Después de estudiar este capitulo, usted podra:

e  Comprender los procesos de aplicacion de personas en la organizacion.
¢ Definir el concepto de entrenaniiento'y desarrollo de personas ’
. Descnbnr los tipos de cambios provocados por el entrenamiento.
+ - Definir el proceso de entrenamlento y sus principales etapas.

«  Describir corno se elabora el duagnésuco ‘de las necesidades de entrenamlento

+  Definir como se programa “el entrenamiento.
s Explicar la puesta en marcha del programa de entrenamiento.

«  Definir como se evalta el programa de entrenamiento.

«  Recompensas organizacionales
¢+  Concepto de entrenamiento
+  Proceso de entrenamiento @
‘ +  Diagnostico de las necesidades de entrenamiento
+  Disefio del programa de entrenamiento
+  Conduccion del programa de entrenamiento

«  Evaluacién del programa de entrenamiento
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Entrenamiento en la empresa Bioterapica Anfora S. A.

Dentro de la mejor tradicion burocrética, en diciembre de cada afio la division de RH
(DRH) de Bioterapica Anfora S. A. enviaba a todos los gerentes una relacién detallada de
los cursos externos ofrecidos en el mercado para que escogiesen los mas apropiados
para los empleados y los introdujeran en la programacion del afio siguiente. La empresa
destinaba una partida presupuestaria anual de 3% de su facturacién.para que el depar-
_tamento de entrenamiento o adiestramiento (DA) ejecutara las inversiones anuales de
entrenamiento de personal. Cada gerente debia elaborar una relacién de candidatos a
los cursos externos, fijar las fechas establecidas y devolver ia relacién al DRH que, des-
pués de aprobarla, la enviaba al DA para que éste diligenciase las inscripciones y los
respectivos pagos a las entidades externas. En urfa reunién con otros ejecutivos de RH,
Maria do Carmo Silveira, gerente de DRH, se enteré de que otras empresas estaban
transformando el 6rgano de entrenamiento en un 6rgano de consultoria interna y de
actuacién estratégica. Silveira percibié que el DA de Anfora era s6lo un 6rgano opera-
cional e intermediador que no tenia que ver con el entrenamiento, sino con papeles y
asuntos rutinarios. En consecuencia, llegé a la conclusién de que se debia modificar con

urgencia.
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Las personas constituyen el principal patrimonio de las organizaciones. El capi-
tal humano de las organizaciones, compuesto de personas que van desde el mas
simple obrero hasta el principal ejecutivo, se convirtié en un asunto vital para el
éxito. El capital humano es la principal diferencia competitiva de las organizaciones
exitosas. En un mundo variable y competitivo, en una economia sin fronteras, las
organizaciones se deben preparar continuamente para enfrentar los desafios de la
innovacién y la competencia. Para tener éxito, las organizaciones deben contratar
personas expertas, agiles, emprendedoras y dispuestas a asumir riesgos. Las personas
conducen los negocios, fabrican los productos y prestan los servicios de manera ex-
cepcional; en consecuencia, producen hechos. Para conseguirlo, es imprescindible el
entrenamiento y el desarrollo de la persona. Las organizaciones mas exitosas invier-
ten mucho en entrenamiento para obtener un retorno garantizado. Para éstas, el entre-
namiento no es un simple gasto, sino una inversion valiosa en la organizacion o en
sus empleados, que redunda en beneficio directo de los clientes.

Maria do Carmo Silveira, gerente de DRH de Bioterapica Anfora, se reunié con Jorge
Pedreira, supervisor del DA, para negociar con él los objetivos y las metas que se debfan
alcanzar en el érgano de entrenamiento. Ella buscaba horizontes méas amplios para el
DA y queria transformarlo en un componente estratégico vinculado directamente con
los negocios de la organizacion. Aunque Pedreira no estaba acostumbrado a esta vision
global a largo plazo, percibio que dejaria de ser burécrata para convertirse en consultor

interno de la organizacion.

Concepto de entrenamiento

El concepto de entrenamiento tiene significados diferentes. Anteriormente algunos es-
pecialistas en RH crefan que el entrenamiento era un medio para adecuar a cada perso-
za laboral de la organizacién a partir de los cargos
ocupados. Recientemente se ampli6 el concepto al considerar el entrenamiento como
un medio para apalancar el desempeiio en el cargo. Casi siempre el entrenamiento ha
sido entendido como el proceso mediante el cual la persona se prepara para desempe-
Aar de manera excelente las tareas especificas del cargo que debe ocupar. En la actua-
lidad, el entrenamiento se considera un medio de desarrollar competencias en las personas
n mas productivas, creativas e innovadoras, puedan contribuir mejor a los

na a su cargo y desarrollar la fuer

para que sea
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objetivos organizacionales y sean cada vez mas valiosas. Asi, el entrenamiento es una

1

fuente de utilidad que permite a las personas contribuir efectivamente a los resultados

“ del negocio. En estos términos, el entrenamiento es una manera eficaz de agregar valor

a las personas, a la organizacién y a los clientes. El entrenamiento enriquece el patri-
monio humano de las organizaciones y es responsable del capital intelectual de éstas.
Aungque en este capitulo se citaran las tres concepciones de entrenamiento, la tercera

recibird mayor atencién e importancia.

Algunas definiciones de entrenamiento

Entrenamiento es el proceso de desarrollo de cualidades en los recursos humanos para habili-
tarlos, con el fin de que sean mas productivos y contribuyan mejor a la consecucion de los
objetivos organizacionales. El proposito del entrenamiento es aumentar la productividad de los
individuos en sus cargos, influyendo en sus comportamientos’.

Entrenamiento es el proceso de ensefiar a los nuevos empleados las habilidades béasicas que
necesitan para desempefar sus cargos.

Entrenamiento es el proceso sistematico de modificar el comportamiento de los empleados
para alcanzar los objetivos organizacionales. Ei entrenamiento se relaciona con las habilidades
y capacidades exigidas por el cargo, y esta dirigido a ayudar a que los empleados utilicen sus
principales habilidades y capacidades para tener éxito’.

Entrenamiento es la experiencia aprendida que produce un cambio relativamente permanente
en el individuo y mejora su capacidad para desempefar un cargo. El entrenamiento puede
implicar un cambio de habilidad, conocimiento, actitud o comportamiento, lo cual significa
cambiar lo que los empleados conocen, los habitos de trabajo, las actitudes frente al trabajo o
las_interaccione _supervisor®,
; /0.8, corto-pl

néra.sisteratica .y organi-

Existe una diferencia entre entrenamiento y desarrollo de personas porque, aun-
que sus métodos de aprendizaje sean semejantes, su perspectiva temporal es diferen-
te. El entrenamiento se orienta al presente, se enfoca hacia el cargo actual y busca
mejorar las habilidades y capacidades relacionadas con el desempefo inmediato del
cargo. El desarrollo de personas se centra en los cargos de la organizacion y en las
nuevas habilidades y capacidades exigidas®. Ambos, entrenamiento y desarrollo (E&D),

constituyen procesos de aprendizaje.

Aumentar el conocimiento de las personas:

N Transmision N Informacién sobre la organizacion, sus productos
de informaciones o servicios, politicas y directrices, reglas
y reglamentos, y sus clientes.
Mejorar las habilidades y destrezas:
Desarrollo ® Capacitar para la ejecuciony operacion
e de habilidades ] de tareas, manejo de equipos, maquinas

y herramientas.

Entrenamiento > .
Desarrollar o modificar comportamientos:

® Cambio de actitudes negativas a actitudes
Desarrollo /as & =
€ > favorables, de toma de conciencia'y sensibilidad

de actitudes con las personas, con los clientes internos
y externos.

