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PROLOGO A LA SEGUNDA EDICION

Pasaron cinco afios desde la primera edicién de este libro. Muchas
cosas sucedieron en ese periodo en la Argentina en la que vivo y cuyo
contexto condiciona inevitablemente cualquier produccién intelectual.

Mi pais vivié una de las mds grandes crisis de su historia y segura-
mente la mayor de su etapa moderna.

Como en toda crisis, a su salida, deberemos esperar cambios cuya
magnitud guarde relacién con el volumen de la crisis. Por lo tanto los
cambios que sucedieron, estdn sucediendo y sucederan, han modifi-
cado sustancialmente muchas de las visiones, pricticas y modalida-
des profesionales.

La Capacitacién no ha escapado a esta circunstancia. Se va definien-
do una visién renovada del valor estratégico del dprendizaje, se cues-
tionan pricticas y modalidades comunes en el pasado, se es mucho
mas cuidadoso en la solicitud, definicién, disefio e implementacién de
las acciones educativas y, por supuesto, siendo la deteccién y el ana-
lisis de las necesidades de capacitacién un punto critico de estos pro-’
cesos, me parecid importante que al encarar una segunda edicién, tu-
viese especial cuidado en revisar y actualizar la vigencia de lo que la
obra propone. '

No hay cambios en lo bdsico, estas ideas mantienen su vigencia en
plenitud, si encontrardn agregados y correcciones que intentan ofre-
cer un libro actualizado y enriquecido. Espero haberlo logrado.

Diciembre de 2005

Oscar Juan BLAKEv



PROLOGO A LA PRIMERA EDICION

Para mi es un orgullo tener la oportunidad que implica prologar un
libro escrito por Oscar BLARE, amigo-socio-colega, cuyas ideas y pun-
tos de vista han sido forjados en esa larga y reconecida trayectoria
como consultor, capacitador y maestro de capacitadores.

Con la permanente vigencia de los clasicos, la Alicia de Lews CarroLL
nos previene: “si no sabes adénde vas, cualquier camino es bueno”.

" El texto, que “exuda” experiencia, nos ofrece un anilisis estimulante
" de esa etapa critica de cualquier proceso de capacitacién que es mi-

rar dénde y por qué se originan las necesidades, cé6mo detectarlas,
cémo analizarlas.

El autor les habla a sus colegas capacitadores que, desde un rol in-
terno o externo a la organizacidn, desean mejorar su practica profe~

sional tratando de aprender, no sélo dindose golpes contra la
realidad.

Sin embargo, recomiendo su lectura a los destinatarios de la capaci-

tacién, sean quienes deben poder hacer algo nuevo o en forma dife-

rente, sean sus jefes, ya que los ayudard a integrarse como miembros
activos y mds licidos del “equipo de capacitacién”.

De cualquier manera, sera el especialista o responsable de capacita-
cién quien, con una mirada enriquecida de la cultura de la organiza-
cién, explorard, en y con sus interlocutores, las brechas entre lo que
podemos hacer y lo que deberiamos estar en cond1c1ones de hacer,
iluminar los “no sé”, los “no puedo”.
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"Es a él a quien, ademads, orienta y alerta con preguntas centrales:
;a quiénes preguntar? ;quién es el que observa y nos dice: “éstos
son los resultados requeridos”, “esto es lo que tales personas de-
ben estar en condiciones de poder hacer”? Todo lo que se dice es
dicho por alguien. Un alguien que recorta la realidad en funcién de
quién es, qué rol ocupa, qué objetivos prioriza... Y es ingenuo no ha-
cerse estas preguntas.

Quien hace la deteccién de necesidades es un “revelador”, descu-
bre el velo, permite poner en palabras lo observado. Colabora, per-
mitiendo la declaracién de ignorancia, a salir de lo que RaraeL EcHE-
viErria llama “la incompetencia inconsciente”, e iniciar el proceso de
aprendizaje.

Quienes hoy tienen el liderazgo de personas y equipos en un entor-
no de permanente y vertiginoso cambio asumen la responsabilidad
de ser promotores de aprendizaje. Son ellos los que desalentaran las
conductas no deseadas y estimularan las requeridas. Los que gene-
raran las condiciones para que la voluntad del aprendiz se oriente
en una direccién que comparte y ve como beneficiosa.

Oscar, en sintesis, ofrece a sus lectores, tanto especialistas en ca-
pacitacién como “clientes” o usuarios, un libro de preguntas siste-
matizador y ordenador, que abrira el camino a conversaciones mas
provechosas y a mejores respuestas, dentro del marco singular de
posibilidades de cada organizaciémn.

Julio de 1999

Epvarnoc KrREIMER
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EPILOGO MUY PRACTICO . o
Introduccion

1 En relacion con las caracteristicas de la necesidad ............. eeeraaas
2 En relacién con lo que condiciona el tratamiento de la necesidad ... 126

3. En relacion con lo que tiene que decitle al disefiador de la o las actividades.. 126 ,
‘ La forma en que se generan, se detectan, se analizan y se evaliian
las necesidades de capacitacién compone una de las genuinas pre-
ocupaciones de las personas a cargo de este tema en las empresas.

Epilogo del epilogo o...ovwvmeemmemmrmms st

Es facil imaginar, teniendo en cuenta las crecientes limitaciones de
los recursos dedicados al tema, lo que le sucederia a un responsa-
ple de Capacitaciéon que no detecté una necesidad relevante y se
dedic6 a atender necesidades secundarias.

También es un problema detectarlas tardiamente.

Los errores cometidos en este campo se pagan muy caro, porque la
deteccidén de las necesidades es algo que estd al principio de un pro-
ceso. Esta es la parte “diagnéstica” de la capacitacién y como cual-
quier diagnéstico mal hecho o no hecho generara serias dificultades.

: ¥ Desarrollé parte de este tema en un libro anterior, publicado por
. : 1 Editorial Tesis, lamado ;Qué hago con la gente?, que escribi con Car-

1 pos ArTus y GuiLLERMO BarreTOo hace casi una década, pero el actual
desarrollo del tema justifica largamente una nueva obra.

No obstante, y contando con la paciencia de quienes ya leyeron la obra
] , citada, he decidido plagiarme a mi mismo e incorporar algunos parra-
_ 1 fos e ideas que estan en aquel trabajo. La inclusién obedece a la vi-

; gencia permanente de esos conceptos, aunque los encontrardn actua-
lizados y revisados.

Muchos colegas me solicitaron que preparase un trabajo que profun-
dice sobre el tema, y este libro se escribe como consecuencia de esa
solicitud y también de estudiantes y lectores de otra obra anterior,
también de mi autoria: La capacitacién, un recurso dinamizador de las
. organizaciones, publicada en primera edicién en 1987 y reeditada por

i | Ediciones Macchi en otras cuatro oportunidades. En esa publicacién
" X A 1" el tema de la deteccién de las necesidades se trata muy superficial-

J mente, dado que la intencién de la misma es dar un marco de refe-
rencia sobre todo el problema de la capacitacidn. De hecho, es re-
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comendable que quienes lean la presente obra, lo hagan contando
con una adecuada visién global sobre la problemdtica de la capaci-
tacién.

Este trabajo pretende contestar, por lo menos, cinco grandes pregun-
tas:

* ¢Como se generan las necesidades?

* ¢Como se hace para identificarlas?

e ¢Cémo se las analiza?

* ¢En qué contexto se manifiesta esta necesidad?
¢ ;Qué hacer con ellas?

Si desde mi experiencia de mds de casi cincuenta afios trabajando
en capacitacién logro conectarme adecuadamente con la actual pro-
blematica del lector, esta obra deberia servirle para:

« Detectar las necesidades con‘mayor anticipacién.

» Hacer un tratamiento més profesional de las mismas.

+ Asegurar una cobertura integral de todos los aspectos de la necesi-
dad. '

+ Hacer un procesamiento més ordenado de las necesidades.

+ Definir mejor quiénes son los involucrados y las diferencias de
necesidad de los distintos grupos frente a un mismo tema.

e Reconocer lo que la gente ya aprendié sobre el tema de forma tal
que se evite enseflar lo que ya se sabe. )

» Identificar qué otras cosas hay que hacer, ademads de capacitar,

para que se aumenten las posibilidades de que lo aprendido se use.

e Solicitar al disefiador educativo con mayor claridad qué es lo que
se necesita.

ALGUNOS COMENTARIOS ANTES DE COMENZAR

No estd de mds recordar y tener presente, como idea previa a cual-
quier consideracién sobre el tema, que estaremos trabajanda sobre

INTRODUCCION : ’ . 17

una parte del proceso de capacitacién; que la capacitacién, por su
naturaleza y razdn de ser, es un recurso de los procesos organiza-
cionales, una herramienta de la gestién, un soporte del quehacer co-
tidiano, un medio, y no un fin, de las organizaciones productivas;
que la capacitacion tiene un rol en el proceso social, que tiene que
ver con las personas, con su proyecto laboral y que, por lo tanto, es

una oportunidad de crecimiento tanto para las personas como para
la orgamzacmn

Y también vale recordar la advertencia de que la misién de la ca-
pacitacién no es que las personas hagan las cosas, sino que estén

en condiciones de hacerlas.

Si una persona no esta capacitada para hacer algo, seguramente no

“lo hard; pero si estd capacitada, no podemos asegurar que lo hara.

Otras fuerzas organizacionales deberdn actuar para ello. Por lo tan-

to, la capacitacién es condicién necesaria, pero no suficiente del
hacer de las personas. :

Todo acto educativo comienza con una decisién politica y la fuerza
que tenga esta decisién de acuerdo con los intereses del negocio

hardn més fdcil.o més dificil que los aprendizajes se vean traslada-
dos a la tarea.

QUE ENCONTRARA EL LECTOR EN ESTE LIBRO

El primer capitulo, ¢Qué es una necesidad de capacitacién?, in-
tenta definir el problema, sus caracteristicas y su ubicacién dentro
del proceso global de la capacitacién.

El segundo capitulo, ¢(Como se generan?, procura mostrar los dife-
rentes caminos por los cuales una necesidad de aprendizaje aparece
en el contexto de la realidad de una organizacién.

El tercer capitulo, ¢Cémo se las identifica?, busca desarrollar algu-
nas ideas practicas y ttiles, las que, sin pretender constituir una
metodologia, sirven para que cada uno segiin su situacién y circuns-
tancia encuentre un camino ordenado para hallar los requerimientos
educativos de una cierta organizacién.
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El cuarto-capitulo, {Cémo se las analiza?, intenta sefialar los dis-
tintos aspectos que deben ser explorados de una cierta necesidad de
capacitacién, de forma tal que se minimice el riesgo de dejar de lado
algtn aspecto importante y, en consecuencia, estar en mejores con-
diciones de producir la respuesta més adecuada.

El quinto capitulo, El entorno, trata de llamar la atencién sobre los
aspectos contextuales de la necesidad, dado que ésta nunca estara
aislada y lo que haya sucedido o esté sucediendo generalmente es
relevante para una mejor comprensién de la necesidad.

El sexto capitulo, Y ahora ¢qué hage?, busca orientar al lector sobre
la forma en que debe organizar la informacién recogida de manera tal
que pueda trasladarla a quien va a producir el disefio de la respuesta
educativa de manera sistematica, facilitando el buen resultado.

Capitulo 1

+Qué es una necesidad
de capacitacion?

Este capitulo intenta definir el problema,
sus caracteristicas v su ubicacién dentro
del proceso global de la capacitacién.

LA IDEA PRINCIPAL

~Siun cazador va a cazar liebres, el conocimiento més importante que

debe tener es “Qué es una liebre”. Si no fuese asi, podria terminar
cazando un zorrino o cualquier otra cosa.

Si queremos detectar necesidades- de capacitacién, lo primero que
debemos tener en claro es: “qué es una necesidad de capacitacion”.

Hace ya bastantes afios, el tan discutido como importante ROBERT

Mager dijo que:

«...lo dnico que justifica la existencia de la capacitacin es que en algu-
na parte hay alguien a quien se le requiere que haga algo que no sabe ha-
cer.”

A partir de esta idea tan simple, es posible construir una linea de

~ pensamiento que nos puede ayudar en nuestro intento.

Podemos imaginar tres ejes de pensamiento:

K



20

ORIGEN, DETECCION Y ANALISIS DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION

1. “Hay alguien”

Si, la capacitacién es algo vinculado a las personas. Si bien en los
ultimos afios hemos progresado mucho en entender la problema-
tica del aprendizaje de las organizaciones, en esta parte de nuestro

trabajo, nos limitaremos a pensar el problema educativo desde la -

persona.

Ademads, veamos que la posicién de este “alguien” es de orden “si
tuacional”. No lo miramos sino dentro de una cierta situacion, que
lo desafia y o demanda.

De alguna manera ese “alguien” esta involucrado en una situacion
que le plantea cosas. :

2. “A quién se le requiere que haga algo”

Aqui distingamos los dos verbos: “Requerir” y “Hacer”. Nuestro “al-
guien” enfrenta una situacién de demanda sobre su persona. De
alguna forma existe o existird una compulsién, personal o institu-
cional, que se hace presente en ese “requerir”.

Esta persona estd asumiendo que existe cierta responsabilidad por
la que debe responder. El mismo, otra persona o una organizacion
ha instalado esa sensacién de “requerimiento”. De alguna mane-
ra, por si o por otros, deberd responder por esa “demanda’.

Aparece una tensién, la cual esta referida al plano del “hacer”. En
realidad, esta tension se resuelve con un cierto “hacer”. Si este “de-
ber hacer” “se logra”, desaparece la tensién.

Generalmente, este “hacer” esperado estd mas o menos definido,
estd mas o menos conocido en sus requerimientos por quien debe
hacerlo, pero, con seguridad, estd asumido como algo que debe
.ser hecho por él. .

En muchos casos, se sabe qué es lo que se debe hacer, se dis-
pone de parametros para evaluar si esé hacer es el esperado ¢ no,
si sus diferencias estan dentro de lo admisible y tolerable o no.
Esta percepcidn del “deber hacer” es una parte importante del pro-
ceso de deteccién de la necesidad.

CAP. 1— ;QUE ES UNA NECESIDAD D:":' CAPACITACION? - .2

3. “Qué no se sabe hacer”

Nuestro “alguien” esta en problemas; mas o menos sabe lo que se
le requiere hacer, sabe que debe hacerlo, pero-no lo sabe hacer.

iHa aparecido la necesidad de capacitacion!

Alguien que debe hacer algo, sabe que debe hacerlo, pero no sabe
hacerlo.

Un complejo mundo se presenta por delante. La situacion en la que
esta involucrado le dice que el “no saber” no es ni explicacién ni
excusa para que “no se haga”. La tensién aumenta porque ese

“deber hacer” es asumido por la persona; él sabe que es él quien
lo “debe hacer”.

No importa la manera en que este problema sea resuelto, si este “al-
guien” termina haciendo lo que se esperaba que haga, ha existido
aprendizaje y la necesidad de capacitacién ha sido satisfecha.

Por supuesto que esta primera aproximacién es demasiado sencilla
¥y por cierto incompleta, pero es muy 1til para empezar.

-En realidad, muchas veces este “no saber hacer” es claro y bien de-

finido. . .

Por ejemplo, supongamos que aparece un nuevo sistema informa-
tico que jaméas hemos visto y que se aplicara en nuestro puesto de
trabdjo. Es muy probable que yo no necesite mucho esfuerzo para
darme cuenta de que, si no mediase algln proceso de aprendiza-
je, no podré hacer lo que deba hacer.

Pero en otras oportunidades la cosa no es ni tan clara ni tan definida.

Por ejemplo, supongames que estoy trabajando en la produccién
de algo cuyo producto final es satisfactorio, pero no lo es el costo
0 el tiempo que utilizo para lograr esa produccién.

En realidad, no es facil saber si esa diferencia entre lo que estoy
logrando y lo que se espera que consiga es un problema de tec-
nologfa, de materia prima, de condiciones de trabajo o de que_yo

no sé trabajar de la manera que permitiria lograr ese costo o ese
tiempo de produccion.
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Asi es que esta primera aproximacién que hemos hecho, til, pero
parcial, nos sugiere que avancemos un poco mas.

Si vamos a hablar mas técnicamente de las necesidades de capacita-
cién, convendra que nos detengamos en precisar con mayor detalle de
qué estamos hablando. :

Por cierto que pretender una definicién ajustada es imposible, pero si
aceptamos las l6gicas limitaciones de toda definicién podriamos inten-
tar la siguiente:

“Estamos frente a una necesidad de capacitacion cuando una fun- \
cién o tarea requerida por la organizacion no se desempefia 0 no
se podria desempefiar con la calidad necesaria por'carecer quie-
nes deben hacerlo de los conocimientos, habilidadés o actitudes
requeridas para su ejecucion en dicho nivel.”

Esta definicién engloba un espectro de situaciones tan amplio que
para su comprensién practica se requiere una discriminacién mayor.

Ei detalle principal que diferencia a una necesidad de capacitacion
de todos los otros factores por los cuales tampoco se podria rea-
lizar una tarea o funcién deseada es su causa: la carencia de los
conocimientos, habilidades y/o actitudes necesarios para el
desempeio adecuado.

Por cierto que puede haber miultiples razones para que una persona
que dispone de los conocimientos, las habilidades y aun las actitudes
requeridas por la tarea, no la desempefie o no lo haga con el nivel
requerido.

Desde la simple falta de motivacion para hacerlo, ya sea por discon-
formidad con la situacién en la que esta involucrado, debilidad de la
conduccién, insatisfaccién salarial, crisis personales, otras priorida-
des, hasta razones més profundas, podrian hacer que alguien que
potencialmente esté en condiciones de hacer una tarea no la haga o
no la haga en el nivel deseado.

Muchas veces se han confundido estas situaciones con necesidades
de capacitacién.

Se ha dicho: (Hagamos un curso para motivar a la geute!

b
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Perdén, recuerde que los cursos no se hacen para motivar a la
gente, sino para que la gente aprenda. Por supuesto que si se
percibe la utilidad de ese aprendizaje, se motivaran, pero ¢quién
podra “motivarse” si lo llevan a un curso donde le “ensefian” lo que
ya sabe o lo que no necesita? .
Se ha dicho: jLa gente no se siente atendida por sus supervisores,

hagamos un curso para demostrarles que en esta empresa nos ocu-
pamos de ellos!

