse y estar listos para resolverlos.

De esta manera, la capacidad y agilidad de aprendizaje de los recursos humanos sera un

elemento diferencial de una organizacién en el mercado.

El area de capacitacion, por lo tanto, deja de ser un mero gestor de inscripciones a
cursos para consolidarse como un socio estratégico del negocio, transformando a la

organizacion en una empresa que aprende y ensefa.

Contexto actual

La globalizacion econdmica y cultural potenciada por el desarrollo de las tecnologias de
la informacién y la comunicacién, ha desencadenado en una nueva forma de vivir,
donde el cambio se instala como algo permanente y constante generando un nuevo

nivel de complejidad desconocido hasta ahora.

Mundo VUCA/VICA

Para describir esta complejidad con mayor claridad, algunos autores han desarrollado el
concepto de mundo VUCA: Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity. En castellano,
podemos traducir los términos de esta sigla como: volatilidad, Incertidumbre,

Complejidad y Ambigliedad, dando como resultado Mundo VICA:
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e Volatil: Los cambios son tan vertiginosos y acelerados que generan una
sensacion de falta de tiempo, producto del desequilibrio permanente dado entre
un cambio y otro. De esta manera, las personas casi no cuentan con el tiempo

suficiente para adaptarse.

¢ Incierto: cuando los cambios son tan permanentes se hace dificil predecir qué
ocurrird. Aquello que alguna vez fue una solucién, actualmente podria no serlo.
Se genera, entonces, incertidumbre en aquellas personas que no saben cudl es la

mejor alternativa para tomar frente a los estimulos del entorno.

e Complejo: Las relaciones de causa-efecto ya no se corresponden de manera
directa y aumenta la cantidad de variables a considerar. La toma de decisiones

implica el analisis de variables que antes parecian no tener relacién entre si.

e Ambiguo: Frente a un mismo hecho puede haber tantas interpretaciones sobre
lo ocurrido como personas lo observen. Puede haber tantas soluciones posibles y
viables como puntos de vista. Donde antes habia una Unica interpretacién ahora
encontramos varias alternativas, lo que hace mas ambiguo el escenario en que

las personas se manifiestan.

Estas caracteristicas se potencian entre ellas profundizando alin mas la sensacion de
desorientacion y la necesidad de encontrar nuevas soluciones y, por lo tanto, nuevos
aprendizajes. El mundo VUCA/VICA invita a las personas a readaptarse, reinventarse,

aprender y desaprender constantemente, es decir: a aprender a lo largo de toda la vida.

Sentido de la capacitacion

Tal como se afirmé anteriormente, el diferencial en una organizacién esta dado por las
personas que la componen, y estas personas estan influenciadas por el contexto VUCA

que las rodea. Por lo tanto, el mayor desafio de una organizacion reside en desarrollar la
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agilidad necesaria para aprender, rdpidamente, a adaptarse a las novedades del

mercado y contexto en que opera sin perder vigencia e impulsando la transformacion.

El drea de capacitacidon cobra un rol estratégico en la organizacién tanto para ordenar,
conservar y transmitir el conocimiento actual como para prepararse para el
conocimiento que sera requerido en un futuro. Aquel organismo que comprende que su
capacidad de aprender es directamente proporcional a su capacidad de adaptarse a los

cambios, habra alcanzado un diferencial competitivo en el mercado.

Rol de capacitacion

El capital de las empresas estd compuesto tanto por su capital financiero como por su
capital intelectual, conformado este ultimo por los conocimientos, habilidades y
motivaciones de sus integrantes. Seran ellos los encargados de resolver los problemas

gue se presentan, generar innovaciones e incrementar el valor de la compaia.

Las organizaciones necesitan saber como operar y también conocer cdmo cambiar esas
operaciones. Necesitan saber como cumplir sus tareas, pero también qué tarea debe ser

cumplida para potenciar su capital intelectual.

Para que una organizacion sea capaz de aprender requiere de individuos que aprendan
a través de la realidad y de su trabajo cotidiano. Esto implica que, si la organizacién
aprende, entonces, la organizacién ensena. ;Qué ensefna? Ensena a sus integrantes a
trabajar de manera coordinada, a poner sus habilidades al servicio de una misién mayor

que los agrupa, a interactuar, a innovar.

Asi es como la organizacién necesita desarrollarse como organizacién que aprende y

organizacion que ensena.

Capacitacion es el area que reduce la complejidad de estos procesos, los integra, los

estructura y ordena para conservar este conocimiento y transmitirlo. El area de
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Capacitacion tiene la responsabilidad de potenciar las habilidades y conocimientos de
las personas, asegurando que estén listas para realizar sus tareas y asumir asi nuevos

desafios.