Elevar el nivel de abstraccién:

L Desarrollo ® pesarrollar ideas y conceptos para ayudar
e a las personas a pensar en términos globales

de conceptos

y amplios.

e s o o 8 % & & s w o e ® e @+ s s s e v e s &




Aprendizaje significa cambio en el comportamiento de la persona mediante la
incorporacién de nuevos habitos, actitudes, conocimientos y destrezas. 5e habla mu-
cho de aprendizaje organizacional ‘para referirse a la cultura de perfeccionamiento
de las personas que predomina en las organizaciones exitosas.

Mediante el entrenamiento (y el desarrollo), la persona puede asimilar informa-
cién, aprender habilidades, desarrollar actitudes y comportamientos diferentes y com-
prender conceptos abstractos. La figura 12.1 muestra estos cuatro tipos de cambio de
comportamiento logrado mediante el entrenamiento.

La mayorfa de los programas de entrenamiento se concentra en transmitir infor-
macién al empleado sobre la organizacion, sus politicas y directrices, reglas y proce-
dimientos, misién y vision organizacional, sus productos y servicios, sus clientes, sus
competidores, etc. La informacion gufa el comportamiento de las personas y lo vuel-
ve mas eficaz. Algunos programas de entrenamiento se centran en desarrollar las
habilidades de las personas para habilitarlas y capacitarlas en su trabajo; otros buscan
desarrollar nuevos habitos y actitudes para tratar con clientes internos y externos, con
el propio trabajo y con la organizacion, y otros se preocupan por desarrollar concep-
tos y elevar el nivel de abstraccion de las personas que les permita pensar y actuar en
términos mas amplios. Casi siempre las organizaciones utilizan simultdneamente varios
tipos de cambio de comportamiento en los programas de entrenamiento. Al desarro-
llar habilidades en las personas, también transmiten informacién e incentivan el de-
sarrollo de actitudes y conceptos. Gran parte de los programas de entrenamiento trata
de cambiar las actitudes reactivas y conservadoras de las personas por actitudes

proactivas e innovadoras que mejoren su espiritu de equipo y su creatividad.

La disciplina de los lideres del mercado’

Cn el libro, Disciplina dos lideres do mercado®, Wiersema y Treacy afirman que las empresas gue
lideran el mercado ofrecen el precio mas bajo o se posicionan con el mejor producto, o incluso
ofrecen al cliente opciones personalizadas. Segun los autores, existen tres caracteristicas que
son absolutamente vitales en las empresas lideres de mercado.

La primera es enfocarse en un solo punto valorado por los clientes. En consecuencia, no
atienden todas las solicitudes de los consumidores ni ofrecen el servicio mas completo y confiable
ni el precio mas bajo o el mejor producto, sino que sélo ofrecen lo que el cliente valora. Lo
importante es que los lideres centran toda su atencidn en ese punto, dan lo mejor de si para
alcanzarlo y no se preocupan por ser los mejores en otros aspectos.

La segunda caracteristica es mejorar con mucha dedicacion y continuamente el valor que
ofrecen a los clientes. Por consiguiente, no se contentan con elaborar el mismo producto
diariamente, aunque lo hagan bien, sino que intentan ‘mejorar todos los dias y ser optimos.

La tercera caracteristica, y la mas importante, es lograr la excelencia de manera disciplina-
da. Asf, siempre se concentran en alcanzar un desempeno superior en el punto que sus clientes
valoran. La formacion y el entrenamiento de los empleados estan orientados hacia esa meta, y
su cultura corporativa apoya totalmente a las personas para que consigan esa meta con rapidez.
Construyen una formidable méaquina operacional para entregar a los consumidores el valor
que consideran prioritario. Estas empresas, como McDonald’s, Johnson & Johnson, Hewlett-
Packard, Toyota y Ford, se apoyan en las personas, y no es ningun secreto que administran sus
negocios a partir de las personas. Fl entrenamiento esta detras de todo esto.

Los obreros deben volver a la escuela’® .

Las técnicas modernas descienden de las oficinas para ir al taller de las fabricas y, en cuanto se
difunden, ponen a prueba el razonamiento y la capacidad intelectual de los obreros que, aunque
son habiles con las manos y fuertes con los brazos, no tuvieron la misma formacion escolar de los
colegas del Primer Mundo, que asistieron ocho ¢ diez afos a la escuela basica. La diferencia es
pequera cuando se trata de montar un engranaje, pero se convierte en un abismo cuando se
requiere transferir informacion gerencial a un computador ligado al sistema distribuido de con-

critica
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trol de materiales. La tecnologia implantada en la organizacion a través de centenares de

microcomputadores exige una capacidad intelectual sélo disponible entre quienes completaron
la secundaria. El muro informético que aisl6 al Brasil durante década y media produce ahora,

varios aftos después, la dltima y mas cruel secuela, que empuja a la flor y nata de los obreros hacia

el limbo de la ignorancia.
Algunas empresas que fabrican productos superespecializados (por ejemplo, fibra 6ptica)

solucionan el problema reclutando obreros entre los recién egresados de escuelas superiores
de tecnologfa. Las empresas creativas del interior de Sao Paulo, donde abunda la oferta de
facultades de ingenieria, pagan cursos nocturnos a una parte de sus jovenes obreros formados
en el sequndo grado del Senai. Aungue son caminos loables, son insuficientes. Al comienzo del
milenio, la gestion descentralizada suprimio jefes y supervisores, cambio las crueles lineas de
montaje por células multidisciplinarias de produccion, recort6 la distancia entre el cerebro y las
piernas de la empresa, gracias a los sistemas de informacién que, a su Vvez, requieren datos
precisos y personas capacitadas.

La reduccién de costos elimind puestos de trabajo, impuso mayor responsabilidad a los
sobrevivientes y exigié-adaptaciones en una carrera salvaje por la modernizacion. Una industria
mecanica corriente en los Estados Unidos tiene un microcomputador en el taller de la fabrica por
cada dos obreros. En Brasil, las mejores tienen un micro por cada diez trabajadores. El obrero
estadounidense realiza sus tareas y las registra en el micro més proximo con su contrasena. Con
la tarjeta magnética, busca informes, informa el estado de sus tareas y deja al personal al tanto del
inventario de material listo y semiacabado. Aqui cada estacién precisa un encargado o lider que
representa la burocracia. Es menos competencia, que al final significa menos empleos.

La solucién est4 en superar esta dificultad sin desviarla de la ruta del progreso. En conse-
cuencia, capital y trabajo deberan encontrar una férmula para actualizar multitud de obreros sin
aumentar costos, lo cual requiere concesiones de ambos bandos. Las empresas deben costear las
clases y, en contraprestacion, ios sindicatos deben aceptar la reduccion proporcional de los sala-
rios. Pero ahf esta el obstaculo, ya que la Constitucién de 1988 de Brasil establece que los salarios
son irreductibles. La cooperacion y la osadia permitiran ensefiar a centenares de miles de traba-
jadores en la franja de 25 a 35 arios a pensar con légica, lo que debe tardar por lo menos 3.000
horas de estudio, distribuidas en tres afios para cada turno. Si no se pone esto en marcha, las
empresas lideres no aportaran en el Brasil durante afos y, sin ellas, los empleos continuaran
desapareciendo. Cuando la empresa y su personal se disponen a conversar sobre la distribucion
de utilidades, es claro que ya existe ambiente para elaborar una agenda constructiva.

Proceso de entirenamiento

El entrenamiento es un proceso ciclico y continuo compuesto de cuatro etapas'®:

1. Diagndstico: inventario de las necesidades de entrenamiento que se deben satis-
facer. Estas necesidades pueden ser pasadas, presentes o futuras.

2. Disefio: elaboracién del programa de entrenamiento para satisfacer las necesida-
des diagnosticadas.

3. Implementacion: aplicacion y conduccién del programa de entrenamiento.

4. Evaluacién: verificacién de los resultados del entrenamiento.

Este ciclo, compuesto de cuatro tiempos, s€ puede representar como aparece en
la figura 12.2.

