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El pflPEI de la educacién en la SOCi_Edafi: ]1;'1 papel de la capacitacién en la em-
presa. iQué en'tendemos por cagzicxlacmn. . -

Elementos basicos de capacitacion y entrenamiento. Relacién entre entrena-
miento y capacitacion y el concepto de empleabilidad (capitulo 1). La funcién
Capacitaci(m dentro del area de Recursos Humanos. El capital intelectual y la
capacitacion. Métodos de desarrollo de personas dentro del trabajo. Métodos
de desarrollo de personas fuera del trabajo. Capacitacién y entrenamiento en
la gestién por competencias. ¢Cémo iniciar capacitacién por competencias?
Funciéon de Recursos Humanos en la capacitacién. {Como relacionar capaci-
tacién y entrenamiento con Desarrollo? Determinar objetivos y necesidades.
Los centros de entrenamiento. Esquema de un entrenamiento. Anilisis de
perfil requerido versus habilidades y conocimiento del participante.- Disefio o
rediseiio de un centro de entrenamiento. Evaluacién de las necesndades: de
entrenamiento. Los distintos métodos de capacitacion y entrenamiento. Cor‘no
evaluar la capacitacién. Ejemplo de un plan de formaci(’).n. Costos y beneﬁ’cms
de la capacitacién. El futuro de la formacion: uso intensivo de la tecnologia.
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de formacion

anco de Salamanca’

caso B
- actividad de formacion ya esta consolidada en la em
Jlgunas empresas ¢ ha §onvert1do en un factor clave para el éxito, de acuerdo co
;,n 2% abios Qe estamos viviendo, cada vez ms grandes, rapidos y numerosos n
0s i

Una de las principales aportaciones que puede hacer la formacién es facilitar |2

d aptacifm de los profesionales a estos cambios en los que nos vemos inmersos

a o '

No obstante, hay una serie de preguntas que los departamentos de formacién de-
ben estar planteéndose permanentemente:

_ ¢Coémo elegir las acciones formativas mas eficaces?

Presa moderna. De hecho

¢Cémo priorizar las acciones?

Formacion interna vs. formacién externa.

_ Cémo elegir a mis proveedores.

_ ¢Cuil es la relacién 6ptima precio/calidad?

_ Las nuevas tendencias: tecnologia y formacién.

Lo que por sobre todo debe tenerse en claro es el plan estratégico de la organiza-
cién y la politica de Recursos Humanos. Desde alli hay que tratar de conseguir el apoyo
de la alta direccién. La experiencia dice que cuando se cuenta con ese apoyo una parte
del éxito estd asegurada.

No obstante, para que la formacién pueda ser utilizada como una palanca de
cambio organizativo debe concretarse en un plan de formacién integral y permanente,
no plantearlo como una serie de cursos aislados que pretenden justificar la existencia
de un departamento, o para buscar acciones mas o0 menos motivadoras segun la co-
yuntura.

A continuacién, queremos plasmar el caso real de una entidad financiera preocu-
pada por la adaptacién de sus empleados a las nuevas exigencias del entorno: mcre-
mentar la eficiencia con un mejor servicio al cliente.

0s, socio de Cap Gemini

El caso “Banco de Salamanca” fue preparado por el doctor Julio Garcia Seisded o

Ernst & Young, Espaiia. El trabajo fue realizado en Buenos Aires en agosto de 1
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Evalua cion del grado de satisfaccion dej cliente interno

res nsables del proyecto entendieron Qe la calidad (e

I & AT . : == se

L comprcndc necesariamente la excelencia en ¢] servicio al

"‘mn("bili(hd de herramientas en las dreas del banco que
“ 1 =

™o al clienge
. cliente mterno, y |y
Sl en contacto con Jog

s < gy .
et ciccutd un proyecto que midié6 el nivel del servicio al ¢k

Se ‘s . :
~ a;'ﬂ",é la relacion entre cada uno de los nivele
3¢ le los departamentos de servicios centrales. A

.1y cada uno ¢¢ 1 e _

’ discid una serie de cuestionarios, muy exhaustivos, cuya pretension er refl
S . . " 5 ; « cpar
se elmente posublc la realidad del servicio interno recibido y ofrecido: ¢ J