3 mitos de la capacitacion

Cuando las empresas comenzaron a incorporar las practicas de capacitar a sus
colaboradores, creyeron erroneamente que podrian contar con la capacitacién para
solucionar cualquier tipo de problema. Sin embargo, cuando se realiza un mal uso de la
capacitacion, podemos transformarla en una accion contraproducente, generando un

efecto negativo.

Capacitacion es ensefanza y aprendizaje pero en un contexto particular que es el
laboral. Lo que podria ser una accién ingenua en un instituto de capacitacion de oficios
puede tornarse una pesadilla para el gestor de la capacitaciéon si sus acciones son

percibidas como:

e (Capacitacion como castigo

En algunas companhias cuando deben desvincular a una persona por problemas en su
desempeno, previamente se la envia a “un curso” con la ilusién de que esa formacién
solucione la brecha de desempefio detectada. Incluso es tan favorable la percepcién de
la capacidad transformadora de un curso, que tal vez el problema a resolver y el curso ni
siquiera se encuentren relacionados. De esta manera, ademas de mal gastar recursos y
generar problemas de clima organizacional y comunicacional, lejos de obtener el
resultado esperado se genera una percepcion generalizada de temor frente a la

invitacion a participar de una formacion.
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e (Capacitacion como recompensa

Algunas empresas, consideran que solo se debe capacitar a los mejores para que sigan
creciendo. En estos casos, las organizaciones suelen elegir a sus talentos clave. Cuando
se generan capacitaciones como premios al buen desempeno no se cuida que esta
responda a una necesidad de formacion, sino que se buscan contenidos "interesantes” y
tan solo se capacita a un “grupo selecto”. Esta practica, ademds de no optimizar la
inversiéon realizada en formacién por no estar respondiendo a ninguna necesidad
especifica, genera grandes listas de espera de mandos medios que aguardan su turno

para ser "reconocidos" con el premio de la capacitacién.

e (Capacitacion como una varita magica

Cuando se comienzan a realizar acciones de capacitacion, por lo general, rdpidamente
se ve una mejora en el clima laboral, en los resultados del negocio, y en el desempeiio
de los colaboradores. De esta manera se comienza a sobrevalorar el efecto y la
capacidad transformadora del drea, creyendo que todo puede ser solucionado con un
curso de capacitacion. En este sentido, dejan de considerarse que existen otras variables
relacionadas que impactan en los resultados esperados, desfavoreciendo asi la

concepcién de la capacitacion.

{Qué se espera de la capacitacion?

Oscar Blake, en su libro "La capacitacién” (1987) arrojo luz sobre este aspecto y asegura

que la organizacién espera de la capacitacion qué:

1. Que lo ensenado responda a una necesidad de la organizacion:

Con excepcién de las instituciones educativas, las organizaciones no han sido creadas

para ensefar, sino que, en todo caso, la capacitacién colabora para que puedan alcanzar
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los objetivos para los que hayan sido creadas. Por lo tanto, la capacitacion es concebida

como un proceso intermedio que contribuye a un proceso y resultado diferente.

Si las empresas pudieran contratar a todas las personas ya preparadas para
desempenarse en sus puestos de trabajo o, si no fuera necesaria la actualizacion
profesional, no seria necesario capacitar al personal. El esfuerzo que las empresas
realizan en educacién debe estar estrechamente relacionado con los objetivos vy las

necesidades de las mismas.

El drea de capacitacion debe posicionarse en el centro del negocio, alineando sus
esfuerzos con la estrategia de la organizacién. La deteccion de necesidades de
capacitacion es la etapa mds importante ya que en la misma se identifican qué tareas
deberian hacer las personas y no pueden realizarlas por falta de conocimiento o
habilidad.

2. Quelo ensenado sea aprendido:

En este punto cobran un rol protagénico dos figuras importantes:

e Disenador instruccional: Se ocupa de pensar y disefhar como sera la
capacitacion, poniendo al servicio del curso todas las herramientas y recursos

de la didactica para facilitar el proceso de aprendizaje en los participantes.

e Capacitador o facilitador: Debe garantizar el seguimiento del disefo
didactico, ademas de contar con habilidades pedagodgicas que le permitan
tomar los emergentes de la clase para ayudar a las personas a construir

aprendizajes significativos.

3. Que lo aprendido sea trasladado a la tarea:

Se debe asegurar que lo aprendido sea trasladado a la tarea y esta es una de las metas
mas complejas de alcanzar para el area de capacitacion, ya que se pretende traspasar el

espacio del aulay lograr que el entusiasmo por lo aprendido sea tan grande que empuje
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a un cambio de hdbitos. Para ello, el participante debe percibir la importancia de
cambiar sus habitos, pero también el entorno en el que opera debe ser un estimulo que
invite a este cambio. Por lo tanto, el elemento clave para el éxito de la capacitacién, es el
grado de compromiso de los jefes de las personas capacitadas, con el cambio que se

espera.