Pien;e lo bien que se sentiran los supervisores que forman parte
del sistema de autoridad y poder de su organizacion.

Se ha dicho: Nuestros productos no son demasiado competitivos, asi

que hagamos un curso de ventas para que los vendedores tengan maés
punch y los vendan igual!

¢ Puede imaginar el final de esta historia?

Obviamente estas situaciones planteadas asi parecen ridiculas, pero

acaso jnunca escuché algo asi? Les puedo asegurar que yo las he oido
demasiadas veces.

Lo que pasa es que no son pocas las veces en que queremos compen-
sar con capacitacién otros tipos de carencias de la organizacién.

Este enfoque no funciond, no funciona, ni funcionara nunca'y, por
supuesto, si se siguiese adelante con cualquiera de los gjemplos da-
dos, todos sabemos que la situacién empeorara. ;Y pobre del capaci-
tador que haya aceptado hacer esos “cursos”!

Profundicemos un poco los ejemplos de més arriba.

El primer caso nos habla de desmotivacién. ;jEstamos frente a 1:na
necesidad de capacitacién?

Veamos: €l indicador que sefiala un cierto grado de insatisfaccion es
la falta de motivacién y deberiamos preguntarnos si ésta proviene de

la falta de conocimientos, habilidades o actitudes para la realizacién
de la tarea.

Si la respuesta fuese afirmativa, estariamos frente a una necesidad de
capacitacién.
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Pero si fuese negativa, deberiamos explorar las causas y si, por ejem-
plo, entre éstas aparece que los supervisores de los “desmotivados” no
saben integrar su equipo, o administrar los conflictos, o reconocer los
logros o cualquier otra carencia de una habilidad propia de 1a funcién
supervisora, entonces también estamos frente a una necesidad de
capacitacidn... jpero de los supervisores! Asi que, por favor, no haga-
mos un curso para los supervisados.

En cambio, si la desmotivacién obedece a problemas salariales, ma-

las condiciones de trabajo o cuestiones semejantes, no enfrentamos -

una necesidad de capacitacién de estas personas.

Si tomamos el segundo ejemplo (el de los productos poco competiti-

vos), podemos observar cémo vuelve a aparecer la ridiculez de preten-

der arreglar las cosas en el lugar donde no estan mal, o por'lo me-
nos, donde hay otras cosas que arreglar antes.

Aqui el indicador de una insatisfaccién es una debilidad en las ven-
tas. El efecto estd correctamente identificado, estd mal identificada la
causa, ya qu‘e si se acepta que el producto no es competitivo, podria-
mos hacer todos los cursos del mundo y los productos seguirian con
dificultades en las ventas.

Pero el indicador estd y podriamos preguntarnos si los responsables

de hacer que los productos sean competitivos “saben” hacerlo. All{
podria haber una necesidad de capacitacidén.

En estos ejemplos que analizamos, observamos un error en la forma
en que se pretende tratar un problema, evidentemente no ha habido
una accién seria de andlisis y evaluacién de la supuesta necesidad de
capacitacién. jPero los indicadores estin! y es posible que nos mues-
tren el camino para detectar una necesidad en un lugar distinto del
que aparece el indicador.

En los ejemplos analizados, los indicadores son situaciones insatis-
factorias en el desempefio de la gente.

Es cierto que los supervisados estin desmotivados y también es cierto

que los productos no se venden como quisiéramos, es decir que los
vendedores no estdn logrando el desempeno buscado pero el proble-
ma no estéd en ellos.

et
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Este tipo de necesidades de capacitacién ya “esti” en el presente y
son diferentes de las que aparecen cuando desarrollamos un proyec-
to, pues éstas sobrevendran en el futuro como desvio de la conduc-
ta si no se hiciese a tiempo una actividad formativa eficiente.

Dado que estos distintos tipos de necesidades plantean problemas

" y-situaciones diferentes, se Justlflca que las clasifiquemos y estudie-

mos por separado

Advierto que el caso de las necesidades de capacitacién que formu-

la un proyecto sera estudiado con mucho detalle mds adelante por
sus pamculandades

- LOS TIPOS DE NECESIDAD

En la parte anterior ya planteamos una primera divisién de las ne-
cesidades desde una visién temporal: las que ya tenemos y las que
“produciremos” al implementar un proyecto.

Con respecto a las segundas, diremos que a su vez podemos dividir-

- las en dos grandes grupos por el tratamiento diferente que merece-

ran cuando llegue el momento de actuar sobre ellas.
Estas dos categorias corresponden a estas situaciones:

+ siel proyecto mcorpora actividades o tareas que nunca han
sido hechas;

-* si el proyecto cambia la manera en que se esté haciendo algu-
na cosa.

Nos-ayudard si les damos nombres:

» Llamaremos “necesidad de capacitacién por discrepancia” a
aquellas que ya tenemos y obedecen al hecho de que algin
desempenfio es insatisfactorio por la razén de que se carece de
los conocimientos, las habilidades o las actitudes requeridas.

+ Llamarethos “necesidad de capacitacién por cambio” a aque-
llas que sucederan por el hecho de que modificaremos la ma-
nera de hacer algo que actualmente se esta haciendo de una
forma distinta de la que requerird el proyecto. -
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« Llamaremos “necesidad de capacitacion por incorporacién” a
la que surgird como consecuencia de que el proyecto contem-
pla la realizacién de tareas que actualmente no se estan ha-
ciendo.

Trabajemos estos tipos de necesidades con algunos ejemplos para su
mejor comprensién.

Necesidades por DISCREFPANCIA

Estas ya las tenemos. Una secretaria “bilingiie” no logra buenas tra-
ducciones al inglés. Un analista de créditos asume riesgos mayores
que los prudentes porque no sabe hacer una buena revisién de los
documentos. Un gerente pone en riesgo sus proyectos porque no los
presenta adecuadamente y no los entienden.

En estos casos, algo que deberia hacerse en un cierto nivel no se esta
haciendo y se incurre en riesgos o costos adicionales.

Estamos frente a una discrepancia. Pero recordemos que esta con-
dicién puede ser considerada como una necesidad de capacitacién
solamente si la causa de ese desempefio insatisfactorio es una falta
de conocimientos, habilidades o actitudes.

;Qué problemas podemos esperar frente a este tipo de necesidades?
Sin duda el mayor de todos es si reconocen la discrepancia todos los
involucrados.

En otras palabras, deberemos contestar a la pregunta: ;Todos los que
tienen que ver con la “discrepancia” aceptan que las cosas no se es-
tin haciendo como se espera y la razén es que el que las esta haciendo
no tiene suficientes conocimientos, habilidades o actitudes?

Caramba, esto no es tan ficil.

Péngase usted mismo como ejemplo, recuerde como lo tratan en al-
gunas oficinas ptiblicas. Supongo que generalmente usted no se va
conforme con la manera en que fue atendido (cuidado, hay honrosas
excepciones). ;Cuidntos de esos empleados aceptardn durante una
conversacién con sus amigos que ellos no atienden bien al publico?
;Hasta es probable que digan que lo hacen muy bien!... {Y no se asom-
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bre de escucharlos quejarse de cémo son atendidos cuando ellos van
a hacer algdn tramite a otra oficinal

¢;Se imagina lo que dirfan si usted les dice que lo atienden mal por-
que no saben hacerlo bien? '

Compliquemos un poco més. jSe imagina lo que diria el Jefe de esa
oficina si le informamos que no estamos conformes con la calidad de
atencién recibida, que estamos seguros de que no fuimos atendidos °
bien porque el personal no sabe hacerlo y... que ademads creemos que
no saben hacerlo porque él no sabe entrenarlos para ello! (Y si ade-
més le decimos que nosotros podemos entrenarlo para que esté en
condiciones de capacitar a su gente para que nos atiendan bien?

Si lograsemos salir ilesos de esa situacién, estariamos en la extra-
fia posicién en que nos encontramos los capacitadores cuando en-
frentamos una necesidad por discrepancia... (Discrepancia para
quién?

Como en esta parte del libro me propuse perturbar un poco al lec-
tor, le haremos una pregunta (;No se enoje!):

— ¢ Cudles son “sus” discrepancias en su propio trabajo?

— ¢Qué cosas esta usted haciendo por debajo de las expectati-
vas o necesidades v la razén es que usted no posee suficien-
tes conocimientos, habilidades o actitudes para elio?

;Ve que no es tan ficil? ;Sabe por qué?
Porque no tenemos el hébito de pensar demasiado en lo que hacemos,
y mucho menos en lo que se espera de nosotros; tampoco tenemos la

costumbre de hablar de esto con nuestros jefes o con nuestros cola-
boradores.

Y ademis, y fundamentalmente, porque tenemos distintas visiones de
las cosas. En general, somos bastante tolerantes con nosotros mis-
mos... y esto demora nuestro propio progreso.

Efectivamente, no es ficil trabajar con las discrepancias.

Veamos qué hacer:
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Necesitamos cierta coincidencia de cuatro figuras:
¢ la del “discrepante”;

* la de su jefe;
!

* la del sistema de poder de la organiiacién que deberd decir que.

desea “ese” cambio;

* la del capacitador, porgue quien deba operar sobre esta necesidad
deberd entenderla en toda su amplitud.

Quien no perciba las consecuencias negativas de una discrepancia,
raramente la admitird, y con seguridad no entendera por qué debe
“aprender” algo que esti convencido que hace “correctamente”.

¢ Cuintos éupervisores que han ido a un curso sobre supervisién lo
han hecho teniendo claro qué es lo que necesitan aprender?

¢Cudles son las consecuencias de estas dificultades de percepcién?

En el campo organizacional, seguramente permanecerd el desvio de la

conducta y ademds se desprestigiara la actividad de entrenamiento.

En el campo educativo, no contaremos con motivacién o, peor atn,
ésta serd negativa, no habra aprendizaje, habri resistencias y proba-
blemente se acepte que “esto es muy bueno... para los otros”.

Si bien no es tema de este libro, que se centra en la deteccidén de las
necesidades, y no en su tratamiento, queremos tranquilizarlo-infor-
méndole que hoy la tecnologia educativa también ha avanzado en este
campo y se estdn logrando avances interesantes para atacar estos

problemas.

}Ah! un momento... si el “discrepante” acepta esta situacidn, estamos
en el mejor de los mundos posibles, porque €l mismo ser4 el impul-
sor del proceso de aprendizaje.

Cuando una cultura organizacional es efectiva y sana, cuando hay
clima de participacién y las comunicﬁaciong:s son buenas, cuando se
muestran con claridad las ventajas para el participante de hacer las
cosas de una manera mejor, cuando los objetives estdn claros, no se
sorprenda si las necesidades de capacitacién por “discrepancia” son
detectadas por... los propios “discrepantes”.
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Necesidades por CAMBIO

Estas son necesidades que sobrevendrin cuando un proyecto cambia
la manera de hacer algo que ya se estd haciendo Yy se estd haciendo
bien, pero algo justifica el cambio y éste no se lo podria hacer si no
mediase alguna forma de aprendizaje. - '

¢,Con qué nos vamos a encontrar?

Primero, con que estas situaciones son m4is comunes de lo que uneo
piensa. Los avances tecnolégicos, la necesidad-de bajar costos o tiem-
pos, la necesidad de lograr una cierta calidad, la necesidad de equi-
librar lo que ha hecho un competidor, una nueva disposicién legal o
reglamentaria, etc., etc., son situaciones que nos fuerzan a buscar otra
manera de lograr lo que hoy ya estamos haciendo. :

Segundo, que la gente no celebra estas situaciones a menos que la
novedad las libere de algiin esfuerzo o riesgo. )

Debemos esperar las conocidas resistencias a los cambios cuyas cau-
sas y efectos no desarrollaremos por demasiado conocidas, excepto en
Io que hace a los procesos de aprendizaje.

Al adulto le cuesta aprender... ;Aprenderé? ;Y sino lo consigo? ;Qué
me pasara?

Toda propuesta de cambio contiene una cuota de amenaza para el
adulto que se preguntard por qué deberd abandonar lo que ya sabe y
se siente seguro al hacerlo, para realizarlo de otra manera que des-
conoce y por lo tanto le genera inseguridad. ;Correr estos riesgos, para
qué? {Para obtener lo mismo que ya estd logrando!

En forma semejante a las discrepancias, volvemos a encontrarnos con
los problemas de percepcién.

Seguram'ente este cambio procura beneficios ¢Para quién?... ¢;Para el
que corre el riesgo de fallar en el aprendizaje? ¢En qué medida y de
qué forma?

Los cambios afectan el campo de los afectos personales.
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Muchas personas que durante tiempo le han “tomado el gusto”™ a su
trabajo sienten como un despojo una propuesta de cambio. Por su-
puesto que no es asi para quien ha tomado la decisién de que €l cam-
bio suceda.

Las propuestas de cambio podrian afectar €l prestigio que provie-
ne de quien es un experto en hacer la tarea de la manera que Sera
cambiada.

Algunos de ellos son “fuente de consulta” y sienten gratificacién por
ello. Por cierto que esto es muy legitimo y valioso. Define en buena
manera el tipo de vinculo que la persona desarrolla con lo que hace
v con la Organizacién que valord ese hacer.

;Podemos imaginar qué se siente ciando en una situacién asi viene
alguien y nos dice que ahora lo que estamos haciendo ya pertenece
al pasado y que lo haremos de otra manera?

Por supuesto que no estamos proponiendo renunciar a los cambios.
Simplemente estamos destacando un irea de movilizacién personal
que tiene singular impacto frente al proceso de aprendizaje.

¢ Cuéles son esos impactos?

Obviamente una vez mas se afectara la variable motivacional. Habra
temores que dificultan el aprendizaje, “defensas” de la vieja manera
de hacer las cosas, etcétera.

Pero el problema mayor que se presenta frente a las necesidades por
“cambio” es el que proviene de la necesidad de producir un “desapren-
dizaje”, adernds de producir el aprendizaje. o

Esta es una actividad muy dificil de desarrollar por parte del educa-
dor, sin profundizar los temores y la'sensacién de amenaza que ya
contiene la situacién. ’

¢ Cémo lograr el atractivo por lo nuevoy el “desafecto” por lo viejo sin
descalificarlo?

Por cierto, estamos frente a un desafio de gran envergadura para el
capacitador. :
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jCuidado con las simplificaciones! Una vez mds para tranquilidad de
1os lectores, diremos que hemos avanzado mucho, pero atn falta *
mucho més. Y en este sentido la calidad de las relaciones estableci-
das, la forma en que comunican los proyectos de cambio, la “protec-
cién” que la organizacién le haga sentir a los involucrados, la parti-
cipacién en la elaboracién de los cambios y el compromiso de la or-
ganizacién con sus miembros no le resolveran el problema al educa-
dor, pero se lo aliviardn bastante. '

Por lo contrario, todo lo que haga el capacitador serd estéril, si la
organizacidn falla en los aspectos sefialados.

Necesidades por INCORPORACION

Recordemos que llamamos asi a aquellas necesidades que aparecen
como efecto de incorporar una nueva actividad o tarea a algo que ya
se esta haciendo y no se lo podria hacer si no mediase un acto de
aprendizaje en las personas que desarrollardn esta nueva actividad.

Las compaifiias de seguros incorporan nuevas coberturas, aparecen los
cajeros automdticos cumpliendo otras funciones, los operarios que
s6lo manejaban sus maquinas ahora deberdn hacer algunas tareas de
su mantenimiento, los gerentes de las concesionarias de automéviles
deberan organizar reuniones con clientes, etcétera.

Todos los dias hay algo nuevo, algo que nunca hicimos y deberemos
hacerlo. ¢Podremos realizarlo si no aprendemos algo sobre ello? Si
percibimos que los promotores de seguros no venderian adecuadamen-
te el nuevo producto, que los usuarios no aprovecharian la enorme
inversién que significa un cajero automaético, que los operarios no
cuidarian bien de sus maquinas, que los gerentes harian papelones
en las reuniones con los clientes y que la razén es simplemente que
no saben hacerlo, pues estamos frente a una necesidad de capacita-
cién por “incorporacién”.

., Qué cosas diferentes se nos presentardn en estos casos en relacién
con los ya comentados?

Con toda seguridad deberemos enfrentar un buen numero de resis-
tencias parecidas a la situacién de “cambio”, s6lo que en este caso 10
cargaremos con el dificil problema de tener que producir un “des-
aprendizaje” con todas sus implicaciones afectivas.
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Pero las “incorporaciones” tienen su propia problematica.

Estamos frente a una nueva tarea, y frente a lo nuevo se produce todo
un abanico de reacciones que van desde el abierto rechazo de los més
conservadores hasta el exagerado entusiasmo de los aficionados a la
innovacién. ‘

De todas formas, una incorporacién altera el cuadro de la actividad

y el “ranking” de los privilegios. Normalmente la novedad recibe cui-

dados.y recursos que no reciben las actividades comunes.

Por supuesto que todo aprendizaje requiere un campo motivacional
positivo, y las novedades, mientras lo son, favorecen la aparicién de
esta sensacién de que “ahora esto es lo importante”. Estas fuerzas
positivas en la organizacién puedeny deben ser aprovechadas por €l
capacitador, pero no se debe confundir el atractivo de lo novedoso c;in
la voluntad de aprender.

Fl capacitador debera “reprocesar” los sentimientos positivos buscan-
do motivaciones mas de fondo para crear un campo propicio para el
verdadero aprendizaje. - :

No se debe olvidar que siempre habrd un sector de personas cuya
capacidad de influir no debe despreciarse, que siempre veran a las
incorporaciones como “més trabajo por el mismo sueldo” y que cCons-
ciente o inconscientemente estaran actuando en forma negativa en
este campo motivacional. ' -

Una vez mis, cuando una organizacién logra buenas comunicaciones
entre sus miembros, tiene cohesién y coherencia en sus cuadros de
conduccién, consigue comunicar con claridad sus objetivos y estos
armonizan con las expectativas de sus miembros; estard en mejores

condiciones de resolver sus requerimientos de capacitacién por incor-,

poracién.