Las cuatro etapas del entrenamiento incluyen el diagnéstico de la situacion, la
eleccién de la estrategia para encontrar la solucion, la implementacién de la accion
y la evaluacion y control de los resultados de las acciones de entrenamiento. El
entrenamiento no se debe confundir con el simple acto de asistir a un curso y propor-
cionar informacién, pues va mucho mas alla. Significa alcanzar el nivel de desempe-
fio esperado por la organizacion, a través del desarrollo continuo de las personas que
trabajan en ella. Por tanto, es deseable una cultura interna favorable al aprendizaje y
comprometida con los cambios. Mas adelante sé estudiara cada una de las cuatro

etapas del entrenamiento.
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;Cuanto gastan las empresas en entrenamiento’??

presas emplean fortunas en el entrenamiento. Las buenas noticias son.

La revista Business Week calcula que las 500 empresas estadounidenses gastaron cerca de

US$44 mil millones en entrenamiento en 1997.

La revista Exame revela que, segun investigacion del Saratoga Instituto, de s&o Paulo, en
1997 las 500 mas grandes empresas brasilefias que aparecen en fa lista de mayores Yy
mejores gastaron cerca de US$650 millones en entrenamiento. En 1996 esa inversion
flegé a US$580 millones.

En Brasil la inversion per capita en entrenamiento de ejecutivos viene creciendo, segun el
Saratoga Institute. En 1995, R$900,00; en 1996, R$1.300,00, y en 1997, R$1.860,00.

Pero hay otras noticias:

Existe mucho desperdicio en las inversiones en entrenamiento. Los recursos se desperdi-
cian: cerca de US$100 millones se gastaron en programas de entrenamiento con técnicos
de futbol, jugadores de baloncesto y cursos diversos, como ejercicios de supervivencia en
la selva, escaladas de muros y montafas, bailes alrededor de fogatas, flores de Bach y
otros, llamados indebidamente entrenamiento de comportamiento. O en cursos mas se-
rios, pero con retorno dudoso, por falta de objetivo especifico.

Muchos programas de entrenamiento estan distanciados de las necesidades estratégicas
de la empresa. Muchas empresas compran paquetes de entrenamiento ya listos para
mostrar técnicas adoptadas por otras empresas, pero que nada agregan a la capacitacion
del empleado.

Ei exceso de teoria es otro flagelo.

a la préctica, debido al academicismo.
La falta de cultura interna favorable al aprendizaje y al cambio de comportamiento es otro

obstaculo. De nada sirve gastar mucho dinero si la empresa no gla espacios ni oportunida-
des para que las personas apliquen sus conocimientos adquiridos.

El entrenamiento ‘por resultados es el camino mas corto al derroche (inversiones exagera-
das), por un lado, y a la inaccién (escasez de inversiones), por el otro. Es necesario ser
pragmaticos; en consecuencia, es basico implementar un enfoque basado en los resulta-
dos y contar con la participacion de la capula en el contenido y la adecuacion a la estrate-

Muchos programas no consiguen lievar los conceptos

gia del negocio.

Figura 12.2
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Figura 12.3
Proceso
de entrenamiento’.
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Diagnéstico de las necesidades de entrenamiento

La primera etapa del entrenamiento
to de la organizacién, que no siempre son muy ¢

de ciertos censos e investigaciones internas capaces
: as carencias de

 necesidades de'e

“sery 1o que realmente es.
o de habilidades que un in
tar su eficiencia, eficacia y producti
localiza estas necesidades o carencias y
para la organizacion y, sobre todo, para e
desperdicio o una simple pérdida de tie

El entrenamiento de las personas en |
tinua y constante. incluso si el desempeiio
introducir o incentivar alguna observacion y mejoramiento
base principal de los programas de mejoramie
cién de las personas para lograr niveles de d
entrenamiento es el principal cat

Las necesidades de entrenamiento se re
tual y pasado, asi como a la posibilidad de alcanzar el nuevo niv

renamiento son I
¢ entre o

que se pretende llegar.

El primer paso de Maria do Carmo Silv
asignar a los gerentes de empres
de entrenamiento de sus areas
equipo para averiguar sus caren
cada gerente negoci6 con el dep
entrenamiento adecuada para su
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y hace. Son una des
Una necesidad de entrenamie

es la evaluacion de necesidades de entrenamien-
laras y se deben diagnosticar a partir
de localizarlas y descubrirlas.
preparacion profesional de las
apersona deberfa saber y hacer y
compensacion entre lo que deberia
nto es un area de informacién
dividuo o un grupo debe desarrollar para mejorar o aumen-
vidad en el trabajo. Cuando el entrenamiento
las elimina, es benéfico para los empleados,
| cliente. En caso contrario, representara un
mpo.
a organizacion debe ser una actividad con-
de las personas es excelente, se debe
de las habilidades. La
nto continuo es la constante capacita-
esempefio cada vez mds elevados. El

alizador de este cambio.
fieren a carencias en el desempeno ac-

el de desempefio a

eira, la gerente de DRH de Bioterépica Anfora, fue
a la responsabilidad del diagnostico de las necesidades
de competencia. Cada gerente trabajo junto con su
cias actuales y futuras de entrenamiento. En seguida,
artamento de entrenamiento (DA) la programacion de
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Métodos empleados en el inventario de necesidades de entrenamiento

Existen varios métodos para determinar qué habilidades se deben focalizar para esta-
blecer la estrategia de entrenamiento. Uno de los métodos consiste en evaluar el
proceso productivo de la organizacion, localizando factores como productos rechaza-
dos, barreras, debilidades relacionadas con el desempefio de personas, costos labora-
les elevados, etc. Otro método para determinar las necesidades de entrenamiento es
la retroalimentacion directa de las personas sobre las necesidades de entrenamiento
en la organizacién. Las personas informan clara y efectivamente qué tipo de informa-
cién, habilidades o actitudes necesitan para ejecutar mejor sus actividades. Un tercer
método incluye la visién de futuro. La introduccion de nuevas tecnologias o equipos,
nuevos procesos para fabricar los productos o servicios de la organizacién, nuevos
productos y servicios o desarrollo de los actuales productos y servicios son sefiales de
que las personas deben adquirir nuevas habilidades o destrezas.

El inventario de necesidades de entrenamiento se puede realizar en tres niveles

de andlisis, como se observa en la figura 12.4%.

1. Andlisis organizacional: a partir del diagnéstico de la organizacién, verificar los
aspectos de la mision, la visién y los objetivos estratégicos que debe atender el
entrenamiento. :

2. Andlisis de los recursos humanos: a partir del perfil de las personas, determinar
cuéles son los comportamientos, las actitudes, los conocimientos y las compe-
tencias necesarios para que las personas contribuyan a la consecucion de los
objetivos estratégicos de la organizacion.

3. Andlisis de la estructura de cargos: a partir del examen de los requisitos y especi-
ficaciones de los cargos, determinar cuales son las habilidades, destrezas y com-
petencias que las personas deberdn desarrollar para desempefiar adecuadamente
los cargos.

4. Andlisis del entrenamiento: a partir de los objetivos y metas, que se deberan utilizar
como criterios para evaluar la eficiencia y eficacia del programa de entrenamiento.

. . . Diagnéstico organizacional
Analisis organizacional Determinacion de la misién y visién de los objetivos
estratégicos de la organizacion.

Y

Analisis de | Determinacién de los comportamientos, actitudes
nalisis ge 10s recursos y competencias necesarios para alcanzar
humanos | los objetivos organizacionales.

y

e Examen de los requisitos exigidos por los cargos,
Anali Ficach givos P gos
nalisis de los cargos especificaciones y cambios en los cargos.

&

[

o . Objetivos que se deben utilizar en la evaluacién
Anéalisis del entrenamiento del programa de entrenamiento.
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Indicadores de necesidades de entrenamiento™

Ademés de los métodos de inventario de necesidades, existen indicadores que sefialan necesi-
dades futuras (a prior) y necesidades actuales que se manifiestan en los hechos pasados (a
posteriori).

