CAPACITACION Y DESARROLLO

CARLOS LONDONO CH.

1. INTRODUCCION

El proyecto colombiano de insercién en el
contexto del mundo desarrollado, representa un
esfuerzo de afectacién de multiples variables, cada
una de las cuales asume un papel significativo en
la obtencidn de la meta trazada.

Entre los elementos a considerar sobresale la
necesidad de interpretar las implicaciones de la
nueva estructura econémica mundial, con el propé-
sito de disefiar estrategias que viabilicen el ingreso
del pais al juego de la integracién y de las
alianzas, alternativas irremplazables si se aspira
a prevenir las desastrosas consecuencias de una
postura aislacionista.

La perspectiva geopolitica demanda prestar
atencion a las posibilidades emergentes de las
nuevas relaciones de poder, asimilando las ventajas
y posibilidades que se derivan de la ubicacién en
la Cuenca del Pacifico y del nuevo poder politico,
econémico y comercial del continente europeo
recientemente integrado; todo ello complementado
con un compromiso nacional en un programa de
adecuacién tecnoldgica que combine lo mejor de
nuestras limitadas posibilidades con las oportunida-
des disponibles en el entorno mundial.

La intencién de este ensayo es sefalar la trascen-
dencia de la capacitacién en el disefio de las

estrategias que fundamentan nuestra aproximacion
a las metas del desarrollo. Se demostrara su
inmenso potencial para generar la infraestructura
cientifica y tecnolégica que el pais necesita en
su propdsito de enfrentar con éxito los retos
impuestos por los nuevos desafios.

1.1 Las Nuevas Condiciones del Mercado y
sus Implicaciones

En su interés por obtener los beneficios de
las ventajas competitivas y brindar atencién inme-
diata a los requerimientos de cada cliente
particular, laempresa moderna tiende a: 1-Expandir
sus territorios tradicionales luchando por un posi-
cionamiento a escala mundial; 2- Operar bajo las
implicaciones de un proceso de fabricacion de
componentes geograficamente dispersos, y 3-
Fundamentar su competencia con base en precios,
pero ejerciendo un control estricto sobre la calidad
y el servicio, requisitos sin los cuales es imposible
mantenerse en el mercado. Estas y otras carac-
teristicas tan especiales son las que en conjunto,
identifican la denominada era de la giobalizacion.

La singularidad de la época moderna se aprecia
igualmente al observar la creciente disminucién del
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valor competitivo de multiples desarrollos tecno-
logicos, consecuencia de su facil acceso por parte
de los competidores; en consecuencia entran a
asumir liderazgo otras variables de éxito, como
son: Facilidad de uso, entrega oportuna, servicio
posventa y calidad de producto.

Este estado de cosas plantea nuevas demandas
para la organizacién moderna, entre las cuales
debe resaltarse la necesidad de:

1. Comprometerse con un esfuerzo permanente
de innovacion y redisefio de productos equi-
parados a volumenes de produccién y dismi-
nucién en los costos que permitan precios
redituables.

2. Disefar sistemas de informacién para detectar
convenientemente las oportunidades que surgen
del entorno.

3. Redisenar sus estructuras segun las modernas
normas de facilidad, simpleza y flexibilidad
operativa.

4. Responder creativamente a las nuevas exigen-
cias en la conduccion del nicleo humano de la
empresa.

Esta ultima exige comentario especial. En presen-
cia de los modernos disefios organizacionales, es
conveniente diferenciar los patrones directivos
apropiados paralaempresatradicional, de los reque-
ridos para la conduccion de las estructuras flexibi-
lizadas. El reto es modificar las concepciones
habituales aceptando propuestas coherentes con
los nuevos ordenamientos

1.2 Los Modernos Disefios Organizacionales

En su célebre texto, “el disefio de las Organi-
zaciones” Henry Mintzberg (") relata, en cierta
forma, la evolucién de las estructuras organiza-
cionales segun los desarrollos alcanzados al
momento de presentar los resultados de su inves-
tigacién.

Empieza caracterizando la estructura elemental,
sencilla y Simple, apropiada para la empresa
pequefia y familiar, resaltando la facilidad para

(1) Mintzber, Henry. “La estructuracion de las
organizaciones”. Buenos Aires: Ed. Ariel. 1984.
Cap. 1. *

ajustarse al cambio e innovar como una de las
caracteristicas que mejor la adornan. Por natu-
raleza, es un disefioc no burocrético y apto para
maniobrar con personal poco especializado en
virtud de su elementariedad.

Un segundo modelo estructural es el Burocratico,
en sus dos versiones: mecanico y profesional, que
identifica un disefio altamente formalizado, en el
cual la estricta division del trabajo, simplificacion,
rutina y mecanizacion de los procesos operativos
son caracteristicas prevalentes.