"Nota 1: El lector se preguntard ddnde hay una 0rgé~niza-¢idn que
cumpla con las condiciones de excelencia que hemos descripto
como ideales para el trabajo con la formacion de.las personas.

No se preocupe, yo tampoco la conozco, es mds, creo que no 1a
hay....

Por eso encuentro necesidades de capacitacion...
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Nota 2: Las necesidades de capacitacién de una persona que in-
gresa a una organizacién o a un nuevo puesto de trabajo deben
considerarse como necesidades por incorporacién, en tanto d

berd hacer algo que nunca hizo. - ’ -

De toda.s maneras, es obvio que algunos de estos casos presen-
tan matices particulares, como el caso de la induccidn a Ia empre-
sa, pero estos problemas se ubican més en la etapa de diseﬁop

dentro de la deteccidn de la necesidad. IR gre

Obviamente “detectar” que alguien que se incorpora a un nuevo

-éQUIEN DEBE DETECTAR LA NECESIDAD DE
. CAPACITACION?

E . . .
%ta pregunta so.rprt?{xdena a quien piense en la deteccidén de nece-
sidades de capacitacién en forma tradicional.

Para quien piense as{ la respuesta es obvia: el capacitador.

Y.Ae.s’to es’ cierto, pero es parte de la verdad. Hoy podemos hacer una
YlSI'OIl mas completa y mds rica de la cosa. '

No hay duda del lugar fundamental que en este procesc ocupa esa

persona a quien llamamos “el capacitador”
- PEro veamo
desde otra perspectiva. i ® ¢l punto

Para ello, démosle sentido a la palabra “detectar”. El diccionario de-

fine esta palabra como: “Poner d ifi
: e manifiesto 1o que es difici
observado directamente”. 4 iffetl de ser

Si de esto ; i
se trata, ¢alcanza con que el “capacitador” se de cuenta, o

‘t:(::;:e falta algo més para que el proceso de aprendizaje resulte efecti-

n z s s ’ -
231 un pza.rrafo anterior d.111mos que una necesidad de capacitacién
: canzara su verc'ladera dimensién en la medida en que sea reconoci-
a por todos los involucrados en aquello que debe “ser hecho” y tam-
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bién reconocer que 1o puede ser hecho por quien debe hacerlo por-
que no sabe hacerlo. :

;Cémo se llega en un contexto organizacional a una situacién como
la que hemos descripto hasta ahora? Estudiaremos profundamente
este aspecto en el préximo capitulo, pero parece interesante revisar
algin detalle en este momento.

En un contexto multipersonal como lo es el de una organizacidn, la
visién de 1o 'que se necesita aprender raramente sera la misma desde
el punto de vista de los diferentes actores intervinientes.

Tomemos como ejemplo algo que es muy comin: la necesidad de con-
tar con un sector de conduccién intermedia calificado y profesional.
Casi nadie discute este punto. : :

Ademds seria muy extrafio, por lo menos lo es en mi experiencia,
encontrar una empresa o cualquier otra organizacién donde haya una
amplia satisfaccién sobre el desempefio de estos mandos medios.

También es habitual cierta disposicién a realizar esfuerzos de entre-
namiento para este segmento.

Pero, ¢en qué consiste este “hacer un buen entrenamiento de los
mandos medios”? '

Preguntémosle a sus jefes, los gerentes. Muy probablemente nos ha-
r4n una descripcién de sus expectativas sobre el desempeiio de este
sector que estard més cercano al comportamiento de los Angeles del
cielo, que el esperable en individuos reales, que se desempefian en ese

contexto, con esa remuneracién y con la cuota de poder que €s0S |

mismos gerentes estin dispuestos a darles. (Comportamiento, ademads,
que los propios gerentes no exhiben en sus propias conductas.)

Preguntémosle a sus colaboradores, los empleados o los obreros. Muy
probablemente nos diran que los mandos medios deberian ser entre-

nados para atender mejor sus propios intereses (el de los empleados

y obreros).

Preguntémosle a los expertos en formacién profesional. Probablemente
nos suelten el dltimo listado de teorias organizacionales enunciadas
por iluminados “gurdes” a los que escucharon o leyeron recientemente
v cuando uno mira a los supuestos destinatarios de este probable
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entrenamiento se aterroriza de solo pensar en tener que plantearles
semejantes teorias. ’ .

Bueno, jentonces preguntémosle a ellos mismos! ﬁDespués de todo son
los principales involucrados y algo deben tener para decir!... 81, us-
tf?d ya sabe cuél es la respuesta mas probable. Existen altisima; po-
sibilidades de que digan que en realidad lo que hay que hacer es ca-
pgcitar a los gerentes para que hagan una clara conduccién, para que
fijen adecuados objetivos, que sepan el negocio y que entiendan lo que
a ellos les pasa. jAh! Que ademds lo que hay que hacer es entrenar a
sus ‘colfiboradores para que trabajen como se debe, que se atengan a
sus indicaciones y que trabajen con espiritu de equipo, etc., etc., y que
si se hace eso, ellos no ven qué necesidad de capacitacién hay para
ellos que son los Gnicos que ademds de “poner el lomo” son los que
reciben los palos de los de arriba y de los de abajo...

iSocorrol... es que cada uno de los que opinaron tienen algo de razdn.

Con demasiada frecuencia, me encuentro con gente muy segura de
que la capacitacion es algo que necesitan... los otros.

Y hay razones para que asi sea... 1o que no justifica la autoexclusién
que frecuentemente se hace.. Veamos un poco este interesante tema.

8i estoy hablando con quien esta elaborando un proyecto, es légico
esperar que €l perciba necesidades d€ capacitacién de aquéllas per-
sonas que deberdn hacer cosas diferentes de las que estdn haciendo
y en este caso, es justificable que quienes van a tener que modiﬁcar,
su trabajo tengan necesidades de capacitacién que no perciben por el
simple hecho de que en muchos casos ni siquiera saben que existe un
proyecto que los involucra.

En est(.)s casos, €l problema no estd mads alld de la forma en que se
comunique el proyecto.

N_o obs’tante, la experiencia indica que en muchos casos esta comu-
nicacién no es muy clara y el responsable de la capacitacién deberi
ocuparse de que queden tan claras como sea posible las nuevas de-
mandas y las razones de este cambio.

En el caso de las discrepancias, es decir, aguellas situaciones donde
lo que se esta hac1gndo difiere de lo que se espera que se haga, la cosa
suele mostrar algunas dificultades adicionales.
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La experiencia demuestra que no son demasiado frecuentes los casos -

en los cuales los-jefes directos hablan con claridad ¢on los colabora-
dores sobre estas diferencias y en muchas ocasiones esperan que sea

el capacitador quien las ponga de manifiesto.

Obviamente esto es un grave error. Sélo el responsable directo de .

quien se encuentra en discrepancia tiene la autoridad, la claridad y
la objetividad para sefialarla. Adems4s, es el dnico en condiciones de
sefialar las consecuencias de actuar con esta discrepancia y las ven-
tajas de resolverla.

iCudntas veces hemos recibido en nuestros cursos a participantes que
vienen “a hacer un curso”, que ni siquiera saben muy bien de qué se
trata, por qué lo deben hacer ni quién lo pide!

jCudntas veces hemos recibido participantes cuyos supervisores pro-

testan por tener que enviar gente al “curso que organizan los de ca-
pacitacién”! jCasi como si les estuvieran haciendo un favor a “los de
capacitacién” para que justifiquen su existencia dentro de la empre-
sa! : '

Y podriamos seguir sefialando una enorme cantidad de situaciones

donde trabajar con la necesidad de capacitacién se hace difieil por el

simple hecho de que no se cumple uno de los requisitos fundamen--

tales del proceso educativo: todos los involucrados deben coincidir
en la percepcién de la necesidad aunque haya diferentes matices
entre los distintos observadores.

4Quiénes son los que deben “detectar” la necesidad?

En primer lugar, el participante. Si éste no sabe en qué “discrepa”

cuando la actividad est4 destinada a resolver una discrepancia o si no
estd enterado de qué es lo que le exigird un nuevo proyecto, serd muy
dificil lograr un aprendizaje exitoso. )

En segundo lugar, el jefe directo del .participante. El debe tener en
claro la necesidad. Si hay una discrepancia, es él el responsable de
corregir esa situacién en la situacién de trabajo. Aqui debemos recor-

' . dar que lo que hace la capacitacién es poner a la persona en condi-

ciones de hacer algo que no sabe hacer. El responsable dé que lo haga
€s su supervisor directo. '
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Obviamente, si hay un nuevo proyecto con nuevas exigencias, él debe
tener claridad sobre esta nueva condicién de trabajo.

En tercer lugar, es la estructura de poder de la organizacién la
que también debe tener en claro la necesidad. Es este sistema orga-
nizacional el que determina los espacios de gestién que permitiran

- los desempefios buscados, es el que determina el sistema de premios

y castigos por los cuales una conducta deseada sera pPromovida o

combatida, es el que fija las prioridades, es el que desarrolla la to-
. lerancia necesaria por la cual es preferible un error cometido tratan-

do de alcanzar el nuevo comportamiento que un acierto dentro de la
conducta que se necesita abandonar.

. En cuarto lugar, es imprescindibl{: una gran claridad sobre la nece-

sidad por parte de las personas que intervienen en la administra-
cién del proceso de capacitacién. Ya sea el responsable de Ia capa-
citacién que define lo que se hari y cémo se haré, ya sea el disefia-
dor que preparara los medios educativos para resolver el problema o
el propio instructor que administrar4 la accién educativa propiamente
dicha; si todos éstos no tuviesen absoluta claridad sobre qué es lo que
se necesita, es muy. probable que estén aplicando el remedio adecua-
do... para otra enfermedad.

Asi es que podemos concluir en que la “deteccién” de 1a necesidad
concluye, de alguna manera, con una suerte de consenso entre estas
cuatro figuras sobre los siguientes puntos:

. Algo que debe ser hecho no se est haciendo o no se ests hacien-
do en la forma deseada.

¢ Sabemos quién-o quiénes son los que deberin hacer cambios o
incorporaciones en lo que e€stidn haciendo.

* Sabemos.que no podrian hacerlo si no mediase alguna forma de
aprendizaje. :

El proceso de deteccién de la necesidad concluye cuando se ha alcan-
zado este consenso. ‘

Dije al principio que todo proceso educativo comienza con un acuer-
do politico. Lo que acabamos de ver es un forma explicita de este
acuerdo. ‘
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Los involucrados aceptan, aun con sus matices, la necesidad de
aprender, jno de ensefiar! Esta diferencia no €s menor.

£s mucho mas facil obtener la decisi6én politica de “ensefiar”. Lo
necesario es obtener la aceptacién de que se debe aprender.

El préximo punto que veremos guarda estreclia relacién con esta
idea. : :

UN PUNTO DE LLEGADA Y UN PUNTO DE PARTIDA

Quisiera hacer una advertencia. Con cierta frecuencia he visto que
dentro del proceso de deteccién de la necesidad se discute “qué es lo
gue deben aprender”. :

Esto es un error.

En el proceso de deteccién de la necesidad, lo que debe hacerse es
“poner en claro lo que deben hacer y por qué no lo hacen”.

Lo que deberdn aprender forma parte del disefio de la actividad de
aprendizaje, simplemente, porque en muchos casos, en especial en
las discrepancias,; lo que diferentes personas deben aprender para
llegar a estar en condiciones de hacer algo no es lo mismo.

Imaginese que en un banco, en una compaiiia de seguros o en una
administradora de fondos de pensién se incorporan diez nuevos em-
pleados que vienen de otras empresas del mismo ramo y que desem-
pefiaran puestos iguales. Por cierto que es muy posible que sea bas-
tante lo que ya conocen de la actividad. &Serd lo mismo lo que tienen
que aprender para hacer las cosas como se quiere que se hagan en
esta nueva empresa? Ciertamente que no.

Observe que, en este caso, la necesidad de “hacer” es la misma. To-
dos deberin hacer lo mismo, pero no es lo mismo lo que tienen que
aprender.

Asi es que podemos concluir diciendo que la necesidad de capacita-
cién indicard un punto de llegada y también deberd definir de algu-
na forma el punto de partida.
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Abora imaginemos que esa misma empresa decide incorporar para
los mismos puestos a otros diez nuevos empleados, pero éstos pro-
vienen de otras actividades, nunca se desempefiaron dentro del sec-
tor. Una vez mds: ;Serd lo mismo lo que tienen que aprender para
hacer las cosas como se quiere que se hagan en esta nueva empre-
sa? Es muy posible que si o por lo menos serd muy parecido.

Para el disefiador educativo, la segunda situacién serd maés facil por-.

gue todos estidn en “cero” y es posible que con el mismo diseiio se
resuelva el problema.

Pero en el primer caso la cosa es més dificil, porque si hiciese lo mis-
mo con este grupo, el pobre instructor debera soportar las feas caras,
los cuestionamientos y las discusiones que aparecen cuando se les
“ensefia” a las personas lo que ya saben. De alguna manera deberad
crear un mecanismo para que sélo estudien lo que no saben.

El punto de llegada es el mismo en los dos casos, pero no lo es el de
partida. ’

En los préximos capitulos abordaremos las metodologias que solemos

- utilizar para poner en claro tanto el punto de llegada como €l o los

puntos de partida y, ademds, las caracteristicas del contexto en que
esta situacidén se presenta.



Capitulo 2

;COmo se generan?

Este capitulo procura mostrar los
diferentes caminos por los cuales
una necesidad de aprendizaje
aparece en el contexto de la
realidad de una organizacién.

Las tres categorias de necesidades de capacitacién que hemos iden-

tificado y estudiado en el capitulo anterior constituyen a su vez el fi-
nal de otros tantos caminos por los cuales las necesidades de capa-
citacidn se generan.

De hecho, cualquier necesidad de capacitacién por discrepancia es-
tard asociada a alguna forma de desvio entre lo que se espera que
suceda y lo que estd sucediendo. Pero la pregunta adecuada para
analizar este punto en este capitulo es: &Cémo se llegd a esa situa-
cién? :

De hecho, cualquier necesidad de capacitacién por cambio estard
asociada a alguna-insatisfaccién o necesidad de mejora o actualiza-
cién que alguien identific6 en alguna parte del quehacer organizacio-
nal. Una vez mds la pregunta clave es: ¢Coémo se llegd a esa situacién?

Y también, de hecho, si estamos frente a una necesidad de capacita--
cién por incorporacién, es porque de alguna manera se ha llegado a

" la situacidén por la cual la organizacién deberd hacer algo que no es-

taba haciendo. También aqui serd bueno preguntarnos: ¢Cémo se llegé
a esa situacién?
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Alguien podria preguntarse en este punto: ¢Para qué quiero yo saber
coémo se produjeron las necesidades, si mi responsabilidad es detec-
tarlas?

Por supuesto que la respuesta es obvia y tiene varios aspectos a con-
siderar. .

Por una parte, muchas veces una necesidad de capacitacién aparece
como consecuencia de otra necesidad de capacitacién.

Por ejemplo, tenemos discrepancias en el desempefio de los operarios
de la fabrica por falta de capacidad de los supervisores de hacer el
entrenamiento necesario en el puesto de trabajo. O tenemos discre-
pancias en el desempefio de los vendedores porque los supervisores
no los acompaifian en las visitas a los clientes. ;Y por qué no los acom-
pafian? Porque estdn la mitad del tiempo en la sucursal haciendo
tareas administrativas. Y por qué estan en la sucursal haciendo ta-
reas administrativas? Porque los vendedores no saben hacerlas.

iVea qué interesante! La necesidad de capacitacién en cuestiones
administrativas de los vendedores, generalmente descuidada, resta
tiempo para que los supervisores hagan el coaching necesario para que
los vendedores mejoren su desempeilo en las ventas, donde también
muestran discrepancias.

Y asi podriamos seguir con una larga lista de ejemplos.

Por otra parte, saber cémo se producen las necesidades de capacita-
cién ayuda a detectarlas tempranamente y, a veces, hasta a evitar que
se produzcan. .

Es evidente que una buena resolucidén de una necesidad de capaci-
tacién por cambio o por incorporacién minimizard la aparicién de
necesidades por discrepancia.

También por otra parte, una comprensién mas completa del proceso
que lleva a la aparicién de una necesidad de capacitacion facilitara al
capacitador el didlogo con los interlocutores adecuados, ya que si bien
resulta obvio, es importante remarcar lo dificil que resulta detectar
una necesidad en un sector o empresa cuyo “negocio” no se conoce
razonablemente. ’

No hace falta ser un experto, pero trate usted de entender un proyecto
del Area de Sistemas, si por lo menos no maneja algo de su lenguaje;
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o intente detectar la necesidad de capacitacidn de un proyecto comer-
cial que pretende reposicionar un producto si no conoce algo de mar-
keting.

Reitero: no hace falta ser un experto, pero se necesita saber lo sufi-
ciente como para ser un interlocutor valido.

Muchas veces este aspecto exige algunas tareas “de campo” para en-
tender debidamente las caracteristicas de la necesidad.

Si bien esta practica es decididamente insoslayable en la etapa del
disefio, es imprescindible entender la necesidad de capacitacién tal
como se presenta en los hechos hace como muy recomendable la ob-
servacion en la realidad, sobre todo si recordamos que la deteccién de
la necesidad incluye definir un punto de llegada, pero también uno
de partida.

Retomaremos este ptinto paré verlo con mas profundidad en el cap. 3.

Ahora les propongo explorar algunos aspectos interesantes sobre la
forma en que aparecen las necesidades segun su categoria.

Empecemos por los casos de discrepancia:

No siempré la realidad obedece a nuesiros deseos e intenciones. Ra-
ramente los hechos suceden tal como los pensamos. Esto puede afec-
tar nuestra omnipotencia, pero es bastante observable.

La verdad es que toda gestién correctamente disefiada incorporard
algunos mecanismos de deteccién, andlisis y correccién de los desvios
que se produzcan entre lo planificado o esperado y lo que realmente
sucede. :

LOS DESVIOS

A veces los desvios no son significativos y no-se justifica hacer nada.
Otras veces son tan grandes que la realidad manda revisar la consis-
tencia y 1égica de la situacién que los denuncia.