Indicadores a priori son eventos que, si ocurren,
futuras, facilmente previstas, como: ’

provocaran necesidades de entrenamiento

Expansion de la empresa y admision de nuevos empleados
Reduccién del nimero de empleados

Cambio de métodos y procesos de trabajo

Sustituciones o movimiento de personal

Premios, licencias y vacaciones de personal

Cambios en los programas de trabajo o de produccion
Modernizacién de los equipos y nuevas tecnologias
Produccion y comercializacion de nuevos productos o servicios

PNV AWN =

Indicadores a posteriori son los problemas provocados por necesidades de entrenamiento no
atendidas ain, como:

1. Problemas de produccion:

- Baja calidad de produccion

« Baja productividad

. Averias frecuentes en equipos e instalaciones

. Comunicaciones deficientes

. Elevado numero de accidentes de trabajo

. Exceso de errores y de desperdicio

. Poca versatifidad de los empleados

« Mal aprovechamiento del espacio disponible
2. Problemas de personal:

. Relaciones deficientes entre el personal

« Numero excesivo de quejas

. Mala atencion al cliente

« Comunicaciéon deficiente

. Poco interés en el trabajo

. Falta de cooperacion

. Errores en la ejecucion de érdenes

El entrenamiento por televisién®

Cuando Aetna Insurance, una de las mayores asequradoras estadounidenses, socia de la em-
presa brasilefia Sul América, evaluo los resultados de su programa de entrenamiento, hubo
sorpresa general. El principal problema de su programa de entrenamiento no era la calidad de
los instructores, las herramientas y estilos de presentacion de los programas, el contenido
mismo de los materiales y recursos instruccionales que fundamentaban los talleres, sino capa-
citar gran pumero de aprendices dispersos geograficamente mediante un programa centraliza-
do en un departamento que utilizaba enormes salones en ciudades lejanas.

La empresa llegé a la conclusion de que si pretendia proporcionar servicio de gran calidad
a sus clientes, no debia entrenar sélo a unos cuantos empleados seleccionados que viajaban a
las localidades programadas. El objetivo de la compafia era aumentar el nimero de empleados
involucrados en el entrenamiento para mejorar la calidad de! servicio ofrecido a los clientes. Los
ejecutivos de la empresa y el personal de entrenamiento participaron en sesiones de lluvia de
ideas para ampliar el entrenamiento hasta donde mas se pudiera, y concluyeron que la mejor
alternativa serfa el entrenamiento interactivo por television.

En consecuencia, se cred la red de televisién Aetna, que une 235 oficinas con la oficina
sede de cada vendedor de seguros, y permite que la compafia amplie sus programas de entre-
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dor de seguros. Cerca de
| nuevo programa. El entrenamiento por television gana
rmite implementar programas de entrenamiento muy
los empleados desde cualquier lugar del pafs,
| mismo tiempo o en diferentes horarios. La tendencia a
d del entrenamiento debe con-

namiento a todo el pafs, poniéndolos a disposicion de cada vende
3.000 empleados participaron en €
popularidad en el mundo entero, pues pe
flexibles. En el mismo taller pueden participar
dentro o fuera de la compafia, a
emplear la TV como vehiculo para ampliar y aumentar la calida

tinuar y crecer en el futuro.

Disefio del programa de entrenamiento

da etapa del proceso, relacionada con la planeacién de las acciones de
entrenamiento, es el disefio del programa de entrenamiento. Después de diagnosticar
y localizar las necesidades de entrenamiento, es necesario centrar la atencion en
esas necesidades mediante un programa integrado y cohesionado. Programar el entre-

nifica definir seis componente basicos: a quién debe entrenarse, cémo
de alcanzar los

La segun

namiento sig
debe entrenarse, en qué, quién debe entrenarlo, dénde y cuando, a fin

objetivos del entrenamiento.

El programa de entrenamiento debe estar asociado a las necesidades estratégicas
de la organizacién. Comprar paquetes de entrenamiento, es decir, programas ya listos y
vendidos como productos enlatadosy cerrados no siempre soluciona las necesidades de
la organizacion. Es preciso evaluar las necesidades de la organizacion y de las perso-
nas, y establecer criterios precisos para fijar el nivel de desempeifio esperado. Ademads,
la organizacion debe estar dispuesta a dar espacio y ofrecer oportunidades de aplica-
cién de las nuevas competencias 'y conocimientos adquiridos en el entrenamiento. Para
evitar desperdicios y garantizar el retorno deseado de la inversion, es imprescindible ser
pragmdtico en la programacion del entrenamiento’s. La manera de conciliar la inver-
sion con el retorno es implementar el denominado entrenamiento orientado hacia los
resultados, por mds dificil que sea definirlos y verificarlos. Es indispensable establecer
resultados para el entrenamiento y compararlos posteriormente.

Métodos de entrenamiento

Cémo entrenar > . .
o recursos instruccionales
L~
En qué entrenar , Asunto o contgnldo
de! entrenamiento
Quién debe entrenar L 5| Instructor o entrenador
Dénde entrenar | | Local de entrenamiento

L

Epoca u horario

Cuando entrenar N ¢
de entrenamiento

T

Para qué entrenar || Objetivos del entrenamiento
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Cornell University realizé una investigacién en 30 grandes empresas estadouni-
denses y comprobé que éstas utilizan seis tipos de educacion y enirenamiento para
sus empleados: :

1. Compartir informacién sobre el negocio de la empresa con los empleados.

2. Promover habilidades de comportamiento interpersonal, incluidos el desarrollo
de equipos, la dindmica de grupoy la solucion de problemas. .

3. Introducir principios y técnicas de calidad total para alinear que la vision de los
empleados concuerde con la visién de la direccion.

4. Entrenamiento en habilidades técnicas relacionadas con el trabajo

5. Entrenamiento mezclado en habilidades para el trabajo relacionadas con el des-
empefio actual

6. Control estadistico del proceso (CEP)

Tipos de entrenamiento ofrecidos
por organizaciones estadounidenses’’

Tipo de entrenamiento % de frecuencia

Habilidades gerenciales 74,3
Habilidades de supervision 73,4
Habilidades técnicas o actualizacion de conocimientos 72,7
Habilidades de comunicacion 66,8
Servicios y relaciones con los clientes 63,8
Desarrollo de ejecutivos 56,8
Nuevos métodos y procedimientos 56,5
Habilidades de ventas 54,1
Habilidades burocraticas y de secretariado 52,9
Desarrollo personal 51,9
Habilidades bésicas con computadores 48,2
Relaciones con empleados 44,9
Prevencion de accidentes y promocién de la salud 38,9
£ducacién del consumidor 35,7

18,0

Educacion basica para la prevencion

Tecnologia de entrenamiento

La tecnologia de entrenamiento se refiere a los recursos didacticos, pedagdgicos e instruccionales

utilizados en el entrenamiento. La tecnologia de !a informacion influye en los métodos de

entrenamiento y reduce 1os costos operacionales. En la actualidad, nuevas técnicas de entrena-
miento se imponen a las tradicionales, entre 1as cuales se pueden mencionar:

1. Recursos audiovisuales: imagenes visuales e informacién en audio son poderosas herra-
mientas de comunicacion. La videograbadora registra las clases, los mensajes y presenta-
ciones audiovisuales para ser vistos por quienes reciben, en grupo o individualmente, el
entrenamiento. El CD-ROM y el DVD (Digital Video Disc) permiten grabar programas de
entrenamiento que se pueden distribuir y presentar en varios locales diferentes en cual-

quier momento.
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2. Teleconferencia: empleo de equipo de audio y video para permitir que las personas parti-
cipen en las reuniones aunque estén distantes entre si, o de & localidad del evento. Una
videoconferencia de cuatro horas con cuatro personas permite ahorrar R$5.000 en pasa-
jes de avion y gastos de hoteles y restaurantes.