4. Que lo trasladado a la tarea se sostenga en el tiempo:

Para esto, se debe considerar la frecuencia de uso que se dara a lo aprendido. Para los
casos de contenidos que tal vez nunca sean utilizados, serd necesario realizar acciones
de mantenimiento del conocimiento con cierta frecuencia, dado que se tiende a olvidar

los conocimientos y habilidades que no son puestas en uso.

Aprendizaje y Capacitacion

Todo cambio en el trabajo de una persona requiere una adaptacion y un aprendizaje

desde tres aspectos:
e Aspecto Relacional
e Aspecto Corporal

e Aspecto Emocional



—
Capacitarte
L

Aspectos del Objetos de Contenidos de aprendizaje Modalidad basica de
comportamiento aprendizaje ensenanza
Racional Conocimientos Datos, Informacion, Transmision

Conocimientos
Corporal Habilidades Destrezas fisicas e Experiencia y Practica
intelectuales
Emocional Actitudes Creencias, Valores'y Percepcioén, Sensibilizaciéon

Actitudes y experiencia

La capacitacion puede intervenir solo en alguno de estos aspectos o en todos. Esto
dependerd de cada situacion. Segun el aspecto donde pone foco se determinara el
objeto de aprendizaje, es decir el qué se aprende. Este objeto de aprendizaje modificard

la estrategia de ensefianza y la modalidad de intervencion:
{Qué es aprender?

El aprendizaje es un proceso activo ya que implica la disposicion de la persona para que
ocurra; interno, que no depende solo de la enseflanza de un profesor sino que ocurre
en el interior de quien aprende; y complejo, porque requiere la incorporacién de nuevas

habilidades o conocimientos que deben integrarse a los conocimientos previos.

Se desarrolla en general a partir de la confrontaciéon de la persona con informacién o
situaciones de su entorno que desconocia o para cuya resolucién no tiene aun
respuesta. Genera la necesidad de adquirir nuevas herramientas o conocimientos para
su intervencion, exigiendo asi la incorporacion de un nuevo aprendizaje para dar

respuesta.
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Aprender en el trabajo

Este proceso que es personal y complejo, se da en un contexto particular que es laboral.

El contexto en el que el adulto aprende determina una légica especifica diferente en

cada caso:

Contexto Académico Contexto de Capacitacion
Légica del conocimiento Logica de la tarea
Competencias profesionales Identidad profesional
Atemporalidad Tiempo y oportunidad
Utilidad genérica Utilidad especifica

Esta l6gica particular del aprendizaje en el ambito laboral invita a cuidar ciertos aspectos

que estimularan el proceso de aprendizaje:

La I6gica del material: Los contenidos deben estar ordenados de manera légica y

facil de incorporar.

La coherencia psicoldgica: El participante debe poder conectar con los nuevos

conocimientos. Para que esto se dé, deben ser coherentes, compatibles y

cercanos a sus saberes previos que existen en su estructura psiquica.

Favorecer la actitud positiva hacia el aprendizaje: Si la persona no desea

aprender lo que se le estd ensefiando, dificilmente ocurra un aprendizaje. Esta
actitud positiva frente al aprendizaje se da a partir de componentes emocionales
y actitudinales del alumno sobre los que el capacitador solo pude influir a través

de la motivacion.

10
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Aprendizaje en adultos

Los adultos aprenden mejor cuando:
e Quieren aprender y tienen motivos poderosos y finalidades bien definidas
e Tienen la sensacion de que progresan y triunfan en su empeno
e Selostrata como adultos y de igual a igual

Para aprender, pueden apoyarse en su propia experiencia y conocimientos previos: Se
debe partir de saberes previos importantes, experiencias valiosas que deben ser
involucradas y puestas en juego en la capacitacion. La experiencia es el resultado de sus
reflexiones sobre los hechos ocurridos en el pasado y es tarea del capacitador invitarlos
y ayudarlos a reflexionar sobre aquello que conocen, que vivieron y que pueden aportar

para partir desde alli.

Modelo de Aprendizaje experiencial: Donald Schon y David Kolb.

Donald Schon, es un autor del siglo pasado que se ocup6 de estudiar como aprende el
profesional luego de su paso por la universidad. Llegd a la conclusién de que la
experiencia y la reflexiéon de la propia practica laboral son la fuente de aprendizaje para
los profesionales. Asi es como asegura que para aprender, es importante atravesar el
ejercicio de la practica y la experiencia, luego reflexionar sobre esta acciéon y generar una
reflexion de la reflexion, que llevara a la teorizacion necesaria para concretar el

aprendizaje en adultos en el &mbito laboral.