Pero no estamos para ocuparnos de extremos. Estos casos son tan
evidentes que no necesitan ser considerados.
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La practica muestra que en la mayoria de los casos los desvios no se
encuentran en los extremos, sino en el medio, y por lo tanto la labor
con ¢lios requiere de mayor cuidado y trabajo.

La deteccién de un desvio resulta compleja por una multitud de cau-
sas de las cuales exploraremos algunas. .

La falta de indicadores adecuados

No siempre se cuenta con un sistema de lectura de la realidad lo
suficientemente claro como para advertir en forma temprana la apa-
ricién de un desvio. También es cierto que no siempre es posible
y qué en otros casos, aun siendo posible, seria antieconémico.

La falta de actitudes adecuadas

' En la cultura de algunas orgamzacxones un desvio de! resultado
no es visto como un dato 16gico y normal de cualquier gestion, sino

como algo vergonzoso o digno de ser castigado.

No se sorprenda si en estos casos, el desvio se oculte aun cuan-
do haya sido detectado.

La “cultura del error” es un tema critico dehtro de las culturas or-
ganizacionales, y son muy pocas aquellas que tienen un adecua-
do tratamiento de los desvios. Los educadores sabemos que, en
teoria, los adultos aprendemos tanto de nuestros errores como de
nuestros aciertos, o tal vez mas. Pero la préactica nos muestra que
este aspecto no estd tan generalizado.

La sobrevalorizacién de los resultados por sobre los procesos.

No son pocas las organizaciones en las que al final, si el resulta-
do se logrd, poco importa cémo se llegé a ello. -

Por supuesto que no estamos.diciendo que los resultados no son
importantes, pero es de destacar que la capacitacion esta dirigida
a enriquecer los procesos, y los resultados son la légica conse-
cuencia de ello.

No se sorprenda de la dificultad para detectar necesidades de ca-
pacitacion por discrepancia en organizaciones que guardan estas
caracteristicas.
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Es obvio que la légica presién por los costos, la racionalidad de los
esfuerzos, la mejor administracién de recursos y, en definitiva, por
privilegiar la eficiencia por sobre la eficacia va haciendo que es-
tas conductas se vayan restringiendo, pero es real que aln son
muchos los lugares donde esto no es asi y las discrepancias que-
dan sepultadas en un mar de eloglos para aquellos que [ograron
sus. resultados “a cualquier precxo"

Seguramente en estos casos, los aprendizajes requeridos estan en
el campo de los aprendizajes organizacionales que deberan suce-
der para corregir estas actitudes.

La falta de una supervisién adecuada:

En realidad, es muy dificil decir qué es una “supervisién adecua-
da”como no sea analizada dentro de una determinada situacidn.

No obstante, es evidente que una supervisién distante, pobre en
feedback, débil en el trabajo de coaching, que maneja mal 0 poco
la informacién, que trabaja poco con los procesos y se vuelca a los
resultados, creara situaciones proclives a la aparicién de desvios
en el desempefio.

Las situaciones mencionadas no agotan de ninguna manera las con-
diciones que favorecen la aparicién. de desvios, pero son ejemplos
suficientes de condiciones organizacionales que favoreceran la apari-
cién de desvios del desempefio.

Por favor, no olvidemos que no todos los desvios del desempefio com-
ponen necesidades de capacitacién por discrepancia, sino sélo aque-
llos que estdn basados en insuficientes conocimientos, habilidades o

'.actitudes.

CAPACITACION Y COMPETENCIAS

Sobre el final de la década del 90 aparecié una corriente de estudios
organizacionales que alcanzé difusién con el nombre genérico de “com-
petencias”.
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Esta expresién estd referida al conjunto de caracteristicas persona-
les que pueden ser relacionadas en forma causal con un resultado
superior.

Dicho de otra manera, podriamos preguntarnos qué caracteristicas
tienen las conductas de una persona que podemos vincular a sus
mejores resultados.

Esta linea de pensamiento arroja alguna luz al estudio del origen de
las necesidades de capacitacién en tanto nos hace inquirir sobre
conjuntos de habilidades o capacidades determinantes de ciertos re-
sultados.

Estos conjuntos son estudiados en relacién con el disefio de puestos
y también con la estructura, la cultura de la organizacién y las estra-
tegias que debe seguir la persona que se desempeifia en ese puesto.

La relacién de la capacitacién con los estudios de las competencias
requeridas para el desarrollo de una cierta posicion o funcién orga-
nizacional es muy clara, puesto que todo proceso educativo resulta
mucho més fluido cuando a la persona se le ha clarificado cudles son
las conductas que, segiin la interpretacién del disefio organizacional,
favoreceran el éxito de su desempeifio. )

En este sentido, la comparacién entre los desempefios actuales y los
esperados puede ser un adecuado marco de referencia sobre los pro-
positos del aprendizaje.

A su vez, el estudio de las competencias, que originalmente se pensé
desde las personas, puede extenderse ailos grupos y las propias or-
ganizaciones, preguntandonos para qué es competente este grupo o
empresa, y a partir de alli imaginar otras aplicaciones de esas mis-
mas capacidades para la ampliacién de los negocios.

Elrol de la capacitacién en estos casos es evidente.

En la Argentina, se implementd a partir de 1994 un sistema de jubi-
lacién privada. Las empresas que se incorporaron a este negocio de-
sarrollaron fuerzas de ventas tan numerosas como eficientes. El cos-
to de ese desarrollo fue altisimo.

Cuando el negocio de la afiliacién ingres6 en una “meseta”, era obvio
que no se podia desechar esa inversién y esa capacidad. Rapidamen-
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te surgié la pregunta obvia: ;Para qué otra cosa es competente esta
fuerza de ventas? Y de esa manera las compafliias entraron en otros
negocios como los seguros por riesgos de trabajo, seguros de retiro, sis-
temas de rentas vitalicias, productos y servicios bancarios, etcétera.

Pasaron de ser compafiias “monoproducto” a ser “multiproducto”. El
papel que le tocd a la capacitacién en esa reconversion fue fundamen-
tal, y las estrategias educativas utilizadas tomaron en cuenta las com-
petencias individuales y organizacionales desarrolladas en el negocio
inicial.

El desarrollo de las competencias personales y organizacionales
es otra fuente de generacion de necesidades de capacitacion.

LOS PROYECTOS

Recordemos que las necesidades por cambio son aquellas que apa-
recen cuando algo que se estd haciendo serd hecho de otra manera,
y que las necesidades por incorporacién son aquellas que aparecen
cuando algo que no se estd haciendo debera ser hecho.

Tanto unas como otras encuentran como base comin la existencia de
algdn proyecto empresario.

Este “telén de fondo” es tan importante para entender cémo aparecen
las necesidades de capacitacién que bien merece un cuidadoso estudio.

Ademads, es imprescindible que la persona que representa al sector de
capacitacién y esta encarando una tarea de deteccién de necesidades
tenga bien en claro cémo es que “nacen” los proyectos, porque en estos
casos la posibilidad de observar conductas en la realidad es muy es-
casa o directamente inexistente, y la dnica alternativa es entender
cémo le estd “funcionando la cabeza” al que desarrolla el proyecto,
para poder definir los comportamientos que el proyecto demanda de
aquellos que estardn involucrados. ’

Pensemos, en primer lugar, que se muestra a los proyectos como la
esencia de la vida empresaria. Una empresa que carece de proyectos
simplemente ha dejado de serlo.
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Sin embargo, la existencia de proyectos no garantiza el éxito de la
empresa. :

Los proyectos tienen requisitos, prioridades, razonabilidad, légica in-
terna y una serie de condiciones reconocibles para que puedan aspi-
rar a ser exitosos. : :

Seguramente, el requisito mas importante es que se cuente con gen-
te capaz de concretarlos. )

La razén de ser de una empresa, como su nombre 1o sugiere, es “em-
prender”.

El Diccionario de la lengua castellana define a “‘emprender” como:

“Acometer y comenzar una obra, un‘'negocio, un empefio. Se usa
mds cominmente de los que encierran dificultad o peligro...”

Pues de esto se trata.

En realidad, toda actividad humana que implica un crecimiento, un
desarrollo, una solucién, en definitiva, alguna forma de cambio o
modificacién de la realidad, cabe dentro de esta definicidn.

‘Cuando imaginamos una “empresa”, pensamos en una situacién co-
lectiva donde las personas encaran este “emprender” entre varias,

porque no podrian producir esta modificacién de 1a realidad por si
mismas.

Y si “emprender” algo por uno mismo es algo dificultoso y riesgoso por
-naturaleza, mucho maés lo es cuando este “emprender” 1o hacemos
entre varios.

Pero nadie debe asustarse por esto. En la actualidad, son muy pocos
los proyectos que podrian ser realizados por individuos aislados en
relacion con los que para su concrecién necesitan de alguna forma de
asociacién humana.

Esto justifica el complejo y apasionante mundo de las organizaciones,
ya sea que les llamemos “empresas” o con cualquier otro nombre que
_Tesponda ala intencién de obtener logros colectivos.
1
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Por obvias razones nos referiremos con preferencia al mundo de las .
empresas, pero la mayoria de las cosas que describiremos tienen va-.
lidez en cualquier otra forma de asociacién humana, con pequeiias

diferencias y matices.

'Cuando alguien quiera hacer algo distinto de lo que se estd hacien-

do, necesitaria armonizar dos cosas:

- 1. Transformar sus ideas en proyectos.

2. Dotarse de la capacidad de transformar la realidad de acuerdo con
el proyecto.

Veamos esto con cierto cuidado puesto que tal como esti expresado
no es mas que una gran simplificacién que todos conocemos y no hace
falta este libro para superar este punto.

COMO APARECEN LAS IDEAS

Les propongo que suspendamos por un momento nuestra preocupa-
cién por el aprendizaje, tomemos alguna distancia y miremos este
punto desde la perspectiva de las personas.

La aparicién de las ideas es algo que sucede en las personas. No se
puede desvincular a las ideas de las personas.

Pero tampoco aparecén por si mismas. Aparecen por haberse estable-
cido alguna forma particular de relacién entre la persona y lo que lo
rodea, incluyendo en lo que lo rodea al mundo de ideas que lo con-
tiene. :

El requisito inevitable para que aparezca alguna nueva idea es que se
produzca alguna modificacién en la forma en que entendemos lo-que
sucede. -

' Esta es una condicién necesaria, pero no suficiente. Veamos este

punto con alguna profundidad mayor.

Ninguno de nosotros vive'en el mundo ideal. Vivimos en un mundo real.
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El mundo real raramente es el mundo deseado.

Este mundo real contiene muchas cosas que nos resultan satisfac-

torias y otras que no.

A veces el balance es tan positivo, que las cosas satisfactorias su-
peran tanto a las insatisfactorias que no las percibimos o simplemen-
te no nos importan.

Otras veces ¢l balance es tan negativo, que nos pasa lo contrario, y
creemos que este mundo no merece ser vivido.

Estas son posiciones extremas y, por lo tanto, excepcionales.

En la mayoria de los casos nos encontramos en algan punto inter-
medio entre estos dos extremos.

Generalmente, entre estos dos puntos extremos nos encontraremos
en alguna situacién que nos permite la percepcién de alguna insa-
tisfaccién o de alguna oportunidad.

Si alguien esta totalmente satisfechoe con el mundo que lo contiene,
es raro que se ponga a pensar cémo modificarlo.

Lo verdaderamente interesante es que tenemos tanto la capacidad de
cambiar nuestra situacién como la de cambiar nuestra visién de lo
que nos pasa.

Asi es que cuando nos aparece la percepcién de la insatisfaccién o
de la oportunidad, comenzamos a sentir una sensacién de “deman-
da”. Surge el deseo de resolver la insatisfaccién o de aprovechar la’
oportunidad.

Es muy posible que ciando logremos cambiar nuestra visién de lo
que nos pasa, estemos en mejores condiciones de cambiar la reali-
dad y, por lo tanto, modificar lo que realmente nos pasa.

Hay dos maneras basicas de producir este cambio en la visién de las
cOSsas que nos pasan:

1. Por cambios que suceden dentro de nosotros.

2. Por cambios que suceden fuera de nosotros.

Veamos algo sobre la manera en que cambiamos la visién por modi-
ficaciones que suceden dentro de nosotros mismos.
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No transcurrird un solo dia de nuestra vida sin que nos modifique-
mos, aungue sea seremos un dia mas viejos.

Por insignificante que sea la diferencia, ademas de lo que llamamos
“rutinas”, cada dia nos expondrd a circunstancias diferentes, vivire-
mos emociones diferentes, deberemos resolver problemas diferentes,
mantendremos didlogos diferentes, tomaremos diferentes posiciones
frente a las cosas, diferente serd nuestra voluntad de hacer o dejar

.de hacer, tomaremos decisiones diferentes... y asi podriamos seguir.

Mas allad de la conciencia que tengamos de ello, al final de cada dia
seremos diferentes.

La mayoria de las personas somos capaces dé distinguir las zonas
de satisfaccién y de insatisfaccidn, y si éstas observan cierto equi-

librio, lo lamamos “normalidad”.

Sin embargo, esto que denominamos “normalidad” no es necesaria-
mente lo que deseamos. :

Lo que para unos es normal es inaceptable para otros que estdn me-

_jor v deseable para los que estdn peor.

Estos puntos de equilibrio son tremendamente dindmicos y cambian-
tes. Lo que acepto como normal en cierta edad lo rechazaria en otra
v lo desearfa en otro momento de mi desarrollo.

El mundo laboral estd cambiando. Pareceria que hay una gran can-
tidad de capacidades que no son requeridas, y por otra parte son re-
queridas capacidades nuevas de las que no se dispone.

Es evidente que muchas habilidades que antes eran requeridas ya no lo
somn, y si lo son otras que antes ni imagindbamos que fuesen a existir.

Sé que no digo nada desconocido, pero vale la pena tenerlo presen-
te porque tenemos que cambiar la manera en que vemos las cosas
también en este escenario.

Y, asi sea que nos guste o no nos guste, tendremos distintas visio-
nes de las cosas. '

Podemos transformar esta situacién en una fuente de conflictos o en
una opertunidad para generar nuevas ideas.
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Por supuesto que no tengo una solucién méagica para lograr que esto 4f
sea asi, pero la experiencia me ha mostrado algunos caminos al- =
ternativos que vale la pena comentar.

Cuando me pregunté cémo fue que aparecieron las nuevas ideas que :
vi aparecer, encontré cosas como éstas:
Comparando mis ideas con las de otros.
Incorporando nueva informacién.
Tratando de modificar el punto de vista.

0N

Modificando los valores con los que miraba la realidad.
5. Definiendo mejor una situacién deseada.

De todas estas maneras, y seguramente de muchas mis, aparecen °
ideas valiosas y el deseo o la necesidad de llevarlas adelante.

Desde el punto de vista de la capacitacién, en algiin momento apa-
recerd la pregunta: ;Y quién va a hacer esto?

Me ha sorprendido en no pocas opoi’tunidades encontrarme con je- 3
fes de proyectos que postergan de manera incomprensible la pregun-

ta formulada.

Pareceria que conffan en que los recursos humanos capacitados son
ilimitados y estidn al alcance de la mano con gran facilidad. Pocas
veces las cosas han resultado asi. Lo cierto es que los recursos ca-
pacitados ni son ilimitados ni estdn tan al alcance de la mano excep-
to en situaciones excepcionales.

La historia de la capacitacién esti llena de ejemplos de proyectos
interesantisimos y estratégicamente importantes que encontraron
serias dificultades, cuando no el fracaso, por ocuparse tardiamente
de contar con la gente preparada para llevarlos adelante.

i
5.
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Hay aqui una responsabilidad de quienes conducen los procesos de
capacitacidn de estar atentos y prevenir sobre este riesgo.

Cuando tomemos seriamente la cuestién, nos habremos ubicado en
un buen umbral para trabajar con las necesidades de capacitacidn.

Contamos con un buen ordenador para comenzar el trabajo:

Si la nueva idea implica cambiar la forma de lo que ya estamos hacien-
_ do, pues estaremos frente a una necesidad de capacitacién por cam-
bio. Si la nueva idea implica que alguien deberd hacer algo que no esti
haciendo, estaremos frente a una necesidad por incorporacidn.

ik e i s

;Como se las identifica?

Este capitulo busca desarrollar algunas
ideas ‘prdcticas y utiles, las que, sin
pretender constituir una metodologia,
sirven para que cada uno segtin su situacién
V circunstancia encuentre un camino
ordenado para hallar los requerimientos
educativos de una cierta organizacién.

En este capitulo, iniciaremos una etapa més “instrumental” de esta

‘obra. Obviamente descartamos cualquier intento de desarrollar un

“manual” para la deteccién de las necesidades de capacitacién.

Creo que es imposible el desarrollo de una metodologia de aplicacién
universal por mi profunda conviccién'de que cada persona involucra-

da en la actividad de capacitacién debe desarrollar sus propios me- )
canismos de didlogo con la realidad-y con las personas, buscando el

camino mas excelente para hacer su trabajo de acuerdo con sus pro-

pias caracteristicas. Ademds se encuentran situaciones suficiente- '
mente distintas como para pensar que todas puedan ser tratadas de

igual manera. :

No obstante, es cierto que la practica demuestra que realizar la de- -
teccion de necesidades asegurando el paso por ciertas 4reas o zonas
del trabajo, si bien no garantiza el éxito, por lo menos asegura un

* tratamiento mds completo y cuidadoso del problema.

Asf{ es que lo que contiene este capitulo deberia ser 1itil para aproxi-
marse a este problema ordenadamente, para luego, en el cap. 4, po-
der abordar con mé4s detalle atin algunos aspectos del trabajo de iden-
tificar las necesidades de capacitacién. . : :



l
!
i
]

54 ORIGEN, DETECCION Y ANALISIS DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION

LOS CUATRO CAMINOS

;Cémo podemos “empezar” a detectar necesidades de capacitacién?

Por supuesto que existe mas de un abordaje posible, asi que lo que
haremos es sugerir algunas de las formas en que hemos realizado este
trabajo, dejando al lector la posibilidad de seleccionar aquella que en
este momento mas se. aproxime a su situacién, o mejor aiin, dandole
la posibilidad de encontrar la propia.