3 Comunicaciones electronicas: los avances en la tecnologia de la informacion permiten la
comunicacion interactiva entre personas fisicamente distantes. Por el correo de voz (voice
mail), el director actia como fuente que envia un mensaje sonoro a las demas personas
conectadas a la red de teléfonos de una empresa. El correo de voz se utiliza en organizacio-
nes comprometidas en programas de calidad total.

4. Correo electronico: €l e-mail es una forma de comunicacion electronica que permite a las
personas comunicarse entre si a traves de mensajes electronicos enviados por computadores
unidos a redes de computadores. Ademas de Internet, muchas organizaciones estan desarro-
llando redes internas basadas en Internet (intranets) para incrementar la interaccion electréni-
ca. Internet 2 permite mayor interconectividad con escuelas y universidades de todo el mundo.

5. Tecnologia de multimedia: comunicacion electrénica que integra voz, video y texto codifi-
cados digitalmente y transportados por redes de fibra optica.

El segundo paso dado por Maria do Carmo Silveira fue transformar el departamento de
entrenamiento en un equipo de consultoria interna para asesorar a los gerentes en los
asuntos de entrenamiento. La programacion del entrenamiento paso a ser responsabi-
lidad gerencial (de linea) y funcion de asesoria staff. De la negociacion entre las partes,

resulta el programa de entrenamiento.

e

Conduccién del programa de entrenamiento

La conduccién, implementacion y aplicacién del programa de entrenamiento es la
tercera etapa del proceso. Hay una sofisticada tecnologfa de entrenamiento. Existen
varias técnicas para transmitir a informacién necesaria y desarrollar las habilidades
requeridas en el programa de entrenamiento. Las dos principales técnicas para trans-
mitir y divulgar informacion son:

1. Conferencias. La técnica mas utilizada para transmitir informacién en programas
de entrenamiento es la conferencia. Esta conferencia es un medio de comunica-
cién de una sola via, en que un instructor presenta informacién verbal a un grupo
de oyentes. En esta situacién de entrenamiento, el instructor presenta la informa-
ci6n mientras los entrenados escuchan sin hablar. Una ventaja de la conferencia
es que el instructor expone a los entrenados una cantidad maxima de informa-
cién dentro de determinado tiempo. La conferencia, sin embargo, presenta des-
ventajas. Por ser de una sola vfa, los entrenados adoptan una postura pasiva.
Existe poca o ninguna oportunidad de aclarar dudas o significados, o verificar si
ellos comprendieron el material de la conferencia. Existe poca o ninguna oportu-
nidad de practicar, reforzar, retroalimentar o conocer los resultados. Lo ideal
seria que el material fuese muy significativo © intrinsecamente motivador para
los entrenados. Estas limitaciones no permiten que la conferencia tenga mucho
valor para promover cambios de actitud o de comportamiento.

2. Instruccién programada. Tecnica utilizada para transmitir informacion en progra-
mas de entrenamiento. El aprendizaje programado es una técnica para instruir
sin la presencia e intervencion del instructor humano. Pequefias partes de infor-
macién que requieren respuestas relacionadas se presentan individualmente a
los entrenados, quienes pueden determinar sus respuestas para saber si compren-
dieron la informacion obtenida. Los tipos de respuesta solicitados a los entrena-
dos varfan segdn la situacion, pero generalmente son de seleccion multiple,
verdadero o falso, etc. Tal como el método de conferencia, el aprendizaje pro-
gramado tiene ventajas y desventajas. Una de las ventajas es que se puede
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computarizar y los entrenados aprenden en sus propias casas, saben de inmediato
si se equivocaron 0 acertdron y participan activamente en el proceso. La princi-
pal desventaja es que no presentan las respuestas al entrenado. .

Las técnicas para desarrollar habilidades en programias de entrenamiento se divi-

den en entrenamiento en el cargo y técnicas de clase.

1. Entrenamiento en el cargo. Técnica de entrenamiento que suministra informa-
cién, conocimiento y experiencia relacionados con el cargo. Puede incluir con-
duccién, rotacién de cargosy asignacion de proyectos especiales. La conduccién
representa una apreciacién critica respecto del desempefio de la persona en el
cargo. La rotacién de“cargos incluye el desplazamiento de una persona de un
cargo a otro, para comprender mejor la organizacion en conjunto. La asignacion
de proyectos especiales significa entregar una tarea especifica para que la perso-
na aproveche su experiencia en determinada actividad.

2. Técnicas de clase. Utilizan la sala de clases y el instructor para desarrollar habi-
lidades, conocimientos y experiencia relacionados con el cargo. Las habilidades
varian y van desde habilidades técnicas (programacién de computadores) hasta
habilidades interpersonales (liderazgo 0 trabajo en grupo). Las técnicas de clase
pueden desarrollar habilidades sociales e incluir actividades de dramatizacion
(role playing) y juegos de negocios (business games). El formato mas comun de
juegos administrativos son los pequefios grupos de entrenados, para tomar deci-
siones administrativas y evaluarlas. La dramatizacién implica actuar como de-
terminado personaje o participar en la solucién de problemas orientados a
personas, que se deben resolver en la organizacion. Las técnicas de clase estimu-
lan la interaccién y producen un ambiente de discusién que no se presenta en los
modelos de una sola via, como la conferencia. Estas técnicas desarrollan un
clima en que los entrenados aprenden el nuevo comportamiento desempenando
las actividades, actuando como personas o equipos, actuando con la informa-
cién, y facilitando el aprendizaje a través del conocimiento y la experiencia
relacionados con el cargo mediante su aplicacién practica. Las diferencias entre
el papel de la instruccién empleado en la divulgacién de la informacién vy el
utilizado en el desarrollo de habilidades son enormes.

Mercedes Benz construye pequeia fabrica para entrenar empleados™

La fabrica de automoéviles de Mercedes Benz (MB), situada en Juiz de Fora, Brasil, se inauguré en

febrero de 1999, aunque desde finales de 1997 ya se producia en ese pafs el modelo Clase A la

empresa alemana instald una pequena fabrica para entrenar a los empleados en un taller de 6.000

m?, donde cerca de 200 personas ensamblan tres automoviles diariamente bajo la orientacion de

obreros alemanes. Estos automoviles no se venden a los dlientes ni los utiliza la empresa. El juego de

piezas del Clase A llega a la pequena fabrica directamente de Alemania y los entrenados ensamblan
el vehiculo como si estuviesen en una verdadera linea de montaje. El proceso es igual, los equipos
también, excepto que la velocidad es menor; asi es €l entrenamiento en el cargo.

MB invirti6 R$4,8 millones en la pequena fabrica, que funciona como su centro de califi-
cacion profesional. Contrato 1.100 obreros que habian terminado bachillerato y tomo la deci-
sion de entrenarlos en una verdadera linea de montaje, porque el personal de la regidn no tenia
experiencia anterior en ensamblaje de vehiculos.