. nte mterno, para lo
S JEraTquicos de [y req comer-

partr de esta estruc -

s fi . B , s dearr,
:)aTW: en hechos, no en opiniones o rumores. Los cuestionarios se dividieron en tres
ars
ategorias:

fl primero consignaba la percepcién de la calidad de los servicios ofrecidos por los

: distintos departamentos de servicios centrales.
ol segundo, las expectativas en cuanto a importancia y urgencia de cada aspecto
- ™ e L
del servicio.
3. Eltercero consistfa en una autoevaluacion del drea, con el fin de detectar los Facto-

res que influyen en la deficiencia de la calidad de servicio.

Los cuestionarios fucron respondidos por unas 400 personas, de las cuales el
70% pertenecia a la red de oficinas y el 3(1.% a los servicios centrales del l.unc(» Este
porccllmjt‘ no se correspondia con la realidad del banco, y fue sesgado intenciona-
damente porque los principales receptores del servicio interno son las oficinas de la

red.

Para la posterior evaluacion se tuvo en cuenta el peso de una serie de variables
que reflejaran estadisticamente la realidad del banco. Las mis relevantes fueron:

Distribucién geogrifica.

Distribucién por categorias profesionales.

Tamano de oficina.

Preeminencia de la clientela.

Edad y antigiiedad de los encuestados.

. . . Y « percibi: opios
Las conclusiones del estudio reflejaron las deficiencias que ptrtlbl.]ln los [”l I T
. i ! - cada uno de
empleados sobre la organizacion y, en detinitiva, una fotografia de cac

s — s par aqito se formaran
departamentos del banco. Esto supuso que a partir de ese moment
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tratégica de Recursos Humanos 1 CAs0s

grupos de trabajo para elaborar planes de accién.orientados a la mej
randi. Quizd lo mas desmc.\l_)le, -aparte de modificaciones de Jora
que s€ generd en toda la organizacion, dando lugar a mejoras sy
ria de los departamentos.

A continuacion, enumeramos algunas de las principale
S c:onclusio“'e
* del Cs.

roc Su n
};t €50s, fue 0d
andiales ¢, I climy
Mgy

wdio:
1. Sistemas obsoletos.

5 Falta de capacitacién en servicio al cliente, temas comerciales y trab

2 rabaj

3. Desmotivacion por exceso de presion y desconocimiento de los ob;
2 2% B . N so i
4. Comunicacién interna altamente ineficiente. Jett

(o] .
cn eqlupo
VOs,

5. Escasa cooperacion.
6. Excesiva carga operativa.
7. Mensajes contradictorios sobre si €]
s re sl eJercer o no accid ;
hacerlo. con comercial y quiénes ey,
] debia
8. Falta de métodos de trabajo. "

i pqmo compl;mento del estudio, se tomaron diversas
distinta procedencia y formaci6 .
rmacién sobre aspe

C a ctos que, d
petian a viva voce ¢ i { e -
Dk ot uando cumrphmentaban los cuestionarios Alggl:la m;nela, e

s esion, carrera profesiona ivacié ) o e s
e p 1, motivacién, entorno, salarios capatps o

, citacion

piniones de empleados

Como consecuenci
enda de todo est a0
< o, se realizé
cursos human : un proyecto P

os, en especial en busca de la adecuaci}c)’)n ’ de gestion integral de re-

de que cad
auno fu z ‘ persona-pu ..
D lo més rentable y eficiente posible en su 7 pussto, con el objetivo
2 Pagina siguiente se muestra un ncién.

tema integrado, basad -2 gréfico que refleja el enf i i
subprocesos hasta cha?‘ slllalal gt';?SUOx'l’por competencias, d{? dOﬂdeo(?:li\-’de b
cofware . to[almef; :[ie onlcmn del plan de formacién. Para ello iz [O'(li'os’ "
dades formativas de todos los pre 1co que facilitaba de un golpe de vis’la l:sur:ztc)elst‘n
graf i-

expondremo - profesionales de la i .
s un ejemplo del mismo. entidad. En las paginas siguientes