Lo haremos por los signientes caminos:

i. A partir de los proyectos que tiene la orgamnizacién

Esta forma es sin duda la més dindmica y rica de todas, ademds
de ser, en la mayoria de los casos, aquella que més ayuda a lograr
una de las cosas méas importantes en la capacitacién: La alineacién
con el negocio. -

2. La revisién de los desvios en los resultados

Esta forma de detectar necesidades ubica a la capacitacién como
un soporte del desarrollo global del negocio y, en general, tiene un
destacado lugar cuando la empresa no esta encarando proyectos
importantes y atraviesa épocas de estabilidad en sus operaciones.

3. La alineacién con otros proyectos de desarrollo de los recur-
sos humanos

La capacitacién no es lo inico que hace la empresa por el desarro-
1lo de su gente, y por supuesto si podemos armonizar la actividad
educativa con estos otros programas, se potenciardn unos con otros.

4. Las encuestas de necesidad

Si bien es una forma de detectar necesidades que merece conside-
raciones criticas importantes, no seria razonable dejarla de lado,
porque en ciertas circunstancias, bajo ciertas condiciones y para
ciertos temas, tiene valor.

;. Cual es la mejor? Todas y ninguna. Es obvio que en ciertos momen-
tos, bajo ciertas condiciones y de acuerdo con las caracteristicas de la
empresa, de su negocio y ain de 1os usos y costumbres de la empresa,
alguna resultard mds apropiada que otra, y de hecho ninguna excluye
a las otras, sino que en la mayoria de los casos se compiementan.

e
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La experiencia demuestra que siempre serd una combinacién de las
alternativas 1o que resultard recomendable, puesto que, como siem-
pre pasa, es muy dificil que una sola manera de hacer las cosas pueda
contener y dar respuesta a todas las situaciones.

Ahora les propongo que veamos con cierto nivel de desarrollo cada
uno de estos cuatro “caminos” que hemos identificado para detec-
tar las necesidades de capacitacion.

1. LA REVISION DE LOS PROYECTOS
QUE TIENE LA ORGANIZACION

Toda decisién que se toma en una organizacidén puede determinar la
aparicién de necesidades de capacitacion.

De hecho es muy dificil imaginar algdn proyecto que no requiera que
las personas involucradas deberdn hacer algo distinto, en algtn gra-
do, a lo que estan haciendo.

Al tomar conciencia de esto, deben analizarse cuidadosamente los
planes y proyectos elaborados por las diferentes areas de la empre-
sa y es necesario establecer un contacto directo con aquellas per-
sonas que con mayor frecuencia generan las transformaciones. ‘

Debe prestarse especial atencién a aquellos proyectos que, por no
involucrar a toda la empresa o por no ser de gran envergadura, co-
rren el riesgo de pasar inadvertidos para el capacitador. ‘

Ya sea que se trate de un cambio en alguna tarea o de la inclusién
de nuevas maquinas o de modificar la estrategia comercial o cualquier
otro cambio, siempre existirdn requerimientos educativos que deben

. ser analizados para asegurar la cobertura adecuada en el momento

necesario, dado que sélo un milagro haria que alguien que no sabe
hacer algo lo haga bien sin que medie alguna forma de aprendizaje.

Por supuesto que enterarse tarde o ignorar la existencia del proyecto
es una situacién que le traerad bastantes dolores de cabeza a los ca-
pacitadores.

Suceden casos en los que son los dltimos en enterarse de los planes
de la empresa, y se recurre a los capacitadores cuando se toma con-
ciencia de la dimensién del riesgo, muchas veces demasiado tarde o
con el tiempo justo para proveer la capacitacién requerida.
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Para que esto no ocurra, o'por lo menos para minimizarlo, la inicia-
tiva la debe tomar el capacitador. :

Existen en toda organizacién sectores que son mas dindmicos que
otros, son aquellos de donde suelen provenir los proyectos de cam-
bio, o donde se gestan nuevos productos o estrategias comerciales.

Incluso dentro de estos sectores existen personas ficilmente iden-
tificables, a quienes ya se conoce por su creatividad y capacidad de
innovacién.

Para mantenerse informado, el capacitador debe frecuentar estos sec-
tores y trabar contacto con los creativos e innovadores, ayuddndolos
a valorar las ventajas de un tratamiento anticipado de las necesida-
des de capacitacién.

Hay un aspecto que debe tenerse en cuenta antes de cualquier con-
sideracién: ningdn drea o departamento o responsable de capacitacién
podra cubrir todas las necesidades de capacitacién que existen en una
empresa. Por lo tanto, debera buscarse algiin mecanismo de seleccién
de aquellas necesidades que resulten prioritarias para el negocio de
la organizacién.

¢,Como se hace esto? No lo sé muy bien, pero con algunos colegas un

dia que estibamos de buen humor desarrollamos “La técnica del in-

somnio gerencial”. Si bien empezamos en broma, el avance nos permi-

ti6 darnos cuenta de que, en relacién con los proyectos que tiene la or- - 2

ganizacion, esta idea era mads seria de lo que pensamos en un primer
momento. Creo que conocer esta “técnica” puede serles muy ttil.

La técnica del insomnio gerencial

Ese dia estdbamos bromeando un grupito de colegas sobre cosas qué
permiten identificar a un buen gerente general, y entre varios dispa-
rates dijimos que un buen gerente general es una persona que no
puede dormir y, por lo tanto, la forma en que duerme podria ser un
pardmetro de medicién.

Veiamos que, ya sea por los problemas que hay en su organizacién
(¢ desvios, discrepancias?) o por los proyectos que -quiere realizar para

llevar adelante su negocio, estas pobres personas no pueden dormir. . %

%
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Esta afirmacién se hizo, dentro de la broma, a partir de la conviccién
de que un gerente general no puede pensar en sus problemas o pro-
yectos en horarios normales, entonces lo hace durante la noche.

El siguiente postulado de la broma era que los gerentes generales se
bafian antes de ir a su oficina.

A partir de tan sélida conviccién “descubrimos” que el agua caliente
aplicada sobre la “cabeza gerencial” suele disparar algunas ideas, las
que, si bien maduraron durante el insomnio nocturno, aparecen en
la cabeza del gerente general con mayor precisién durante el bafio. iSe
dio cuental” :

El siguiente paso se ubica en el momento en que el gerente general,
entusiasmado con su idea, llega a su despacho, llama a su secreta-
ria y dice: “Que vengan todos”. Esto es suficiente, la secretaria ya sabe
quienes son “todos”.

“Todos” van llegando a sus oficinas, pero nada garantiza que hayan
estado insomnes o que se hayan bafiado, y ante el tipo de llamado
hecho por la secretaria, saben que su jefe si ha estado insomne y si
se ha bafiado.

Por lo tanto, “todos™ les dicen a sus colaboradores: “Paren todo que
llamé el jefe”. Los colaboradores saben qué es “parar todo” y siguen
trabajando con lo que saben que no es parte del “todo” y esperan el
regreso de sus respectitvos jefes. '

En la reunién del gerente general con “todos” es muy posible que la
idea producto del insomnio y del bafio haya adquirido la forma de un
incipiente proyecto que muy probablemente intente corregir discre-
pancias, hacer cambios o producir incorporaciones.

Nota: Si usted trabaja en uha empresa donde el gerente general
duerme bien, cambie de empresa tan pronto como pueda.

A partir de alli “todos” vuelven a sus respectivas oficinas y los cola-
boradores mirardn sus rostros. Inmediatamente sabrin en qué gra-
do el “paren todo” sigue en vigencia o si sus existencias seguiran mas
o menos tranquilas.
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Pero todos los “todos” no vuelven a sus oficinas de igual manera. A

algunos el incipiente proyecto los involucra mas o distinto que a
otros.

Los canales informales de comunicacién (en mi pais se llaman “Ra-
dio pasillo”) comienzan a transmitir. Junto a las maquinas de café o

en los bafios se comenta lo que pasa y sucede el milagro: se comien-
zan a reordenar las prioridades.

A todo esto, ¢dénde esta el Jefe de Capacitacién?

Si estd entre los “todos”, repetira lo que hemos descripto y reordena-
T4 sus prioridades tratando de involucrarse entre los que deben ha-
cer algo para pasar de las ideas a los hechos.

Si no estd entre los “todos”, probablemente lo esté su jefe y depende-
ra de la forma en que el Jefe de Capacitacién tenga educado a su Jefe
cuanto tardara en saber lo que esta pasando.

Si se entera junto a la maquina de café o en los bafios, deberiamos
bajar la calificacién en la evaluacidn de desempeiio del Jefe de Capa-
citacién.

iBueno, después de todo seria peor que ni siquiera se entere!

En este punto descubrimos que la broma no lo era tanto Yy que en
realidad este mecanismo informal tiene mucha importancia porque
es el que marca las prioridades, las jerarquias de los problemas,
sefala donde seran destinados recursos, y nos dimos cuenta de
que si este proyecto, fruto del insomnio, requiere fondos para ca-
pacitacion, los tendra, si se requiere tiempo de la gente para la
capacitacién en este proyecto, nadie pondra la menor oposicién,
y de que, por lo contrario, si se necesitase hacer algin esfuerzo
de capacitacion relacionado con este proyecto y el Departamento
de Capacitacién no lo hace, igualmente se hard por otro camino
y el Jefe de Capacitacién pagara el precio politico por no estar en
el lugar ni en el momento adecuado.

iARh!'Y que no se le ocurra decir: “Esto no est4 en el plan ni lo tengo
presupuestado”.

1
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En realidad, la sensibilidad de una gestién de capacitacién para sa-
tisfacer los requerimientos educativos de un proyecto prioritario de
la organizacién es uno de los indicadores de la calidad de sus ser-
vicios que maés facilmente se percibe.

Por otra parte, si un Jefe de Capacitacién es capaz de “arrimar” _ideas
vinculadas a aquello que no deja dormir al gerente general, tienen
muchas mas p051b111dades de ser escuchado que si va con otras pro-
puestas.

Ademis, descubrimos que en la mayoria de las organizaciont?s dina-
micas y sélidas no sélo los gerentes generales no duermen, sino que
todo el mundo sabe qué es lo que no deja dormir al gerente general y
a ofros insomnes.

En la broma, analizamos el caso referido a un imaginario gerente ge-
neral, pero este enfoque puede ser extendido a otras figuras clave de
la organizacién.

Pequefio autotest: ;Sabe usted qué es lo que no deja dormir a
su Gerente General?

Si asf no lo fuese, jvaya corriendo a la méaquina de café!

Si asf fuese, fijese la relacién que tlene el “insomnio gerencial” con
lo que usted estd haciendo.

Esta es una buena manera de autoevaluar su gestién al frente del
4rea de capacitacién. Si su listado de cursos no coincide con las
prioridades del insomio gerencial, apirese a corregir su plan.

Ahora el Jefe de Capacitacién debe comenzar a trabajar.

No es muy importante cémo lo haga, pero lo més rapido posible, en
su cabeza debe quedar armado el siguiente cuadro:
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Ej: SITUACION DESEADA

5. TAREAS 8 7 8. (SABEN
DIFERENTES | (QUIENES? | ,CUANDO? | HACERLO?

1 1. SITUACION |

2

2 Tiempo
- %{A’v’& g
3.COSAS QUE Cada vez que NO apareiia un 'Si" en la
i DEBEN columna ¢SABEN? Se habr4 sefialado un
| PERSISTIR APRENDIZAJE REQUERIDO
P por el proyecto

¢Cémo se debe “armar” este cuadro en la cabeza del capacitador?

Utilicemos el cuadro a manera de una guia de lo que debe hacer el
capacitador suponiendo que durante sus indagaciones “llenara” cada
uno de los cuadros que componen la figura:

~,

?

Cuadro 1. La situaciéon ;'ictual

Marca el punto de partida. Se debe conseguir una descripcién de
la situacién actual que contenga las razones del cambio.

Esta lectura debe ser hecha desde la forma en que el promotor del
proyecto la hace, y no desde las interpretaciones que haga el ca-
pacitador por muy valiosas que sean.

De ser posible, y en general deberia serlo, esta lectura debe con-
tener indicadores cuantitativos o, por lo menos, cuestiones obser-
vables que sefialen con la mayor objetividad posible la magnitud
y caracterlstlcas de esta situacion.
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Tambiéen es importante identificar qué es lo satisfactorio que debe
ser conservado y cuédles son los elementos de insatisfaccién que
justifican un cambio.

2. La linea del tiempo

Todo proyecto-tiene un horizonte temporal. En el grafico que incor-
poramos no se sefialan etapas, pero es comun que las haya en los
proyectos. En este caso, se deben identificar diferentes “situacio-
nes deseadas” y sus respectivos horizontes temporales.

Cuadro 3. Cosas que deben persistir

No todo debera ser modificado y ninguna situacién deseada exclui- '

rd cosas que ya tenemos.

De hecho, esta base es la que nos permite construir la situacién
deseada.

Pienso que sdlo en situaciones limites este cuadro podria estar vacio.

Cuadro 4. La situacion deseada

Debe quedar lo més clara posible una descripcion de lo que se
quiere lograr. .

Esta descripcién, ademas, debe estar justificada, y esto significa
que se debe saber “por qué” se busca esta situacién y “para qué”
se la busca. ' : ' "

En este punto deben clarificarse, tanto cuanto sea posible, la mag-
nitud de la variacion esperada en los indicadores cuantltatlvos que
se identificaron en la “situacion actual”.

En el caso de haber insatisfacciones observables que no se pue-
dan identificar, deberfa poder describirse cuél seria el nivel de des-
empefo que haria aceptable lo que hoy es insatisfactorio.
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Cuadro 5. Tareas diferentes

Se supone que si la gente continuase realizando lo que actualmen-

“te estd haciendo, después de un tiempo se estaria mas 0 menos

en el mismo lugar.

AiserT ENSTEIN solia decir: “¢ A quién se le puede ocurrir que ha-
ciendo siempre lo mismo sucederan cosas diferentes?”

Si se espera alcanzar una situacidn distinta, es porque se piensa
hacer algo distinto.

A esto “distinto” o llamamos “tareas diferentes”. Estas tareas di-

ferentes que se hardn para lograr llegar a la situacién deseada
deben ser anotadas en la primera columna del cuadro.

En este punto, el capacitador debe evaluar si entiende claramen-
te cdmo es que haciendo esas cosas diferentes se lograra lo que
hoy no se consigue.

Cuadro 6. j;Quiénes?

Es obvio que en un proyecto no todos los involucrados haran exac-
tamente 10 mismo. ‘

Es muy importante definir quiénes son todos los involucrados.

Con frecuencia se ve que se sefiala con bastante exactitud qué es
lo diferente que deben hacer, por ejemplo, los operarios, y a ve-
ces se omite decir que los supervisores deberan aprender a super-
visar las nuevas tareas o que los técnicos de mantenimiento de-
beran tener en cuenta las nuevas operaciones. Otro ejemplo co-
mun es el de identificar gue los vendedores deberdn operar con un
nuevo sistema de precios y plazos y se omite sefalar que las per-
sonas que trabajan en los circuitos administrativos que los sopor-
tan también deben conocer algo al respecto, componiendo para
ellos “tareas diferentes” que deberan ser aprendidas.
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Cuadro 7. s;Cuando?

Si bien en el punto 2 ya hablamos de la linea del tiempo, hay oca-
siones en gue esta indicacion es insuficiente.

}ai Es frecuente encontrarse con la necesidad de que algunos apren-
dan algo antes que otros por alguna razén, y esto debera ser iden-
tificado en 1a columna “;Cuando?”.

Cuadro 8. c;Saben?

i s

jAqui llegamos al punto clave!

Para cada una de las lineas horizontales identificadas, serd nece-

sario hacerse esta pregunta: ¢Saben hacer lo que se les pedird

que hagan?

El problema es que a veces la respuesta no es un si 0 un no ro-
tundo o, por lo menos, no lo es para diferentes-grupos y personas.

g Si lo fuese, estaria todo resuelto.

Pero en este momento estamos identificando necesidades de ca-
pacitacién, y no definiendc la manera en que se van a resolver.

Asi que en estos casos todo lo que hay que hacer es tomar debi-
da nota de estas diferencias.

La identificacion

R

Como dice en el cuadro que expuse, cada vez que en la columna “¢Sa-
e zn

z ben?” aparece algo que no sea un “si” categdrico, es casi seguro que
3 estamos frente a una necesidad de capacitacién. jEurekal

Todavia ignoramos muchas cosas respecto de esa necesidad. Hasta es
b posible que decidamos no hacer nada respecto de ella.

Atdn no sabemos qué habra de ensefiarse, quién lo hara, de qué ma-
nera y con qué medios. :
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jNo importal Estas claridades no forman parte de esta etapa del tra-
bajo. Estos puntos los veremos en el préximo capitulo y algunas de
estas cosas ni siquiera son parte del proceso de deteccién de nece-
sidades, sino del disefio educativo.

Con este cuadro armado en su cabeza, el que esti detectando las ne-
cesidades de capacitacién puede manejarse con seguridad.

Este cuadro puede estar més o menos escrito, en general es bueno que
lo esté, puede ser mis o menos preciso, pero si todos los elementos
sefialados estdn bastante claros y guardan cierta 16gica entre si, ya
contamos con un ordenador que nos permite evitar la vieja trampa de
confundir la deteccidén de las necesidades de capacitacién con un lis-
tado de “cursos”.

Disculpe si me vuelvo demasiado reiterativo; pero recuerde que al
detectar necesidades de capacitacién todo lo que debe hacer es iden-
tificar qué es lo que alguien debe o debera hacer y no puede ha-
cerlo porque no sabe.

La parte del proceso de capacitacién que define qué es lo que ha-
bran de aprender para estar en condiciones de hacer lo que se
les pide y cémo haremos para que lo aprendan es la del dise-
fio educativo.

Ahora que ya hemos visto cémo podemos identificar ne-
cesidades de capacitacion a partir de los proyectos de
la empresa, veamos otro de los caminos que habiamos
mencionado al principio del capitulo.