MB invirtic US$820 millones en la unidad fabrit que producira 40.000 vehiculos el primer

afio y tiene capacidad para 70.000. El periodo de pruebas (tryout) y la contratacion de otros 900
ses antes de iniciar la operacion normal de la fabrica.

empleados se llevaron a cabo dos me !
Aplicacién de la teoria del aprendizaje al entrenamiento™

El entrenamiento es una forma de educacion y debe utilizar los principios de la teorfa del
aprendizaje, tanto en el disefio como en la implementacion de programas formales € informa-

les de entrenamiento, & saber:
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Orientadas hacia

Conferencia, instruccion
programada, instruccion

] el contenido o9
- asistida por computador
En ; ; Dramatizacién, entrenamiento
cuanto Orientadas hacia e
e ] de la sensibilidad,
al el proceso
desarrollo de grupos
uso
) . ] Estudio de casos, juegos
|,| Mixtas (contenido y simulaciones, conferencias
y proceso) y técnicas diversas en el sitio
. de trabajo.
Técnicas
t(:e Antes del ingreso Programa de induccion
entrena- 1 I o de integracion
miento En en la empresa
cuanto a la empresa
al tiempo - —
(época) . . Entrenamiento en el sitio
Después del ingreso de trabajo (en servicio)
en la empresa o por fuera del sitio de
trabajo (fuera de servicio)
Entrenamiento en tareas,
E En el sitio de trabajo rotacién de cargos,
n enriquecimiento de cargos
cuanto
al ;'t'o . Clases, peliculas, paneles,
e Fuera del sitio casos, dramatizacion,
trabajo de trabajo debates, simulaciones,
juegos

1. El entrenado debe estar motiva
aprender. La motivacién influye e
conquista su atencién h
para aprender esta influida
entrenado percibe que el en
poco puede esperarse de
El entrenado debe estar ca
aptitudes para aprender asunto.
portante para que el programa
do y aplicado en el trabajo.
3. El aprendizaje requiere retroa
cuando reciben refuerzo inme
ser recompensado por el nuevo comp
necesidades como salario, reconocimien
negociar y establecer patr
especificos del aprendizaje
sentimiento de conquista cuan
dida para la retroalimentacion s
4. La aplicacion practica aumenta &
pragmatismo, se debe dar tiempo para

acia las a

e 2 @ 8 8 & o e & o + & s = s s 0 >

un programa de entrenam

do para aprender. La persona debe tener voluntad de
n el entusiasmo de la persona en el entrenamiento,
ctividades y refuerza lo que aprende. La motivacion
por las creencias y percepciones del entrenado. Si el
trenamiento no traeré resultados o si no estd motivado,
iento.

pacitado para aprender. La persona debe poseer ciertas

s mas complejos. La capacidad de aprender es im-
de entrenamiento pueda ser comprendido, asimila-

limentacion y refuerzo. Las personas aprenden mejor
diato de su nuevo comportamiento. El aprendiz debe
ortamiento y esa recompensa debe satisfacer
to, desarrollo y promocion. El aprendiz debe

ones de desempefio con sus superiores. Los objetivos
son puntos de referencia (benchmarks) que producen

do se logran. Los estdndares proporcionan una me-
ignificativa del aprendiz.

| desempeno’ del entrenamiento. Es indispensable el
que el aprendiz asimile lo aprendido, para que

acepte, interiorice y tenga confianza en lo aprendido. Esto requiere practica y repeti-

cién de los temas estudiados y aplica
tar cambios producidos por lo apren

cipn practica en el trabajo. Este debe experimen-
dido en nuevas técnicas y habilidades.

Figura 12.6
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5 Fl material de entrenamiento debe ser significativo. El material debe ser aprendido en
dosis cada vez mas complejas. El material ha de ser ofrecido para proporcionar apren-
dizaje secuencial (casos, problemas, discusiones y conferencias) y debe ayudar al entre-
nado como un proceso eficiente de aprendizaje. Los métodos de aprendizaje utilizados
deben ser variados e innovadores. La monotonia perjudica el aprendizaje, y produce
fatiga. Todo método de entrenamiento debe ser significativo, agradable e innovador.

6. El material se debe comunicar con eficacia. En el fondo, el entrenamiento es un
proceso de comunicacion que se debe realizar de manera integrada y amplia para
garantizar asimilacion e incorporacién de nuevos temas, COMO informacion, habili-
dades, actitudes y congeptos.

7. El material del entrenamiento debe ser transferible al trabajo. El entrenado debe
recibir el entrenamiento lo mas cerca posible de su realidad de trabajo para que el
material aprendido sea aplicable de inmediato en la préctica.

# El tercer paso dado por Maria do Carmo Silveira fue hacer mas énfasis en el entrena-
miento en el cargo y en el trabajo. Los cargos individuales se transformaron en trabajo
de equipo, lo cual facilité el intercambio de ideas, experiencias y conocimientos entre
los miembros. Cada equipo funcicna como un taller de innovacién con el liderazgo
incentivador de los gerentes. El entrenamiento se convirtio en el impulsor de nuevas

ideas que permiten encontrar nuevas soluciones.
SRR IS L A MR e R ey

Evaluacién del programa de entrenamiento

La etapa final es la evaluacién dei programa de entrenamiento para comprobar su efica-
cia, es decir, para verificar si el entrenamiento tuvo en cuenta las necesidades de la
organizacién, de las personas y de los clientes. Como los programas de entrenamiento
representan una inversion (materiales, tiempo del instructor, pérdida de produccién mien-
tras los individuos se estan entrenando, y por eso estan separados de sus cargos), se requie-
re que produzca un retorno razonable. Normalmente, se debe evaluar si el programa de
entrenamiento satisface las necesidades para las que fue disefiado. Las respuestas a las
preguntas que aparecen a continuacién pueden ayudar a determinar la eficacia del pro-
grama de entrenamiento: ;Se eliminaron los rechazos y los desperdicios?, jse eliminaron
las barreras?, ;disminuyeron los costos de trabajo por unidad?, ;las personas se tornaron
mas productivas y felices?, ;la organizacién alcanzé sus objetivos estratégicos y tacticos?

Si la respuesta a las preguntas anteriores fue positiva, el programa de entrena-
miento tuvo éxito; si fue negativa, el programa de entrenamiento no consiguioé sus
objetivos y se perdi el esfuerzo porque no surtié ningln efecto.

Algunos datos pueden servir como elementos de evaluacién de los resultados del

entrenamiento?®:

1. Datos concretos:
s Ahorros de costo
» Mejoramiento de la calidad
= Ahorro de tiempo
= Satisfaccion de los empleados
2. Medidas de resultados:
Clientes atendidos
Tareas completadas
Productividad
Procesos completados
Dinero empleado
3. Ejemplos de ahorros de costos:
» Costos variables
» Costos fijos
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s Proyectos de reduccion de costos
a Costos operativos
= Costos administrativos .
4. Ejemplos de datos sobre mejoramiento de la calidad: 3
= indices de errores y desperdicios
= Volumen o reproceso
= Porcentaje de tareas exitosas
» Variacién alrededor de estandares organizacionales preestablecidos
5. Posibilidades de ahorro de tiempo:
' Tiempo para-completar un proyecto
Tiempo de procesamiento
Tiempo de supervision
Tiempo de equilibrio* para nuevos empleados
Tiempo de entrenamiento
Eficiencia
Dias de tiempo perdido

Evaluacion de los resultados del entrenamiento
La evaluacién de los programas de entrenamiento se puede llevar a cabo en cuatro niveles:

1. Evaluacion en el nivel organizacional:

s Aumento de la eficacia organizacional

= Mejoramiento de la imagen de fa empresa

s Mejoramiento del clima organizacional

= Mejoramiento de la relacién entre la empresa y los empleados

» Mejoramiento en la atencion al cliente

u Facilidad de cambios e innovacion

u Aumento de la eficiencia

a Involucramiento de los gerentes en las practicas de entrenamiento
2. Evaluacion en el nivel de recursos humanos:

= Reduccion de fa rotacion y del ausentismo del personal.

s Aumento de la eficacia individual y grupal de los empleados

® Aumento del conocimiento de las personas

u Cambios de actitudes y comportamientos de las personas

a Aumento de las competencias de las personas

= Mejoramiento de la calidad de vida en el trabajo (CVT)
3 Evaluacion en el nivel de los cargos:

a Adecuacion de las personas a los requisitos exigidos por los cargos

= Mejoramiento del espiritu de equipo y de cooperacion

» Aumento de la productividad

» Mejoramiento de la calidad

u Reduccion del indice de accidentes en el trabajo

a Reduccion del indice de mantenimiento de maquinas y equipos
4 Evaluacién en el nivel de entrenamiento:

w Consecucion de los objetivos de entrenamiento

a Retorno de las inversiones realizadas en el entrenamiento

Lo que puede proporcionar un programa de entrenamiento exitoso

&

Internamente

1. Mejoramiento de la eficiencia de l0s servicios
2. Aumento de la eficacia en los resultados

+ N. del R.T. Tiempo que el nuevo empleado tarda en alcanzar el volumen normal de produccion.

critica

fehihetludePboot el
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Creatividad e innovacion en10s productos y servicios ofrecidos al mercado

3.