C
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estratégica de Recurso

pian de formacion

Una vez identificadas las necesidades folrmath;S de caida dige pamdp
n ; rticulé un plan que perseguja ha.: -
) en particular, se a pecsegis .
v de los proftzsu_)nal.es P i .
siguientes objetIvos: o
1. Capacitacién de los recursos humanos de la organizacién para que obte“gan |
| _ imiento cada vez mayores en los proces -
ces de calidad y l‘Clldll‘lll‘Cl.). y b e i,
venta de productos y serviclos. :
Fomento del desarrollo profesional y personal de las
vindolas y enriqueciéndolas profesionalmente.

ro

personas implicadas Moy
]
1-

3. Priorizaci6n de las necesidades formativas, asi
bleados.

4. Utilizacién del plan de formacién como plataforma que estimule 1a ¢
participacién de los asistentes, convirtiéndose en un canal adecuado
la cultura y gestionar los cambios deseados en la organizacién.

como de los objetivos concretos eg,

mUnicacién
Para fomengyy

5. Creacién de un sistema de gestién homogéneo que facilite la implantacién de los
valores de la organizacién y que sea percibido por el cliente.

6. Compromiso de todos los miembros de la organizacién en ese reto.

7. Convertir al banco en una organizacién inteligente.

Antes de establecer qué acciones formativas se llevarian a cabo, se incidi6 en e| as-
pecto metodolSgico como variable critica del éxito. Se aposté claramente por el apren-
dizaje por descubrimiento, que permite a cada individuo “descubrir” por si mismo el
porqué de cada cosa, potenciando el aprendizaje en base a la reflexién personal en
lugar de la imposicién de un criterio por parte del instructor. Esto requirié el cumpli-
miento de tres principios fundamentales:

1. Utilizacion de los dltimos avances tedricos.
2. Cardcter eminentemente préctico de los cursos.

3. Aplicacién de los métodos pedagédgicos mas modernos.

Metodologia

mie J:tasparur de estos principios se Planted la utilizacién de las siguientes herra-
ntas:

T
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£studio de casos practicos
s

Jlisis de situaciones en las que los participantes estudian, qigey,
all maneras de tomar decisiones Y Sus consecuencias. De esta

€n y valorap
diferenles srentes los que aportan las conclusiones Yy sugieren las

forma, son los

as aplicaciones de |

proPilesi do a la realidad de su trabajo.
apren

B. videos

yVisualizacion y analisis de peliculas formativas que representan situa
isu

ciones y pro-
dia a dia, similares a los que se pueden presentar en el trabajo.

blcmas dCl

Las escenas elegidas son el punto de par‘uda de discusiones y debates que permi-

los mensajes fundamentales se asocien facilmente con las situaciones vistas,

ten Q‘:ic un “lenguaje comin” y ayudando a los asistentes a recordar esos mensajes en
creando

el futuro. ¥

c. Role-Playing

Simulacién de situaciones en las que los asistentes practi;:an habi]ida.d.es y cono-
cimientos desarrollados a lo largo del curso. Para determinados paruc1panfie§ };S,c
monté una oficina ficticia, con todos los elementos, crc_-ando un eptorml)‘?ue re C_]E; nzf
claramente la realidad de su dia a dia, con col:}s (.lcnchentes, quejas, telé on()fr;c[):ba“
do, todo lo cual facilité enormemente el “aterrizaje” de los conceptos que se
de transmitir.

D. Juegos formativos

. i i xternas al am-

Se desarrollaron una serie de juegos que recre_aban suuamzlilct;srsztfas e

bito empresarial, pero que servian para que l?s as:stt?ntes p:fc e ividad profe
des y competencias necesarias para desempenar opumamel

g diferentes de las de la realidad

la operativa diaria y las conse-
si la importancia de

A través de situaciones paralelas, aparen_@mente
cotidiana, afloraban actitudes y habitos adq_umdos en o
s o0 aue estas llevaban consigo. o B oo co'nacién asuncién de riesgos, €l
aspectos tales como una buena planificacién, comunic i el, B eio del trabajo en
valor de la informacién, las peculiaridades de los clientes,

€quipo, etcétera.
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del plan formativo

sar un plan formativo que cubriese las necesidades del banco, se W
M ar . - . .
Al d1ser}l)0r un lado, habia que transmitir una serie clilc conocimientog en co
cuenta que, 1 izacién, y por otro, aquellos conocimj N3
2 organizacion, y p entos -
(odos los empleados dc 1a 062 ¥ habijig,

des que variaban segiin el puesto- . .
Se definieron cuatro lineas basicas de actuacion:

1. Metodologia de trabajo: St_z dis?flé une; me?dologi; que lllnclwyera desde |, Di.
" reccion General hasta la Direccion de las L:]-lc".las' ara cllo, nos basamog ¢y, la
filosofia de la direccién por objetivos y se 1s.cnarorll una serie de herramien[as
cuyos objetivos fundamcntz}les eran flstemauzar y 1or’nogcnexzar el mode]g dé
gestion del banco, cslab[?aendo qué pardmetros debfa contemplar cada Nive|
qué objetivos se debian fijar desde .el punto de vista de negocio y desde e| puntg
de vista de desarrollo de los pTOfCSIIOIIa‘ICS, gada cuinto uempo’ debia hacer cada
uno el seguimiento y control del nivel mfer!or, qué temas habia que abory, en
las reuniones y c6mo abordarlos dependiendo de si se conseguian o pg y

\

Diseno

VO epy

por qué.

9. Formacion técnica: Dirigida a capacitar a los empleados del banco en aquellas
4reas basicas para el desarrollo del negocio. Cabe destacar la formacién ep pro-
ductos y sobre todo en riesgos, por lo mdllspensable que es para la supervivenci, y
buena marcha de cualquier entidad financiera.

3. Formacién en competencias comerciales: Enfocada a formar a los profesionales
del banco para una nueva dindmica de actuacién, en consonancia con las nuevas

exigencias en el desempeiio de sus funciones.

Este tipo de formacién resulté bdsica para puestos con responsabilidad en acciones
comerciales y/o direccién de equipos, maxime cuando no sélo tenian que cambiar
ellos, sino cada uno de los miembros de sus equipos y, en muchas ocasiones, en te-
mas de los que carecian de cualquier experiencia o formacién previa.

4. Formacién en competencias gerenciales: Enfocada a cambiar comportamientos y
adecuarlos a la nueva filosofia de la entidad, dando una especial relevancia a la ex-
celencia en el servicio al cliente y al trabajo en equipo, como parte de la nueva cul-
tura organizativa y los valores de la institucién.

Se realiz6 un plan a dos aiios, segiin las categorfas profesionales, priorizando y

organizado cada una de las acciones formativas, tal y como se puede apreciar en el si-
guiente cuadro:

Capacitacign Y entrenamientq 127

?/:r

El siguiente grafic

Programa

m

o refleja los distintos tipos y cursos
de capacitacion

de Capacitacion
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NECESIDADES DE CAPACITACION

RED SERVICIOS CENTRALE
Subgerentes | ESPecialistas Gerentes'y .
Gerentes | Subgere de negocio Jefes Otros
Departamento | Sscc
c 8 g |Direccién de o —
2 23 | equipos i
8c o .
E © § £ | Trabajo de equipo
S Es [
w go Liderazgo
" Habilidades
o comerciales
cod
© 5 | Técnicas basicas
@ oo |deventa
EBo =
= E £ | Negociacion
288
c Orientacion
al cliente
Riesgos
3 Técnicas
5 avanzadas de
b] venta y productos
c
o Planificacion
] comercial y
E gestion de tiempo
o]
. Especializacion
subgerentes
B e
7 1999

[Eester LS

El resultado fue un cambio radical en el modus operand: de la organizacién. ¢Hasta
dénde se puede atribuir a la formacion el éxito en el cambio producido? No creo que
nadie pueda estar en condiciones de responder a esta pregunta; la formacién es una
palanca mis, que bien utilizada es potentisima, pero, como deciamos al principio del
capitulo, no es la panacea. Debe haber un plan estratégico de la organizacién que con-
sidere critica la variable de los recursos humanos, y el plan de formacién debe ser una
consecuencia del plan de recursos humanos. Lo que si se puede constatar es que las
organizaciones de éxito consideran la formacién como una inversién y no como un
gasto, y que es una variable que tienen en cuenta en forma permanente. Ademas, écudl
es la finica alternativa a la formacién? La ignorancia. Ustedes eligen.
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