2. LA REVISION DE DESVIOS EN LOS RESULTADOS
Este es otro canal posible para detectar necesidades de capacitacién.

Es obvio que el sector que atiende la capacitacién en una empresa no
es el tnico interesado en descubrir dénde la gestién estd teniendo
desvios en los resultados. En realidad, ésta es una inquietud de toda
la organizacidn.

Las empresas desarrollan multiples sistemas para detectarlos, y en
todos los casos esos sistemas son una excelente fuente de informa-
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ci6én para descubrir si esos desvios-obedecen o no a problemas de
aprendizaje.

A estos sistemas, de los que sélo tomaremos algunos a manera de

ejemplo, los estudiaremos para ver cémo pueden constituirse en una
fuente de deteccidén de necesidades.

Obviamente, estas necesidades cabrin dentro de la categoria de ne-
cesidades por discrepancia.

La auditoria

La mayoria de las organizaciones cuenta con un servicio (interno o
externo) de auditoria, que puede convertirse en una excelente fuente
de informacién para localizar las dreas de problema, y dentro de ellas
las necesidades de capacitacidn.

Si bien los sistemas de auditoria no estin (por lo general) orientados a
medir el desempefio de las personas, desde el punto de vista de sus
capacidades, los informes sobre estdndares de produccién, la medicién

-de la calidad de los productos o servicios, los costos operativos y sus

variaciones, el nivel de rechazos o quejas, etc., son algunos datos de los
cuales pueden deducirse o sospecharse desajustes en el desempefio.

Algunas compafiias ya estin entrenando a sus cuerpos de auditoria
en la habilidad de detectar necesidades de capacitacién.

Entrevistas con responsables de areas o sectores

A través de esta actividad se pone a prueba la aptitud del capac1ta-
dor para salir al encuentro de las necesidades.

Hace tiempo, un poco en broma y un poco en serio, ensayabamos un
“instrumento” para medir la eficacia de los capacitadores mediante la
observacion del desgaste del tapizado de su silla.

.El buen capacitador, segiin esta teoria, es el que tiene el tapizado de

su silla en mejor estado de conservacién, ya que ejerce su funcién
cammando por la empresa y muy poco en su escritorio.

Llevo muchos afios como consultor y aprendi a hacerme una idea de
cémo es el jefe de capacitacién por el niimero de veces que al llamar-
lo por teléfono, lo encuentro en su oficina. :
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Puede parecer exagerado (lo es) pero hay en esto una importante cuo-
ta de razén. La tnica manera de brindar un servicio que responda a
las necesidades es “caminar” la organizacién, estar en contacto di-
recto con los responsables de cada 4rea, indagar sus problemas, pre-
ocupaciones y planes futuros.

Estas entrevistas, utilizadas como herramientas de deteccién, pue-
den arrojar dos tipos de informacién. Por un lado, permite identifi-
car las discrepancias existentes en cada sector. Por otra parte, per-
mite indagar los planes o proyectos previstos para el futuro y las
necesidades que éstos plantean.

En este caso, se recomienda utilizar la “técnica del insomnio del en-
trevistado”, 1a que no difiere de la'“técnica del insomnio gerencial” mas
que en la designacién jerdrquica del entrevistado.

Puede resultar obvio, pero vale la pena dejarlo bien en claro: siempre
que termine una entrevista, haga una devolucién al entrevistado de
1o que recogié en ella. '

Problemas o discrepancias actuales o potenciales

Toda empresa tiene sectores “criticos”, lugares donde se concentra
la mayor cantidad de los problemas (o donde éstos se hacen mas vi-
sibles) que dependen de su estructura funcional, de las caracteris-
ticas de su negocio, y del mercado donde compite.

Por ejemplo, para una compaifiia de seguros, sera vital el desempe-
fio de las personas dedicadas a la evaluacién de riesgos, asi como
para una empresa que fabrica especialidades medicinales, serd cru-
cial el desempefio del personal del laboratorio de control de drogas
y materias primas.

En forma sistemética el Jefe de Capacitacién debe estar en contacto con
las personas a cargo de estas dreas criticas. Esto le permitird una detec-
cién temprana de problemas que pueden generar “insomnio gerencial”.

La informacién proveniente de estas entrevistas deberd completarse con
otras fuentes, tales como informes de produccién, registros de fallas,
quejas de clientes, etc., que permitan “validar” la informacién recogida.

Terminado el andlisis de este segundo camino para detectar ne-
cesidades, trabajemos con el tercero de los que habiamos men-
cionado al principio del capitulo.

k3
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3. LA ALINEACION CON OTROS PROYECTOS DE DESARROLLO DE
'LOS RECURSOS HUMANOS

Los esfuerzos de capacitacién no deben estar aislados de otros esfuer-
z0s que se hagan con la intencién de promover el desarrollo de los
recursos humanos. Asi es que tanto como sea posible esta asociacién
se puede constituir en un instrumento sinérgico para identificar si-
tuaciones que demandan aprendizajes.

Sin intentar agotar todas las posibilidades, analizaremos algunas de ellas.

Sistemas de evaluacién del desempeno

En muchas organizaciones se acostumbra medir periédicamente el
desempefio del personal a través de un sistema formal y estructurado.

Este instrumento, cuando estd bien manejado, es un importante in-
dicador de desvios del desempeiio y, por lo tanto, de potenciales ne-
cesidades de capacitacién por discrepancia.

Por lo comtn, anualmente, todo aquel gque tiene personal a cargo eva-
1da a sus colaboradores en funcién del cumplimiento de los requeri-
mientos del puesto.

Esto constituye una fuente privilegiada de informacién en tanto que
representa lo que cada supervisor percibe como brecha entre lo que
tiene y lo que necesita.

La incorporacién creciente del modelo de evaluacién de desempenio
llamada “360°”, més alld de sus dificultades de aplicacién, es una
riquisima fuente de informacion.

Esta informacion suele ser concentrada por las areas de Recursos
Humanos o Personal, y muchas veces “muere” en un archivo y pier-
de su valor. :

_Por otra parte; es cierto que en algunos casos estas evaluaciones no

est4n realizadas con el rigor que corresponde, y en esas compaiiias
la evaluacién del desempefio constituye un acto formal y burocrati-
co, que se completa para no tener problemas “con Personal” y que.
carece de valor como instrumento-de cambio.
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En otros casos, no estin definidas con claridad las funciones y ta-
reas de cada puesto (o son obsoletas) y, por lo tanto, los superviso-

res evaliian en términos generales y sobre consideraciones abstrac-
tas. - v

Por todo esto es importante que en los casos en que se cuente con

un sistema de evaluacién del desempefio eficaz, se aproveche su in-
formaci6n para detectar las necesidades de capacitacién, y si el sis-
tema no diera los resultados deseados, deberia reformularse para que
sea un instrumento de mejoramiento de la gestién de todo el perso-
nal de la empresa. : o

Las encuestas de satisfaccion o clima organizacional

Este otro instrumento suele ser de gran eficacia para orientar las
busquedas de insatisfacciones que, en la medida en que ingresen en
la consideracion estratégica de la empresa, son una importante sefial
que indica dénde puede haber necesidades de capacitacién,

Los planes de carrera y sistemas de rotacion

En 'muchas organizaciones existen planes de formacién estructurados
para cubrir posiciones, generalmente las de alto nivel.

Si bien es cierto que en los actuales contextos de gran inestabilidad
y cambio son sistemas muy dificiles de sostener, el simple hecho de
contar con gente formada dentro de la organizacién para cubrir una
necesidad es de inestimable valor y por los requerimientos formati-
vos de esas personas resulta una fuente natural de deteccién de ne-
cesidades de capacitacién. ‘

Se trata de programas realizados a mediano o largo plazo, donde se
encuentran detallados los aprendizajes que debera realizar la perso-
na en cuestién para poder desempeiiar el puesto que se le pretende
asignar en un futuro. : :

Del mismo modo existen en algunas emprésas programas de rotacién :

del personal que tienen por objeto la nivelacién de los aprendizajes
y el desarrollo de los recursos humanos.
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Estos planes o programas estructurados permiten anticiparse a las
necesidades y asegurar su satisfaccién en el momento adecuado. Te-
niendo en cuenta que estos planes se orientan por lo comiin a los
niveles medios o altos de las empresas, es importante satisfacer las
necesidades de capacitacién que de ellos emanan, ya que repercuti-
ran sobre las habilidades de los futuros cuadros de conduccién.

Concluyamos la exploracién de estas cuatro modalidades de de-
teccion de necesidades mencionadas al principio trabajo con la
cuarta de ellas. :

4. LAS ENCUESTAS Y EL “MENU DE CURSOS”

Una encuesta de necesidades de capacitacién bien confeccionada y
administrada con cuidado puede ser una buena herramienta de apo-
yo en la actividad de deteccién.

Me va a resultar imposible disimular mi resistencia a utilizar este
medio, pero debo reconocer que para ciertas cosas, como el entrena-

miento en idiomas o la formacién en computacién, suele ser irrempla-
zable.

De todas maneras, deseo advertir que su uso indiscriminado y arbi-
trario puede devenir en un “paquete” de pedidos de cursos que suele
ser dificil de administrar por el capacitador y trae m4s frustraciones
que soluciones.

En algunas organizaciones, se estila enviar a los responsables de
unidades o sectores encuestas que indagan sobre las necesidades a
través de preguntas como ésta: “;Qué necesidades de capacitacién
tiene el personal a su cargo para el presente afio?”, o acaso aun peo-
res: “¢,Qué cursos.deberia realizar su personal en este periodo?”.

Veamos qué efectos tienen estas encuestas y en qué situaciones se

. pueden ver envueltos los capacitadores por enviarlas sin la adecua-

da prudencia.

Por lo general, los destinatarios de estas encuestas no estin entre-
nados para identificar necesidades de capacitacién, y sus respues-
tas suelen ser pedidos de cursos (computacién, curso de ventas,
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inglés, etc.) o en el mejor de los casos pedidos de temas (andlisis de
asientos contables, esterilizacién de instrumental, etc.).

Esta situacién es tan riesgosa como si nuestro médico nos pregun-
tara qué medicamento necesitamos y en qué presentacién o dosis.

La informacién obtenida mediante este tipo de encuestas no le sir-
ve al capacitador responsable para operar sobre una necesidad. A me-
nos que éste interprete su rol como el de un administrador de inscrip-
ciones en cursos (que los hay). Esta clase de encuestas crea Compro-
misos al capacitador, de los cuales no es tan facil desembarazarse.

Luego de recibir las respuestas, él esta “en deuda” con los encuesta-
dos, y seguramente el préximo paso que ellos esperan es la inscrip-
cién en el curso.

Una vez recibida la respuesta, es limitado el espacio de accidén para
acotar y estudiar la necesidad.

El jefe del sector se podra preguntar: “;Para qué me consulta, si des-
pués no me da lo que le pido?”.

Para evitar estos desvios, las encuestas deben orientarse a la identi-
ficaci6én de problemas o situaciongs indeseadas, reservando al capa-
citador la tarea de determinar la existencia de una necesidad de ca-
pacitacién y el modo mas adecuado de solucionarla.

Siguiendo con el ejemplo del médico, la pregunta deberia ser: “;Don-
de le duele?”, “;en qué circunstancias?”, “le duele todo el cuerpo?”.
De este modo, el médico llegara a diagnosticar con informacién sobre
el problema, podra realizar estudios mas profundos y “recetar” el re-
medio mas adecuado (que no necesariamente tiene que ser cursos).

Y si el que pidi6 un “disparate” es uno de los “poderosos” de la em-
presa, ;cémo.se le dice que no?

Y si se le dio lugar a participar en un curso a 1a secretaria del direc-
tor Fulano, ¢cémo se le dira al director Zutano, su rival, que su se-
cretaria no asiste porque él no lo pidié?

Esta modalidad suele tener una variante: “El ment de cursos”. Tam-
poco disimularé mi resistencia a esta modalidad, aunque debo reco-

&
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nocer que suele ser un buen complemento de un plan mis centra-
do en el negocio, siempre que se lo use con criterio.

En est.a modalidad, “alguien”, generalmente el Jefe de Capacitacién
selecciona un “ment de cursos” que a su criterio son “necesarios” para;
la' empresa y deja librado a la iniciativa de los miembros de la orga-
nizacién la inscripcién a los mismos.

En otros casos, se pide a los Jefes que inscriban a sus colaboradores

Ng se neces’ita mucha imaginacién para darse cuenta de que sélo un
mllagf‘o haria que esta modalidad corrija las discrepancias, atienda los
cambios y las incorporaciones. ;Por qué?

JEs que. acaso ustéd conoce a alguien que acepte sus propias dis-
crepancias tan ficilmente?

&Es que todas las personas saben los cambios o incorporaciones que
el futuro les tiene reservados cuando ni siquiera conocen los proyec-
tos que se estdn haciendo? '

Y' §i por milagro la gente los supiese, ¢los sabe el Jefe de Capacita-
cién al momento de hacer el “mena”?

Y si sucediese el milagro de que el “meni” fuese exactamente lo que
la organizacion necesita, ¢es correcto dejar que la gente se “inscriba”

si quiere, cuando una decisién politica demuestra que el aprendizaje
es necesario?

ILEaglnese que una empresa ha decidido mejorar la calidad de la aten-
cién a los clientes, y el Jefe de Capacitacién incluyé en el “mend” un
curso sobre “Atencién telefénica”. ;Cudntas de esas personas que

af.lefxden horriblemente por teléfono se inscribirdn por su propia ini-
ciativa?

Y si algo queda por decir, no se olvide de que una necesidad de ca-

. pacitacién realmente lo es cuando se ha establecido un claro con-

senso entre el que tiene que aprender, su jefe, el sistema de poder
y el sistema de capacitacién.

No obstante, y para no ser tan terminante, permitaseme decir que,
como complemento de un plan, la oferta de algunos seminarios que
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-tengan que ver con la exposicion a nuevas ideas, tendencias o con-
ceptos pueden ofrecerse en un “menu”, pero es obvio que en estos
casos, la oferta debe estar orientada y restringida.

Una vez explorados estos cuatro caminos para detectar necesida-

des de capacitacion, creo que serfa oportuno hablar un poco so--
bre una herramienta fundamental que solemos usar al momento de

hacer este trabajo de identificacién:

EL TRABAJO EN CAMPO

Ya habia anticipado la importancia de esta actividad de los capacita-
dores. También habia dicho que en la etapa de disefio de las activi-
dades es imprescindible.

Es obvio que en la etapa de deteccién hay casos en que también se-
ran imprescindibles algunas observaciones de campo.

Cuando hablamos del cuadro de la pagina 60 y dijimos que comen-
zaba por tener cierta claridad sobre lo que llamamos “situacioén ac-
tual”, también dijimos que esta situacién debia considerarse tal
como la ve quien describe el problema. '

Lo que muchas veces sucede es que no alcanza la descripcién de una
sola persona o existen diversas visiones o el problema se presenta con
diferencias de unas partes a otras. Esto es légico.

Asi que si nos quedamos con las descripciones de los diferentes opi-
nantes, lo mas probable es que terminemos muy confundidos o, peor
atin, convencidos de que nuestra “comprensién” del problema és la
correcta.

Los afios me ensefiaron que en la casi totalidad de las veces en que
creia que las cosas eran de una manera, al ir a corroborarlas al campo
o eran de otra forma o por lo menos habia cosas bastante distintas a
mi visién original o se me habian “escapado” cosas importantes o lo
importante no era lo que yo crefa.

e
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Los que me conocen de afios y suelen requerir mi colaboracién como
consultor ya estdn resignados a que cada vez que me piden algo ten-
drdn que tolerar mis “salidas al campo”. Es que ya me he equivoca-
do demasiadas veces y aprendi que me salen mejor las cosas cuan-
do las veo en la realidad.

También aprendi que cuando el trabajo de quien debe aprender “me
pasa por el cuerpo”, lo entiendo mejor. Esto quiere decir que en el
campo no hay que limitarse a “ver” cémo lo hacen. Intento, por su-
puesto que en parte y hasta donde sea posible, hacer la tarea.

Me ha ayudado mucho para preparar los cursos de ventas salir a
vender con los vendedores; atender al piblico en ventanillas para
preparar cursos de atencién al piiblico; colocar productos en las gén-
dolas para preparar los cursos para repositores de supermercados;
acompailar a gerentes en sus reuniones con sus supervisores y tra-
tar de conducirlas, etc, etc.

Ademis, si usted ya ha hecho esto, sabri lo valioso que le resulta
cuando tiene que admm1strar una clase y estén all{ aquellos a quie-
nes acompaifl y saben, ellos y todos, que estuvimos en la realidad que
ellos viven y que no “hablamos de oido”, como se dice en mi pafs.

También esta actividad me ha ayudado a cambiar mi posicién' como
interlocutor de los decididores del sistema de poder. Ellos saben el
valor que esto tiene y la legitimacién que da a las opiniones.

Y, probablemente, lo méas valioso de esta actividad es que permite
adquirir el lenguaje de los participantes y usted sabe muy bien que
pocas cosas legitiman mds a un instructor que el hecho que poder
expresarse, aunque sea en forma parcial, en el lenguaje de los parti-
cipantes.

Por supuesto que no es ficil hacerlo. Colocarse en el lugar del otro,
ser aceptado, alejar el temor de ser visto como un policia o controla-
dor, entender el espacio, los movimientos y las situaciones que se
viven, hacer que las cosas “pasen por el cuerpo”, soportar una tarea

‘para la que uno no estd preparado... etc., no es tan simple.

Pero, ¢{quién puede detectar una necesidad en un lugar o situacién
que no conoce?

Ademds, es muy divertido y enriquecedor én lo personal.
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Esta actividad le permitird entender mejor el “punto de partida” y
evaluar mejor las posibilidades de disefiar un camino exitoso hacia
“el punto de llegada”.

., Coémo se hace?

Una vez més, no hay una “receta”. Pero puedo hacer algunas suge-
rencias.