Esta teoria sustenta el disefio de cursos de capacitacion basados en experiencias y
vivencias, para luego, a partir de estas situaciones, reflexionar, teorizar y desarrollar
aprendizaje vivencial. También abre las puertas a la formacion en el puesto de trabajo

donde la persona practica sus nuevas tareas y, sobre esta practica, acompanado por un

11
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tutor/formador, puede reflexionar para abstraer los conceptos que quedaran fijados

como aprendizajes significativos.

Otro autor que desarrollé una investigacion sobre el modelo de aprendizaje mediante la
experiencia fue David Kolb quien, por su parte, afirma que para que exista aprendizaje,
se debe atravesar un proceso que implica cuatro etapas y las esquematizé6 como una

rueda que incluye:

Hacer algo. Vivir una experiencia concreta

Luego, observar esta experiencia y hacer reflexiones, para establecer una

conexion entre lo hecho y los resultados obtenidos.

e La tercera etapa implica, a partir de las reflexiones, obtener conclusiones
generales y principios que superen la experiencia concreta vivida, lo que el autor

denomina conceptualizacién abstracta.

e Por ultimo, realizar una prueba practica de la conclusiéon obtenida para confirmar

la hipdtesis, a través de la experiencia activa.

Cada una de estas etapas tiene valor en si mismay complementa la etapa siguiente. Para
que las personas en una capacitacion puedan obtener un aprendizaje real, el disefo
didactico debe realizarse de modo tal que los participantes puedan vivenciar las cuatro
etapas pasando del hacer a la reflexién, luego a la teorizacion y por ultimo a la

experimentacion activa.

La ingenieria de la Capacitacion

El éxito de la accién de capacitacion no depende solo del diseno didactico y de las
habilidades pedagdgicas del capacitador. Para que una accién de capacitacion sea

exitosa, también influye el contexto en el que se implementa.

12
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Se ha mencionado que el objetivo final de un curso no es solo que las personas
aprendan sino que estas puedan transferir lo aprendido a su trabajo cotidiano y luego
sostener este cambio en el tiempo. De esta afirmacién se desprende que los expertos en
capacitacion deben atender a todas las variables que podrian generar resistencia al

cambio propuesta por la accién educativa.

El 4rea de capacitacion debe invertir esfuerzos en aminorar las posibles resistencias. Este
trabajo es lo que el autor Abraham Pain, en su libro "Capacitacion Laboral" (2001), llama
la "ingenieria de la capacitaciéon”, que no es mas un proceso mediante el cual el gestor
de la capacitacién puede, de manera ordenada, estructurar su trabajo para que todos
estos aspectos que parecen secundarios pero afectan el resultado, puedan ser previstos

y aminorar su impacto.

"La ingenieria de la capacitaciéon apunta a la toma de conciencia, a la explicitaciéon de
todos los aspectos de la situacion contextual como un elemento previo al disefio de la
accion de capacitacion”. El contenido, el perfil del capacitador, el ritmo, pero también y
prioritariamente las condiciones del contexto social, organizacional y econémico son

elementos a tomar en cuenta en el proceso de elaboraciéon de la accion de capacitacion.

La ingenieria apunta a establecer una metodologia de trabajo que permita al area de
capacitacion anticiparse y prever todos los aspectos contextuales que pueden interferir
entre el aprendizaje y la puesta en practica de los conceptos o habilidades aprendidos.

De esta manera se estructura el proceso de gestion de capacitacion en etapas:

13



L]
Capacitarte
-

1. Deteccidn y andlisis
de necesidades

2. Planificaciény

4. Seguimiento S
Diseno

3. Implementacion

1. La detecciéon de necesidades de capacitacion: Incluye el reconocimiento de la

estrategia del negocio, ademas de la mision, vision, valores y cultura de la organizacién.
La detecciéon de brechas entre el desempefo que manifiestan las personas y el

desempefio esperado por la empresa.

2. Planificacién y disefio: Implica la definicion de elementos clave como la cantidad de

participantes, su dispersion geografica, roles y segmentos, la seleccion de los
contenidos, los instructores, ademas del disefio de los planes, programas y actividades

de capacitacion.

3. Implementacién: Es el delivery de las acciones disefadas, lo cual implica una correcta

campafa de comunicacién internay la gestion logistica de las actividades.

4. Sequimiento: Evaluacion y feedback de los resultados obtenidos. Incluye el
procesamiento y analisis de encuestas de satisfaccion y aprendizaje y el monitoreo de
indicadores preestablecidos. En esta etapa se detectan oportunidades de mejora y

ajuste.
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