4. Mejoramiento de la calidad de vida en el trabajo (VT

5. Calidad y productividad

6. Mejoramiento en la atencion al cliente

7. ¢Qué mas?

Externamente '
1. Mayor competitividad 8rganizacional

2. Asedio de otras organizaciones a los empleados de la empresa

3. Mejoramiento de la imagen de la organizacion

4. ;Qué mas?

(Podria usted anadir otros aspectos del entrenamiento exitoso?

Teoria de resultados?'

La filia! brasilefia de DuPont, uno de los mayores grupos del sector quimico en el mundo, no es
la excepcién a la regla. Esta empresa gastaba fortunas todos los afios para llevar a sus emplea-
dos a las aulas de clase y después comprobaba que nada de lo aprendido se utilizaba en las
actividades diarias. Los programas de entrenamiento, desligados de la realidad casi siempre
servian s6lo para mejorar la hoja de vida. DuPont resolvié cambiar. Se asocié con Forum, una
empresa estadounidense de consultoria gerencial, y propuso el entrenamiento por resultados.
En la actualidad los cursos de DuPont estan vinculados a proyectos practicos y su evaluacion
depende de las metas alcanzadas. El entrenamiento cambié del cielo a la tierra, afirma el
director de RH.

Los modelos tradicionales de entrenamiento se estan agotando: en el aula de clase, el gerente
era tratado individualmente, distante de su equipo Yy de su ambiente de trabajo. DuPont ha
obtenido buenos resultados con el entrenamiento por resultados. Antes gastaba cerca de
US$240 en cada hora de entrenamiento por empleado. Despues de la asociacion, el costo cayo
casi 85% y esta en menos de US$40. Pero cada uno de sus 1.200 empleados recibfa poco mas
de cuatro horas anuales de entrenamiento. Al asociarse con Forum, la cantidad sera ocho veces
mayor: 32 horas al afo. La idea es reducir al minimo el entrenamiento en el aula de clases y
transferirlo hacia el sitio de trabajo. Salir del aula de clases significa también abandonar viejos
métodos. En vez de cursos tedricos como liderazgo y negociacion, entre otros, DuPont resolvié
cambiar el enfoque de entrenamiento. Cada equipo tiene sus propios proyectos €n marcha v,
en la practica, recibe asesoria de Forum. Uno de los primeros proyectos fue la sustitucion de los
gases CFC por un nuevo producto, el SUVA. Aungue ambos se emplean en los sistemas de
refrigeracion, los praductos CFC danan la capa de ozono. Los compradores del producto son
fabricantes de refrigeradores 0 profesionales auténomos encargados del mantenimiento de
electrodomésticos. Una de las etapas del entrenamiento fue llamar a los clientes a DuPont para
convencerlos de las ventajas del nuevo gas. Los conceptos de entrenamiento son los mismos,
pero la forma de aplicarlos es diferente: directa 'y cotidiana.

La manara de evaluar la eficiencia de los programas de entrenamiento también cambid. El
criterio de Forum se conoce €omo diagnostico de 360°, como el que se utiliza en la evaluacion
del desempeno. Los subordinados, jefes, clientes, pares y iodos los que estan alrededor del
empleado que recibe el entrenamiento participan en la evaluacion. Esto vale mucho mas que la
nota de un profesor. Ademas, como el objeto de los CuUrsos son asuntos practicos, es posible
comparar los resultados alcanzados con el entrenamiento. El nuevo concepto ayudo a la inte-
gracién de los diversos niveles funcionales en 105 entrenamientos. Este tipo de entrenamiento
solo es viable si 1a informacion es compartida por todas las personas involucradas en los
proyectos, cualquiera que sea el cargo o el nivel. £l método produjo resultados practicos en la
empresa. El vicepresidente de la division de nailon de DuPont mando derribar todas las paredes
de su departamento. Ademas, 1as mesas, los teléfonos, los computadores y demas equipos

pasaron a ser comunes a todos los empleados.
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El cuarto paso de Maria do Carmo Silveira fue lograr que los gerentes evaluaran el
resultado de los programas de entrenamiento junto con sus equipos. Asi, el departa-  «
mento de entrenamiento pasoé a recibir retroalimentacién directamente de las propias

areas de actividad de la empresa. i
<R R g i

Cémo obtener el maximo beneficio
de los programas de entrenamiento

1. El apoyo y el compromiso de la ctipula son indispensables, como ocurre en los programas
de calidad total.

2. El involucramiento de la alta direccion significa que el programa es serio. Mientras esté
s6lo en manos de la gerencia intermedia, el programa se puede desviar de su objetivo.

3. Es importante relacionar la programacion de entrenamiento con los objetivos estratégicos
del negocio. Por ejemplo, si el objetivo es atraer al cliente, el primer paso es preparar a los
empleados en la atencion al cliente, en la excelencia del comportamiento, la calidad de tos
productos y servicios, la preocupacion por servir y agradar y, sobre todo, preparar a toda la
organizacién para que esto ocurra realmente.

4. Laempresa debe crear un clima interno favorable al entrenamiento y la capacitacion de las
personas, en el que se incentiven nuevas habilidades, se privilegien la creatividad y la
innovacién, y se valoren los nuevos conocimientos. Lo ideal seria establecer una cultura
organizacional que valore y destague el entrenamiento y proporcione oportunidades de
poner en practica los nuevos conocimientos y las nuevas soluciones. Se requiere una
empresa que siempre exija nuevos conocimientos, nuevas posiciones y nuevas soluciones

a las personas.

Educacion corporativa®

El papel de las organizaciones en el aprendizaje de sus empleados se amplia cada vez més. La
educacién corporativa se enfoca en el desarrolio del cuadro de personal, para obtener resufta-
dos en los negocios. Es un modelo diferente del entrenamiento tradicional, disefiado para
transmitir conocimientos especificos del tema en que la persona presente alguna deficiencia,
porque trae una vision mas ampliay a largo plazo.

La responsabilidad de la organizacién en la gerencia del conocimiento no entrafia contra-
diccién con la iniciativa de las personas para autodesarrollarse. Las personas que se preocupan
por el futuro saben que éste esta en la educacién. La educacién corporativa ha sido estimulada
por un ambiente inquieto, curioso y revolucionario provocado por factores externos, como la
globalizacién, el desarrollo tecnolégico, la competitividad, los cambios répidos y discontinuos,
etc., que producen efectos en la administracion de las organizaciones. Se trata de fomentar el
aprendizaje continuo para motivar actitudes, formas de pensamiento y habitos, competencias
y una visién del negocio que puedan dotar a las personas de herramientas intelectuales que
perfeccionen su trabajo. La gerencia del conocimiento procura que la educacién de las perso-
nas concuerde con los objetivos estratégicos del negocio.

Las empresas que privilegian la educacion corporativa crearon sus propias universidades:
las universidades corporativas. Estas empresas ganan con “la escuela en casa”. Una investiga-
cién llevada a cabo por Corporate University Xchange en 100 universidades corporativas de los
Estados Unidos revela que el retorno de la inversiéon es el doble del de un entrenamiento
tradicional. Por cada US$1 empleado en entrenamiento tradicional, el retorno es U5$0,50%. En
las universidades corporativas, el retorno es US$2. En vez de contar solo con los cursos ofreci-
dos por el mercado, las empresas fundaron sus propias “universidades” para incrementar el
perfeccionamiento constante de sus empleados. Las denominadas universidades corporativas,
originadas en los Estados Unidos, se estan fortaleciendo como instrumento para entrenar

profesionales de manera continua y superar la deficiencia en la formacion practica y especifica

de los profesionales, pues se ha comprobado que ies entrenamientos convencionales no siem-

pre se utilizan de manera directa en el trabajo. Accord (hoteleria), Brahma (bebidas), Fischer
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América (publicidad), McDonald’s (ali
empresas que llevan a los profesiona
clases de sus propias universidades.