Si usted leyé mi anterior libro, La capacitacién. Un recurso dinamiza-

dor de las organizaciones, probablemente recuerde la mencién a la '

“técnica del gran campedén”. Era algo que intuitivamente empezamos
a hacer muchos afios atrés. -

Para los que no lo leyeron, les repaso la idea. En la época.en la que
la capacitacién era poco menos que sinénimo de formacién de mano
de obra industrial, nos pasaba, por ejemplo, que nos llamaban de un
taller de torneria para hacer un curso jde torneria!

¢Cémo era un curso de torneria para torneros? Nadie lo sabia.

Asf que nos arreglabamos con la “técnica del gran campedn”. Consistia
en hacerle al duefio de la torneria esta pregunta: ;Cémo quién de
estos torneros quisiera que fuesen los otros?

Y rapidamente nos sefialaba al “gran campeén”. De inmediato nos
poniamos a mirar qué era lo que hacia este “gran campeén” que no
hacian los otros |Y ahi estaba el contenido del curso!

;Se imagina quién resultaba siendo el instructor? 8i, adivind.

;Sabe quién era el que mds habia aprendido cuando terminaba el
curso? Si, volvié a adivinar. .

Por supuesto, el simple esfuerzo de tener que ordenar sus ideas, sis-
tematizarlas (con nuestra ayuda) y tener que explicarlas (también con
nuestra ayuda) hacia del “gran campedn” no s6lo el mejor instructor,
sino también el mejor alumno.

Cincuenta ailos después, no tengo vergﬁenza de confesar que sigo
usando la “técnica del gran campedén”, mas soflstlcada y mas elabo-
rada, pero idéntica en su idea bésica.
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Me sirve para detectar necesidades y también para elegir las estra-
tegias y los contenidos.

Por supuesto que no es lo mismo si se trata de torneros que de ge-
rentes de empresas... pero hay muchisimos puntos en comftn, y los
problemas no estdn tanto en la deteccidén de la necesidad como en el
disefio. Este tema estd ampliamente elaborado en el libro Disefio
educativo que, junto a DEBora BronsTEIN, GracmLA Kort, Nora Leony,
CeciLia PrRoOVENZANO, RUTH Szvarc y Marisa VAzguez Manzm, publicamos
en el afio 2001 en Ediciones Macchi.

Hoy, cuando salgo al campo con vendedores, por ejemplo, trato de
que el “gran campeén” indicado no sea uno de esos superdotados
que resultan irreproducibles.

Si fuese esto lo que se busca, no haria falta la capacitacién, la clo-
nacién seria mas eficaz. Pero por ahora no es recomendable. (Al me-
nos para los que trabajamos en capacitacién.)

Busco a alguien que ha desarrollado hébitos, usos y costumbres de-
seables y adquiribles por medio del aprendizaje.

Luego de salir acompaiiando al “gran campeén”, salgo con alguien “del
medio”, no me gasto en salir al campo con el peor.

Con estas dos observaciones, es muy facil detectar las diferencias.
(Muchas veces las observaciones no son dos, sino varias.)

Lo que pasa es que a veces el desempefio solicitado por algdn proyecto
estd més alld de lo que aun el gran campedn hace, s1mplemente por-
que plantea que habra que hacer otra cosa.

Aqui el problema es algo mds dificil, pero conversando.con los gran-
des campeones durante las salidas al campo sobre lo que el nuevo
proyecto les pedird, me he asombrado de la forma en que rap1damente
imaginan cémo esto puede ser hecho y suelen tener una visién tan
realista de las cosas que ni el més imaginativo de los capacitadores
podria tener.

Cuando inicio la salida al campo, me detengo a conversar con la per-
sona a quien voy a acompafiar. Generalmente no fue bien informa-
da de la intencién de esta salida. Lo aclaro y pacto lo que vamos a
hacer. '
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Al terminar el acompaifiamiento, preparamos juntos una lista con las
observaciones ttiles que utlhzaremos en la devolucidn al jefe del
proyecto. .

Cuando hago la devolumon de lo observado al responsable del pro-
yecto trato, tanto como sea posible, que los “observados” estén pre-
sentes y participen de la discusién. No siempre es posible, pero
cuando se lo logra, el valor que se agrega es extraordinario.

Durante la preparacién de las sahdas al campo me suelo encontrar

con algunas cosas a las que si no se estd muy atento, es p051b1e caer
€Il umn error.

Si alguien me dice:

— “Necesito que se ensefie tal cosa”, no me est4 sefialando una ne-

cesidad de capacitacién, sino un contenido.

— “Necesito que hagan tal cosa, y creo que no la saben hacer”, si me
estd sefialando una potencial necesidad de capacitacion.

.— “Tenemos que ensefiar inglés”, no me est4 sefialando una necesi-
dad de capacitacién, porque no me sefiala ni por qué, ni para que,
ni quiénes, ni cudndo deben hacerlo. »

— “Tenemos tres secretarias que deberian enviar E-mails en inglés,
y no saben hacerlo”, si me est4 sefialando una necesidad de capa-
citacién a analizar.

— “Tenemos tres secretarias que deberian enviar E-mails en inglés,
¥ no quieren hacerlo porque dicen que no les corresponde”, no me

esta sefialando una necesidad de capacitacién... o me esti sefia-

lando, primero, una necesidad de capacitacién de sus jefes. jAh!,
si después de “querer” hacerlo vemos que no saben hacerlo, enton-
ces si hay una necesidad de capacitacién de las secretarias.

Por eso, en el trabajo de campo, hay que estar muy atento a lo que
nos dicen y a lo que vemos.

Capitulo -4

;Como se las analiza?

En este capitulo se intenta senalar
los distintos aspectos que deben ser
explorados de una cierta necesidad
de capacitacién, de forma tal que se
minimice el riesgo de dejar de lado
algin detalle importante vy, en
consecuencia, estar en mejores
condiciones de producir la res-
puesta educativa mdas adecuada.

Si terminase este libro en el punto alcanzado al final del capitulo
anterior, podria decir que la “deteccién” de la necesidad propiamente
dicha ya ha sido hecha.

Sin embargo, la prictica nos enseifia que aiin nos quedan dos gran-
des cosas por hacer:

1. Analizar la necesidad identificada.

2. Ordenar la informacién de manera tal que el disefiador educati-
vo pueda encarar su trabajo maximizando las posibilidades de ge-
nerar una respuesta adecuada.

En este capitulo intentaremos desarrollar ideas ttiles para hacer un
: trabajo més prolijo y detallado, cubriendo el primer punto recién se-

fialado. Al segundo item lo trataremos en el cap. 6.
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ANALIZAR LA NECESIDAD IDENTIFICADA

El analisis de una necesidad de capacitacién puede variar tanto que
en algunos casos parecera innecesario, y en otros es de tal comple-
jidad que se corre el riesgo de no terminarlo jamas.

Una vez mas diremos que no hay “recetas” para saber cudl es el pun-
to de equilibrio y también una vez més sefialaremos algunas cosas
importantes en el andlisis de una necesidad cuya profundidad y ex-
tensién sélo se podra evaluar en cada caso en particular.

De todas maneras, v hecha esta salvedad, las que siguen son algu-
nas cosas importantes para tener en cuenta.

La identificacion de los interesados

Formulémonos esta pregunta: A quién le importa este problema de
aprendizaje?

Toda necesidad de capacitacién aparecerd dentro de una trama mas
o menos compleja de intereses, necesidades y juegos politicos.

Recordemos que una necesidad de capacitacién no es importante o
valiosa en si misma. Lo que le asigna valor es lo importante de ague-
llo que posibilita hacer.

Reiterando hasta el cansancio cosas ya dichas, repetimos: La capa-
citacién no asegura que una persona haga algo; sélo la pone en con-
diciones de hacerlo.

Lo que realmente le da valor al aprendizaje no es el aprendizaje’en
si mismo, sino lo que éste permite que se haga y que no se podria
hacer si no mediase esa accién de aprendizaje.

Yo sé que afirmaciones de este estilo pueden mellar la autoestima
de los que con clara vocacién educativa trabajamos en organizacio-
nes productivas. Pero no olvidemos que las empresas no se hicieron
para educar a la gente (excepto las empresas educativas), y si una
empresa se pone a enseinarle algo a alguien, es porque lo necesita
para otra cosa.

CAP. 4 — ; COMO SE LAS ANALIZA? o . : 79

Por lo tanto, preguntarse ;a quién le importa el aprendizaje? es in-
suficiente. La pregunta adecuada es: ;A quién le importa que la gente
haga lo que no puede hacer simplemente porque no sabe?

Esta pregunta tiene méas sentido en el contexto empresario.

La experiencia nos ha demostrado que plantearse las cosas asi no
solamente no pone en duda el valor intrinseco de cualquier apren-
dizaje —que lo tiene y nadie lo discute—, sino que ademaés refuerza
su valor en cuanto lo transforma con mas claridad en un recurso es-
tratégico de la gestién empresaria.

Esto es generalmente mucho méas concreto, visible y apreciado.

Por lo tanto, en esta etapa, lo que el capacitador debe poner tan en
claro como sea posible es quiénes son los interesados.

Mi experiencia me dice que no siempre se ha sido lo suficientemente
profundo en esta parte del andlisis.

Si el problema en cuestién es motivo de “insomnio gerencial”, en-
tonces no hace falta demasiado andlisis. Pero en muchos otros ca-
sos no ha sido asi. ’

Lo importante de este punto es que afecta, nada més ni nada menos,
que a una de las cuatro figuras que deben ponerse de acuerdo acer-

- ca de una necesidad de capacitacidn: €l sistema de poder.

En general, a este factor del sistema no conviene dejarlo de lado.

Cuando hablamos de un “sistema de poder”, estamos aceptando que
si bien lo que es motivo de “insomnio gerencial” es habitualmente
poco discutido, cuando el consenso no estd bien establecido a lo
largo de todo el sistema aparecen esas desgraciadas situaciones en
las cuales la capacitacién “se tolera” porque la “piden de arriba”,

pero no se logra la “involucracién” ni los esfuerzos necesarios para

sostenerla.

Por supuesto, el peor problema aparecera cuando, después de haber-
se hecho todo el esfuerzo, de todo lo aprendido poco o nada se tras-
lada a la tarea.
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La red de comprbmisoé que logre “tejer” el Jefe de Capacitacién con’

una cierta actividad estara estrechamente vinculada a la fuerza de la
red de intereses creados alrededor del hecho de que los que deben
hacer algo, y no lo saben hacer, realmente lo hagan.

Un pequefio consejo: Evite que una actividad de capacitacién sea
vista como una actividad “del area de capacitacion”. Todos deben
saber a quién le importa que esto se haga, y en esto el Jefe de
Capacitacion siempre debera cumplir el rol de servicio propio de
un proveedor interno que facilita las cosas.

Las consecuencias de no hacer nada -

El entusiasmo por la capacitacién puede jugarnos alguna mala pasa-
da. Asi que a la hora de analizar una necesidad es 1til preguntarse:
¢ Vale la pena llevar a cabo alguna accién de capacitacién en este caso?

Debo reconocer que muchas veces realicé acciones de capacitacion
que no sirvieron para nada. O casi nada (esto es por mi autoestima).

Varias veces al final de la actividad y al hacer'la evaluacién se pro-
dujo uno de esos terribles silencios y no faltd algdn bienintenciona-
do que dijo: “Bueno, siempre algo se aprende {No?"” o “Estas sirven
para la vida”. ’

Reconozco haber estado al borde del infarto. Pero he sobrevivido lo
bastante como para preguntarme: ;Qué hubiese pasado si esa acti-
vidad no se hubiese hecho?... la respuesta usted ya la sabe.

Entonces, en un ataque de profesionalidad me he preguntado: ¢ Cémo
es que nadie, empezando por mi, pudo advertir que esto iba a pasar?

En general, encontré la respuesta en el hecho de haber realizado un
pobre andlisis de la necesidad en la cual el famoso “consenso” de
las cuatro partes que analizamos en el cap. 1 no existia o era muy
débil.

Pero otras veces, encontré situaciones en las cuales se debié haber he-
cho alguna accién educativa y no se habia hecho, y joh, sorpresa! la
gente habia aprendido a hacer lo que tenia que hacer. No era una ma-
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ravilla como lo hacian, los desempeifios eran muy disimiles, inclusive

'se notaban “vacios” y vicios del aprendizaje. {Pero habian aprendido!

,Qué habia pasado?

En esos casos descubri un clarisimo “consenso” sobre la necesidad
del aprendizaje, pero sélo de tres de los cuatro que debian consen-
sar. ¢Imagina quién faltaba?

Si, era asi. Cuando la gente sabe que debe hacer algo que percibe que
es importante para ellos, para sus jefes y para el sistema de poder,
aunque el sector Capacitacién “esté mirando para otro lado”, de al-
guna manera se ingenian para resolver el problema.

La capacidad de las culturas organizacionales para resolver sus pro-
blemas importantes de aprendizaje suele ser sorprendente. Por su-
puesto las soluciones son imperfectas y poco profesionales, _pero
aun asi, las resuelven.

No quisiera estar en el lugar del Jefe de Capacitacién de una empresa
donde pasan estas cosas.

Y una tltima aproximacién: A veces lo mejor es no hacer nada! Por-

que aun existiendo una necesidad, ésta es de caracteristicas tales
que los involucrados lo resolverdn por si mismos satisfactoria-
mente.

No debemos subestimar la potencia de la capacitacién informal.
¢Cudnto de lo que usted sabe de computacién lo aprendié en situa-
ciones educativas formales? Seguramente que es un porcentaje pe-
querio.

Creo que un error muy grande que cometimos los capacitadores
durante afios, fue oponer la capacitacién formal a la informal, cre-
yendo livianamente que lo que se ensefiaba en el aula “estaba bien”
y lo que se aprendia en la calle o en el diario trabajo “estaba mal”.

- Hoy debemos tomar una postura opuesté y tratar de complementar

ambas situaciones puesto .que el aprendizaje es uno solo, y los di- -
ferentes escenarios son recursos muy valiosos para que se produz-
ca con profundidad. :
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Timidamente comencé hace algunos afios a disefiar procesos de
aprendizaje que armonicen estos dos escenarios y, a pesar de lo li-
mitado de aquellos inicios, me sorprendi de lo que se lograba.

Hoy no imagino una actividad de capacitacién formal que no tome en

cuenta la informalidad y no se apoyen mutuamente. Los avances han

sido notables, ¥ los resultados, sorprendentes.

Por supuesto, esto es s6lo admisible en aquellos casos en los que las
" consecuencias de aprendizajes imperfectos no tienen efectos de impor-

tancia y la propia linea operativa es capaz de controlarios y corregir-
los.

Es obvio que ninguno de estos casos deberia estar dentro de la ca-
tegoria de “causa de insomnio gerencial”.

Seriamente. Si al analizar este punto le surgen dudas con respecto

a si se justifica hacer lo que estd pensando, discuta este punto con
los responsables del proyecto.

Por favor, nunca haga capacitacién “por las dudas”.

Los beneficios a lograr

Ninguna capacitacién se hace por la capacitacién misma, todo apren-
dizaje tiene sentido si permite hacer algo que no se estd haciendo
¥ que se necesita que se haga.

Por supuesto que, desde esta perspectiva, poner a la gente en con-

diciones de hacer eso que se necesita hacer es el principal benefi-
cio.

Pero, ses el inico? Veamos un poco este aspecto del analisis.

Nunca hay que perder el foco, el beneﬁcm mas importante es que al-
guien que debe hacer algo y que no lo sabe hacer esté en condicio-
nes de hacerlo, y, cualquier intento de sustituir este beneficio por
otro es una mistificacion del sentido tltimo de la capacitacién.

Pero la capacitacién ofrece otros beneficios que son “secundarios”
con respecto a lo que ya hemos reiterado.

1

No hay duda de que:
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— el simple hecho de detenerse a pénsar en algo que tiene que ver
con el trabajo de todos los dias produce un valor que suele ser
apreciado;

— la motivacién por hacer algo de lo que se estd seguro es mayor
que si ese mismo desafio se afrontard en condiciones de baja pre-
paracién;

— la posibilidad de hablar de los problemas que un cambio impone
incorpora un beneficio “terapéutico” de no poco valor;

— la clarificacién del sentido y de los objetivos de un proyecto que
sucede cuando se hace una buena act1v1dad de capacitacién es
algo muy valioso;

— la reduccién de la resistencia a los cambios. Obviamente quien
sepa hacer algo se resistira a hacerlo menos que el que no lo sepa
hacer;

— la sensacién de compromiso con la linea y el negocio que mues-
tra el Area de Capacitacién cuando hace buenas actlvldades de-
viene en un prest1g1o de no poco valor.

Y podriamos seguir esta enumeracién... pero no hace falta. (}ualquie-
ra que haya pasado por la gratificante experiencia de participar en
una actividad de capacitacién adecuada y pertinente a un proyecto
que lo involucra podria agregar cosas a esta lista.

Lo que el capacitador no debe dejar pasar por alto en este andlisis
es la identificacién de cudles seran los beneficios adicionales o se-
cundarios que puede aportar la resolucién de esta necesidad.

Y por favor, no se conforme con lograr beneficios secundarios si no
se alcanza el objetivo central.

La existencia de condiciones que favoreceran el traslado
de lo aprendido a la tarea

No hay dudas de que una de las cosas que mas preocupaciéon nos
generan a quienes trabajamos en capacitacién es la baja utilizacion
que se hace de lo aprendido.

Si bien este no es el tema de este libro, no hay dudas de que una
correcta lectura de la situacién permitird predecir si existen las con-
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diciones que favorecerdn el traslado de lo aprendido a la tarea o la
identificacién de elementos que la dificultaran.

Asi es que, cuando hacemos un anilisis de la necesidad, también
debemos hacerlo del contexto en el cual ésta se presenta. Este punto

serd particularmente estudiado en el cap. 5, pero es pertinente ha- -

cer algunas consideraciones previas por ser condicionantes impor-
tantes en esta etapa de andlisis de la necesidad.

Uno de los puntos con mayor “dramatismo” en el trabajo con las ne-
cesidades de capacitacién es el momento en que debemos hacernos
la siguiente pregunta: ;Qué pasa si no se dan otras condiciones que
son necesarias para que el problema se resuelva, aun habiéndose
resuelto el problema de aprendizaje?