En este tipo de organizacién se posibilita el
empleo de personal con bajo grado profesional y
técnico, al desempefiar tareas de contenido redu-
cido y actuar con un disefio procedimental alta-
mente estandarizado.

Gran variedad de imporlantes organizaciones
-sector salud, por ejemplo- corresponden a este
modelo, no obstante el alto nivel educativo de sus
miembros, al ser precisamente la formalizacién de
los procesos formativos los que responden por la
regularidad de conductas requeridas en el ejer-
cicio de las tareas.

Un tercer modelo, el Divisional, propio de la
empresa grande, inclusive la trasnacional de los
afios 60-70', mantiene la esencia burocratica,
siéndole pertinente el comentario previo.

A comienzos de la década de los 80 se posiciona
una nueva estructura: la Flexible, determinada por
su limitado tamafo, causa y consecuencia de
su elasticidad. Son estructuras concebidas para
garantizar respuestas dagiles y oportunas a las
mutaciones del entorno, especialmente a los
cambios tecnoldgicos capaces de obsoletizar
faciimente productos de reciente concepcién y
posicionamiento en el mercado. Estos disefios se
estructuran buscando un ajuste oportuno a los
desafios de innovacion y creatividad, estrategias
competitivas insustituibles para atender a los
modernos retos del moderno entorno empresarnial.

Particularidad significativa de este tipo de estruc-
tura, tambien denominada “adhocratica”, es el alto
grado de especializacion de sus miembros aunado
a su gran capacidad para unificar esfuerzos en
forma inteligente y creativa.

Es evidente el ajuste entre esta modalidad estruc-
tural y el entorno en el cual se desarrolia.
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Corresponde a las circunstancias de los afios 90
caracterizados, entre otros, por:

1. Sus altos indices de innovacion tecnoldgica.

2. El acentuado cambio en las necesidades del
cliente.

3. La mejor preparacion y mayor capacitaciéon del
activo humano.

4. Un equipo de colaboradores con elevada
conciencia de sus derechos laborales.

5. El surgimiento de un compromiso comunitario
con la preservacién del medio ambiente.

Para responder a tales peculiaridades, el modelo
flexible impone novedosas demandas al talento
del personal entre las cuales vale mencionar la
capacidad para: a) compartir y trabajar en equipo;
b) procesar e interpretar elevados volimenes de
informacion; c) perseverar en el monitoreo del
entorno y d) mantener un esfuerzo firme de
capacitacion si se aspira a sobrevivir en este
nuevo escenario institucional.

2. LA CAPACITACION Y LA ORGANIZACION
MODERNA

Este nuevo patrén organizacional, al cual se
hara referencia como adhocratico, flexible, hori-
zontal, o descentralizado, es propio de organiza-
ciones en las cuales se diluyen las tradicionales
ventajas de la estandarizacion de las tareas.
Operar con personas y departamentos rotulados
bajo las clasicas denominaciones de produccién,
mercadeo o finanzas, respondio a la necesidad del
momento. Pero la coyuntura actual preconiza la
necesidad de otra clase de especialista cuya
fortaleza reside en la capacidad para el didlogo
interdisciplinario, con formacién en diversas areas
del conocimiento y habilidad para la aportacion
creativa.

En consecuencia, se impone la necesidad de dispo-
ner de personas sensibilizadas para abordar la
conduccién de la empresa segin postulados del
enfoque sistémico cuya esencia practica implica
poseer aptitud para replicar en nuestro medio las
claves del éxito alcanzado por los Japoneses en la
conduccion de sus asuntos comerciales.

Sin discutir los rasgos de la expresion cultural
como el elemento clave para explicar el milagro

Japonés, es posible identificar particularidades a
las cuales debe acercarse occidente con espiritu
de aprendizaje; entre oftras, resaltense las
siguientes:

1. Obligacion forzosa de asimilarse, desde muy
temprana edad, al proceso educativo formal.

2. A diferencia de el proyecto occidental, (caracte-
rizado por su énfasis en la transmisién de
conocimientos), en el Japén se privilegia al
desarrollo de actitudes tan humanas y espe-
ciales como son: respeto, confianza y coopera-
cién con los demas; acatamiento a la autoridad;
dignificacién del trabajo como instrumento para
el crecimiento personal y social; respeto por
la ejecucion integral de las responsabilidades;
preservacion de la tradicion familiar como valor
social por excelencia.

El estado proyecta, coordina y vigila el proceso
educativo de todos los ciudadanos estimulando,
en quienes asi lo desean, los mayores logros
formativos, y abriendo las fronteras del pais para
que cada vez mas y mas japoneses se desplacen
a otros lugares con propdsito de adelantar sus
aspiraciones de formacién profesional. En el mundo
desarrollado son pocas las instituciones de educa-
cion superior que no han contado entre sus
participantes, con profesionales provenientes del
Japoén y sus areas de influencia.