En la Universidad de la Hambur
de Sao Paulo, los gerentes reciben entrenamiento en el laboratorio de alimentos. Alli aprenden

todo sobre el funcionamiento de las maguin

obtienen una visién global de las operaciones

sector hotelero y alimentario, la Academia

guesa, de la red McDonald’s, si
as 'y

Universidad de Se

mentos), Motorola (telefonia) y Souza Cruz (cigarros) son
les, a los proveedores y hasta los clientes a las aulas de

tuada en Alphaville, cerca
los tiempos de freidura de los alimentos, y

del'negocio. En el grupo Accord, que actta en el
rvicios ocupa un area de 2.400 m?

y brinda programas gque atienden desde la base operacional hasta la direccion. E! entrenamien-

to va del botones al gerente, cada uno de

para su area de actuacion.  ~

No hay necesidad de construir instalaci
to de universidad corporativa existe, pero
realidad virtual. Es el caso de Brahma, Souza Cruz y
fisico. Brahma opto por la universidad ¢
namiento y cuanto retorno porporciona

Segun estas empresas, el resu

ramiento de servicios ofrecidos y, en consecu

entrenamiento se ven hoy como fuentes

orporativa cuan
ba esa inversion a la empresa.

ltado final de la reorientacion del entrenamiento es el mejo-
encia, de las utilidades. Las antiguas unidades de

de gastos, pues cada Curso incluye gastos de aloja-

Universidad
McDonald’s

Ubicacion:
Barueri, Sao
Paulo

Inversion: US$7
millones

Inauguracion:
1997

Lo que enseha:
entrenamiento
especifico
relacionado

con las areas

de alimentos,
electricidad

y refrigeracion,
cursos de interés
general en las
areas

de administracion
y calidad.

Quiénes
participan:
profesionales,
incluidos

los gerentes

Plazas ya
ofrecidas:
2000
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Ubicacién:
Campinas, Sao
Paulo

Inversién:
Us$3,6 millones

Inauguracion:
1992

Lo que ensefia:
fa cultura

del grupo

y asuntos

de interés
general como
creatividad,
satisfaccion
del cliente

y etiqueta
empresarial,
dependiendo
de la necesidad
de cada
departamento.

Quiénes
participan:
empleados.

Plazas ya
ofrecidas:

17.400

los cuales tiene un programa disefiado especificamente

ones ni aulas de clase. En muchos ¢asos, el concep-
la estructura es virtual y se utiliza el concepto de
Fischer América, que no tienen espacio
do comprobd cuanto gastaba en entre-

G A d Universidad Universidad
rupo Accor Brahma Motorola
L
Ubicacion: Ubicacion:

no tiene espacio
fisico

Inversion:
no se ha divulgado

inauguracion:
1995

Lo que ensefa:
cursos especificos
y de interés
general que
enfocan

las directrices

de la empresa.

Quiénes
participan:
los empleados

Plazas ya
ofrecidas:
7.600

Jaguariuna, 5380
Paulo

Inversion:
no se ha divulgado

inauguracion:
1999

Lo que enseiia:
cursos gerenciales
y técnicos.

Quiénes
participan:
empleados,
clientes

y proveedores

Plazas ya
ofrecidas:
2.000




miento, acomodacion, alimentacion y transporte de los entrenados. La educacion corporativa
se esta convirtiendo en una necesidad competitiva, pues representa algo que va mucho mas alla
del entrenamiento. La empresa es también aprendizaje y el producto es un mundo mejor. Es
interesante no olvidar el concepto de organizaciones que aprenden.

Preguntas

1. ¢Qué entiende por educacion corporativa?

2 Presente las diferencias de concepto de universidad corporativa en McDonald’s,
Brahma, Accord y Motorola.

3. ;Cudl es la diferencia entre educacion corporativa y entrenamiento tradicional?

4. ¢Hasta qué punto la universidad corporativa va contra la tendencia de desarrollo
propio de las personas?

El capital humano se debe aplicar y desarrollar cuidadosamente. El entrenamiento es una
fuente de utilidades porque aumenta ese capital y enriquece el patrimonio humano de la
organizacién. El entrenamiento es un proceso sistematico de mejoramiento del comportamien-
to de las personas, para conseguir los objetivos organizacionales. El entrenamiento y desarrollo
(E&D) constituye un proceso de aprendizaje, es decir, de modificacién del comportamiento de
las personas a través de cuatro tipos de cambio: transmision de informacion, desarrollo de
habilidades, de actitudes y de conceptos. El entrenamiento es un proceso de cuatro etapas:
diagnostico, disefio, implementacion y evaluacion. El diagnostico es el inventario de las necesi-
dades de entrenamiento, que utiliza métodos como el analisis organizacional, el andlisis de RH,
analisis de la estructura de cargos y el analisis del entrenamiento. Se basa generalmente en
indicadores a priori o a posteriori. Hecho el diagnostico, sigue el disefio del programa, es decir,
a quién se debe entrenar, comMo entrenar, en qué entrenar, quién debe entrenar, donde, cuando
y para qué entrenar. La tecnologia de entrenamiento ha sido influenciada por la moderna
tecnologia de la informacion, que incluye recursos audiovisuales, teleconferencias, comunica-
cion electrénica, correo electrénico, multimedia, etc.

La conduccion del programa de entrenamiento utiliza técnicas de divulgacién de la infor-
macién, como conferencias e instruccion programada, y entrenamiento en el cargo y técnicas
de clase. Las técnicas de entrenamiento se pueden clasificar en cuanto al uso, al tiempo y al
sitio, y se apoyan en la teoria del aprendizaje. La evaluacion del programa de entrenamiento se
puede basar en datos concretos, medidas de resultados, ahorros de costos, mejoramientos de
la calidad o ahorros de tiempo. Puede abarcar tres niveles: organizacional, de RHy nivel de los
cargos. El entrenamiento por resultados ha sido muy utilizado en los Ultimos tiempos.

1. ;Cuél es la diferencia entre entrenamiento y desarrollo de personas?
2. Conceptle qué es entrenamiento.

3. ConceptlGe qué es aprendizaje.

4. ;Cudles son los tipos de cambio de comportamiento gue se generan & través del entrena-

miento?

5. Explique transmision de informacion.

6. Explique el desarrollo de habilidades.

7. Explique el desarrollo de actitudes.

8. Explique el desarrollo de conceptos.

9. Conceptue el entrenamiento como proceso ciclico y continuo.

10. ¢En qué consiste el diagnostico de las necesidades de entrenamiento?

11. ¢Cuales son los métodos empleados para el inventario de necesidades de entrenamiento?
12. ¢Cuéles son los indicadores de necesidades de entrenamiento?
13. ¢En qué consiste el diseno del programa de entrenamiento?
14. ;Cuales son los principales elementos de la programacion de entrenamiento?
15. ;Cudles son los principales tipos de entrenamiento?

16. Explique la tecnologia de entrenamiento.
17. ;En qué consiste la conduccion del programa de entrenamiento?
18. ;Cuadles son las técnicas para transmitir y difundir informacion?

ENTRENAMIENTO

del capitulo

323



19. (Cuales son las técnicas para desarrollar habilidades? o
20. Explique la clasificacién de la tecnologia educativa de entrenamiento.
21. Explique la teorfa del aprendizaje.

22. ;En qué consiste la evaluacion del programa de entrenamiento?

23. Expligue el entrenamiento por resultados. !
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