En este punto del andlisis, nos ubicaremos desde esta perspectiva:
Una necesidad de capacitacién nos estd diciendo que alguien debe
hacer algo y no lo puede hacer porque no sabe. Ahora nos pregun-
tamos: Y cuando sepa hacerlo, ¢no se encontrara con otras cosas por
lab que igualmente no podra hacerlo?

7

Puede parecer obvio, pero hacer una actividad de capacitacién para

que la telefonista atienda con amabilidad a los clientes cuando sélo -

se cuenta con una linea telefénica que, por supuesto, estd siempre
ocupada, es un despropésito.

Esto no quiere decir que entrenar a la telefonista no sea una nece-
sidad de capacitacién. Lo que quiero decir es que habria que pregun-
tarse si no vale la pena hacer el entrenamiento hasta que los clien-
tes no tengan facil acceso telefénico.

Hace poco en una importante empresa se organizé una actividad
de capacitacioén para sus vendedores corporativos cuya actividad
se iba a ver bastante modificada por un decreto que cambiaria el
régimen legal que enmarcaba la actividad. Se organizé todo, se -
prepararon los materiales, se reservé la fecha, los vendedores del
interior del pafs estaban prontos para viajar, llegd el dfa... y el
decreto no salié.

Muchas veces me descubri a mi-mismo trabajando como si la nece-
sidad de capacitacion estuviese aislada en un frasco, sin revisar lo
suficiente si cuando teniamos que ensefiar una tarea técnica, al mo-
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mento de aplicarla iban a estar los equipos necesarios; si cuando se
iba a entrenar a los vendedores en la capacidad de negociar, realmen-
te le iban a conceder la autoridad para que lo hagan; si cuando se

- iba a entrenar a los analistas en el trabajo con cierta informacién,

el soporte informético era, en realidad, el aprop1ado e iba a estar dis-
ponible para ese momento; etcétera.

Una vez tuve que asesorar en la preparacién de un entrenamien-
to a operarios en el manejo de unas mdquinas que se habfan com-
prado en el Japén. En realidad, lo que se queria hacer era una
especie de “preentrenamiento”, de forma tal que cuando llegaran
las maquinas, la puesta en produccion fuese lo més rapido posi-
ble. Nos mandaron unos manuales jen japonés!, los devolvimos y
nos mandaron otros en inglés. Preparamos todo y se “preeentre-
nd” a la gente. Cuando llegaron las maqumas ... iEran otras!

En el cambio de manuales, se produjo un error y ademds en el trans-

curso del proceso el fabricante habia producido un modelo nuevo,
consult a “alguien” si querian el nuevo modelo por minima diferen-
cia de precio, ese “alguien” dijo.que si, ni sabia lo del “preentrena-

miento” y... lo demas ya se lo imagina. Pocas veces sufn y vi sufnr

una frustraciéon semejante.

No hay duda, entrenar a la gente para que haga algo que no podra
hacer por otras causas ajenas a su “no saber” es muy frustrante para
todos y, desde el punto de vista organizacional, simplemente es un
error.

La relacion entre el valor y el costo

Creo que hace afios que hemos superado la absurda discusién sobre
si la capacitacién es una inversién o es un gasto. Pero por las dudas
que alguien atin no tenga claro este punto, recordemos que, desde el
punto de vista que estamos estudiando a la capacitacién, es obvio que
es una inversién que se hace para resolver el problema de que alguien
no puede hacer algo que debe hacer y no puede hacerlo porque no lo
sabe.

Para dejar bien en claro, si la capacitacién fuese un gasto, simple-
mente no seria capacitacion.
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“Resuelto” este ridiculo dilema que en el pasado llevé a iniitiles dis-
cusiones, veamos algo un poco mis serio. Si la capacitacién es una
inversién, ¢cuél es su retorno?

Una vez méis tengo que decir que éste no es el tema de este libro,
pero en el andlisis de una necesidad, algunas aproximaciones es im-
prescindible hacer.

Ni necesitamos, ni seria yo la persona indicada para desarrollar los
conceptos técnicos sobre las diferentes teorias del retorno de las in-
versiones, pero por lo menos nos debemos plantear ciertas clarida-
des sobre el valor de lo que se obtendra si la actividad de capacita-
cién resultase exitosa.

Minimamente digamos lo que todos sabemos: ¢l monto de la inver-

sién debe ser menor que el valor de lo que se obtiene con ella. (En
lo posible, significativamente menor.}

Esta parte del analisis le serd muy 1til a1 que hace el andlisis de la
necesidad, porque le dard un punto de referencia para definir la es-
trategia educativa por la que se optard para resolver el problema de
aprendizaje.

No podremos invertir en el aprendizaje méas de lo que se obtendra con
él.

En algunos casos, esta relacidn es a todas luces tan favorable, que
resulta innecesario hacer cualquier analisis porque aun invirtiendo
una cantidad de dinero desmesurada, la relacién serd en todos los
casos obviamente positiva.

En estos casos, es la prudencia y la 16gica moderacién, con las que
se debe actuar en cualquier circunstancia, las que pondran los limi-
tes. ' ‘

Habra casos donde el anélisis de la relacién costo-beneficio es muy
facil de hacer. Si estamos instalando una linea de produccién que
costé cierto dinero y que se espera que produzca cierto nimero de
elementos por dia, los cuales tienen cierto valor, la cantidad que in-

virtamos en lograr la productividad buscada serd muy ficil de deter-

minar.
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Pero si se nos pide que entrenemos a los supervisores en habilida-
des para manejar los conflictos 0 mejorar el clima laboral o perfec-
cionar las relaciones interpersonales, la cosa ya no es tan facil.

En estos casos, los elementos observables son muy sutiles y sélo
una decisién politica puede asignarle valor al logro potencial de este
tipo de conductas. :

De todas maneras, y en términos generales, podemos decir que en
esta etapa del trabajo la recomendacién para quien hace el anilisis
de la necesidad es mantener siempre en mente y lo més claro posi-
ble el valor de lo que posibilitari obtener el esfuerzo educativo, y no
preocuparse por lo que se invertird. Esto deberd hacerse al momen-
to de analizar las estrategias educativas posibles, y esto pertenece
a la etapa de disefio.

Antes de abandonar este punto ciuisiera advertir sobre algunas pro-
puestas “tecnolégicas” que pretenden medir el “retorno de la inver-
sién” ignorando muchas cuestiones propias de la conducta humana
y cayendo en tecnicismos o reduccionismos peligrosos y en resul-
tados de dificil demostracién.

Los plazos y las oportunidades

Otro elemento de gran valor a ser analizado cuando Se investigan las
caracteristicas de la necesidad de capacitacién tiene que ver con las
cuestiones temporales. :

En general, pareceria que nunca hay tiempo suficiente para la capa-
citacién. Visto desde lo requerido para un adecuado entrenamiento,
un dia de trabajo puede resultar muy poca cosa.

Desde el punto de vista de tener que dejar el puesto de trabajo para
hacer ese mismo entrenamiento, ese mismo dia de trabajo parece
una enormidad.

* Por supuesto, pocas cosas hay mds relativas que la forma en que

percibimos el paso del tiempo.

La experiencia nos dice que éste es uno de los acuerdos més difici-
les de hacer. Los mismos que reclaman la capacitacién encuentran
dificultades reales para brindarle el tiempo suficiente. -



88 - ORIGEN, DETECCION Y ANALISIS DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION

Y no es que haya mala voluntad, es un problema real.
Veamos el tema dividido en dos partes.
Primero, la cuestién del plazo.

Este aspecto es de ficil solucién. Definir para cuando deben estar
entrenados quienes deben aprender no es ningdn problema serio.
Especialmente, cuando se trata de una necesidad por cambio o por

incorporacién, es el cronograma del propio proyecto el que marca los
plazos.

El finico problema que suele haber aqui es que es muy dificil modi-
ficarlos y si la discusién sobre la capacitacién necesaria fue muy tar-
dia, es probable que estemos “sobre la fecha” y se dificulten el di-
sefio y la organizacidén de las actividades.

Pero si realmente estamos haciendo un buen trabajo de deteccidn,

lo que implica involucrarse en el proyecto a tiempo, esto no debe-
ria ser una dificultad seria.

Cuando se trata de necesidades por discrepancia, el problema sue-
le .ser un poco mas complicado.

En general, cuando una discrepancia ha sido detectada, se aspira
legitimamente a su solucién inmediata, y si el capacitador cometie-
se el error de preguntar ;para cuiando deberian estar entrenados?,
lo més posible es que la respuesta sea: jPara ayer!... y tendria razén.

Por supuesto que en este caso el anilisis es exactamente al revés del
que hacemos con las necesidades por cambio o incorporacién. En los
cambios o incorporaciones, lo que hay que averiguar es para cuidn-
do “el cronograma” pide que la gente esté entrenada.

En las discrepancias sera el capacitador quien deberd proponer un
plazo razonable para concretar el aprendizaje.

Nota: En estos casos se recomienda a los Jefes de Capacitacién
que apliquen lo que ellos mismos ensefian en los cursos de
negociaciones.

Ahora veamos el problema de la oportunidad.
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§

' Ya dijimos que es rﬁuy dificil contar con el tiempo deseable para ha-
-cer una actividad de capacitacién como quisiéramos.

-

Yo creo que si pudiésemos hacer una estadistica universal de lo que
la gente dice en las evaluaciones de los cursos, probablemente el
dato méas repetido es que “se hubiese necesitado. mas tiempo™.

Y casi siempre tienen razén.

Lo cierto es que sacar a la gente del puesto de trabajo es una ver-
dadera complicacién, y para demostrarlo, simplemente veamos los
propios capacitadores c6mo nos va a nosotros mismos cuando que-
remos asistir a alguna actividad de capacitacién que nos interesa.

Recuerdo el refrdn espafiol: “En casa de lerrero, cuchillo de palo”.

Sabemos que en nuestras negoc1a01ones solemos terminar aceptando
tiempos menores que los que quisiéramos. Una vez mais, refiérase a
los cursos de negociaciones que usted mismo dicta.

Es frecuente encontrar propuestas inaceptables. jHagamos el curso
después del horario de trabajo! {Que vengan el domingo!... Yo sé que
debo confesar que en algunas oportunidades no tuve mis remedio que
aceptar lo inaceptable. Pero también sé que si usted quiere poner en
serio riesgo el éxito de una actividad de capacitacién, lo mejor que pue-
de hacer es hacerla fuera de los horarios que normalmente la gente le
destina a su trabajo.

‘Desde el punto de vista conceptual, capacitarse es parte del trabajo

de una persona, y, por lo tanto, la formacién debe hacerse dentro de
los horarios laborales tanto como sea posible.

Otra cosa que deberiamos contemplar es tratar de evitar tanto una
exagerada fragmentacién como una exagerada concentracién del
tiempo destinado al aprendizaje.

“Bueno, hagamos un esfuerzo y lo liquidamos en un dia aunque
nos lleve diez horas” es algo tan horrible como “Bueno, después
de todo se pueden quedar un par de horas por dia después del tra-
bajo ¢No?”.
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Ya sea por razones educativas como operativas, serd muy raro acep-
tar a estas propuestas como las adecuadas.

No hay dudas de que en esta etapa del anilisis de la necesidad de ca-
pacitacion, la indagacién de todos los datos posibles y el manejo de

alternativas adecuadas es un punto critico de la consideracién del
caso.

jAl!, un momento... sabemos que todo esto cambia muchisimo si la
actividad de capacitacién en cuestidn estd asociada a un caso de “in-
somnio gerencial agudo”. '

Los puntos de partida y el punto de llegada

Otro aspecto del andlisis, y muy importante, es la determinaciéh de
la distancia que hay entre 1o que saben y lo que tienen qué saber
para hacer 1o que se les pide.

Los capacitadores solemos tener una tendencia a poner mucho cui-
dado en definir con claridad los objetivos de aprendizaje, lo que po-
demos llamar el “punto de llegada”.

Lo que no siempre hemos tenido en suficiente consideracién es la
determinacion del punto donde se encuentran, lo que podemos lla-
mar el “punto de partida”.

Todos sabemos 1o que sucede en una actividad de capacitacién en

la que, aunque sea a algunos y aunque sea en parte, se “ensefia” lo
que ya se sabe.

También sabemos lo que sucede cuando la actividad comienza “més
adelante” del punto donde se encuentran.

Este punto es més ficil de indagar cuando enfrentamos necesidades
de capacitacion por cambio o por incorporacién, puesto que en es-
tos casos, al tratarse de nuevos conocimientos, practicamente todos
estardn en el mismo punto de partida. No obstante, a veces, se pre-
sentan notorias diferencias en el campo de las actitudes frente al

aprendizaje requerido y éste es un tema de andlisis de no menor
cuantia. '
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Cuando se trata de necesidades de capacitacion por discrepancia, por
el contrario, la dispersién suele ser un tema relevante, pues es poco
probable que en un conjunto de personas que realizan la misma ta-
rea, todos presenten discrepancias similares.

Me atrevo a decir que el andlisis entre el punto de llegada y el o los
puntos de partida es, probablemente, el mas importante della <?tapa
de analisis porque fallar en su consideracién es poner en serio riesgo
el éxito de la actividad.

Tan importante resulta, que debera ser retomado en la etapa de di-
sefio, tanto en la parte estratégica como en el diseiio educativo pro-
piamente dicho. ‘

Si de algo sirve mi experiencia, quiero contarles que cada vez le pres-
to mayor atencién a este punto y, generalmente, las salidas al cam-
po me han resultado de gran utilidad para apreciario mejor.

Los indicadores de satisfaccién e imsatisfaccion

Como hemos visto a lo largo de este capitulo, el analisis de los dis-
tintos factores que se asocian con una cierta necesidad de capac:i-
tacién suele estar asociado con algin punto que se encuentra mas
adelante en el proceso de gapacitacién, como ser el disefio, tanto en
sus aspectos estratégicos como educativos o las dificultades para
trasladar lo aprendido a la tarea.

El analisis de los factores o indicadores de satisfaccién o insatisfac-
cién estd claramente ligado con un aspecto critico del proceso: la
percepcién de los resultados.

Creo que todos los capacitadores alguna vez sofiamos con tener una
herramienta precisa y exacta para medir los resultados de nuestros
esfuerzos educativos.

Como parece que por ahora no la tenemos, al menos para todos los

"casos, me he preguntado mil veces: Si practicamente nunca me he
visto haciendo mediciones precisas de lo que sucedid, ;como supe
hasta ahora si la cosa funcioné bien o mal?
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No lo sé con demasiada exactitud, pero por lo menos hay algo que
tengo claro y sugiero a mis colegas pensar en este punto: Es la va-
riacién de los indicadores de insatisfaccién que determinaron la

aparicion de la necesidad lo que determma el grado de satisfaccién .

sobre los resultados.

He preguntado: ;Qué mediciones hicieron para determinar la exis-
tencia de una necesidad de capacitacién? Han sido muy pocas las
veces en que he encontrado respuesta a esta pregunta.

Entonces pregunté: ;Cémo sabremos si las cosas mejoraron o si al
iniciarse un proyecto nuevo se esta logrando lo que se queria lograr?

iSi bajamos los costos el 10 %, esta todo bien! |Si subimos las ven-
tas de acuerdo con el plan! ;Si reducimos los rechazos por erro-
res administrativos! jSi recuperamos el espacio perdido en las
géndolas! . /

En todos los casos, la respuesta estuvo ubicada fuera del espacio de
la capacitacién.

Siempre se me hablé de los efectos de la capacitacién, creo que nun-
ca de la capacitacién en si misma.

Al principio, me enojaba mucho por esta visién, hasta que me di
cuenta en los hechos de que lo que sostenia en los cursos parecia

ser verdad: A las empresas no les importa dema51ado la capacitacidn,
sino sus efectos.

Y aprendi a distinguir entre “efectos” y “resultados”. El resultado es
directamente atribuible a algo, el efecto no, pero tiene que ver.

Y comencé a revalorizar 1o que los clientes internos decian, porque
me di cuenta de que cuando me encontraban en los pasillos y me de-

cian: jbajamos los costos!, en realidad me estaban diciendo: iel cur-
50 sirvid! '

Claro, 1o que yo esperaba era que elogiase mi trabajo y el muy des-
graciado parecia estar celebrando el éxito del suyo.... iPero si esto
era lo que queria la empresa! {No queria hacer un curso, necesitaba
bajar los costos! Y el curso le habia servido.

CAP. 4 — ;COMO SE LAS ANALIZA? a3

ijCuanto me costé aprender a disfrutar de estas cosas!

Asi que ahora, en la etapa de andlisis, me ocupo mucho de analizar
los indicadores de insatisfaccién que provoca la presencia de una
necesidad de capacitacion... y me dedico a mirar su evolucién des-
pués del esfuerzo de aprendizaje. ' :

Otra cosa que aprend{ es que los indicadores de insatisfaccién no
son los mismos para los distintos involucrados en una misma de-
manda de aprendizaje.

Una vez tuve que encarar una actividad de capacitacion a partir de
la insatisfaccion con la cantidad de materia prima que se desper-
d|C|aba en un cierto proceso productivo.

Vi que los operarios esperaban que la capacitacién les sirviese
para reducir el esfuerzo fisico de manipular materia prima de mas;
los supervisores esperaban que la capacitacién de los operarios
sirviese para gue no tengan que estar tan encima de ellos; los de
logistica esperaban reducir el esfuerzo de compra, los de finanzas,
los pagos, el gerente, los costos, etcétera.

Facilmente sospechardn que cuando tuve que “vender” el proyecto
educativo a los operarios, enfaticé la reduccién del esfuerzo fisi-
co, cuando lo hice con los supervisores, enfaticé la reduccion en
el esfuerzo de control, etcétera.

También facilmente imaginaran que cuando fui a hacer notar los
resultados que habia producido la actividad, hablé de la reduccion
del esfuerzo fisico con los operarios, de la reduccién del control
con los supervisores, de la reduccion lograda en los costos con el
gerente, y asi sucesivamente.

Y lo maravilloso fue que, para mi sorpresa, esa actividad que habia
salido muy bien, mds que mostrar un resultado habia logrado mu-
chos efectos... s6lo que a cada uno le importaba algunoS méis que
otros.