Cumplidos los requerimientos minimos de forma-
cion, la persona normalmente se incorpora al
conglomerado humano de la empresa. Pero pocas
veces a desempefar cargo importante de gestion.
El proceso de adaptacion organizacional le exige
empezar ejerciendo actividades simples para ir
ascendiendo, previa rotacidén por diferentes posi-
ciones, buscando disponer de suficiente formacion
e informacién cuando la compafiia lo asigne al
cumplimiento de mayores responsabilidades.

Al ejercer sus tareas, la persona permanece parti-
cipando activamente en labores de equipo; sugiere,
pero no como mera individualidad, sino como
integrante de un grupo altamente cohesionado y
con base en el cual efecta tareas de planificacion
y solucién de problemas; produce, como miembro
de una célula con suficiente responsabilidad dele-
gada en todos y cada uno de sus componentes.

Seria interminable el detalle del modelo de gestion
japonés. Al no ser esa la intencién de esta

Revista Universidad Eafit - No. 95 9



presentacién, se menciona sélo para alertar al
lector sobre la presencia del proceso educativo en
fodas y cada una de las fases descritas. Cons-
ciente de las limitaciones del modelo jerarquico
tradicional, los japoneses no soélo interpretaron
cuidadosamente las necesidades del entorno, sino
que diagnosticaron la IMPORTANCIA DE LA
CAPACITACION en su proyecto de desarrollo.

La experiencia japonesa lo evidencia: en presen-
cia de los modernos retos, una excelente
estrategia para lograr competitividad emerge de
las posibilidades de la capacitacion. ;Sera esa
una tabla de salvaciéon para la empresa latino-
americana? Pensamos que si. En la tarea de
mejorar los estandars de desempeifio individual y
organizacional, las empresas enfrentan necesida-
des de personal cada vez mas calificado; la capa-
citacion es el instrumento obvio para alcanzarlo.

2.1 Capacitacion e Informacién

En mdltiples actividades académicas ligadas
al tema de la capacitacion se escucha con relativa
frecuencia una afirmacion, que por comun, no deja
de causar impacto en razén de sus consecuencias
sobre la organizacién: un egresado de una insti-
tucion educativa superior debe reciclar sus
conocimientos después de un periodo de 4 6 5
afios luego de haber culminado sus estudios, por
ser un espacio de tiempo en el cual se ha revi-
sado, discutido e innovado el saber disponible,
volviendo obsoleto aquél con que la universidad lo
dot6 originalmente.

Esos nuevos conocimientos surgen, fundamental-
mente, de los centros de investigaciéon; de las
aulas universitarias; de los laboratorios; de las
experiencias pertinentes y de muchas otras
fuentes del saber. Y si pensamos que un centro
de investigacion ya es lugar comun en todo tipo
de organizacién en cualquier lugar del mundo, es
decir, que en la época moderna se investiga en
todo sitio y lugar, es facil entender el porqué de
la tan rapida obsolescencia de los conocimientos
recibidos en las aulas.

Una caracteristica de estos nuevos conocimientos
es su rapida difusiéon; se cuentan por miles las
revistas y publicaciones encargadas de consignar
los avances de la especialidad; son incalculables
los espacios en la television, periddicos, radio, y
otros destinados a cumplir con propésitos de divul-
gacion; todos los dias se edita nueva bibliografia.

En este orden de ideas se afirma que, si las
condiciones lo permitieran, una sola persona seria
incapaz de leer, en toda su existencia, todo o
escrito en un solo dia de su vida.

El enorme avance de los medios de comunicacién
responde al avance en el desarrolio de los cono-
cimientos. Via informacién, cualquier cientifico o
interesado en el tema puede intercambiar con
distantes colegas a través, por ejemplo, de las
redes.

Son inconmensurables las posibilidades de acceso
a todo tipo de base de datos; los sistemas de
comunicaciéon por satélite mantienen informacién
sobre los eventos acaecidos en cualquier lugar
del mundo; la comunicacién telefénica tradicional
resiente su desvanecimiento en presencia de los
modernos sistemas celulares. Inhecesario insistir
entonces en las bondades de la capacitacion para
sobrevivr en un torno absolutamente informatizado.
Lo que si justifica recalcar son las oportunidades
que la capacitacion, (formal o informal;especia-
lizada o generalizada) ofrece a la empresa.

La experiencia japonesa lo
evidencia: en presencia de los
modernos retos, una excelente
estrategia para lograr
competitividad emerge de las
posibilidades de la capacitacion.
¢, Sera esa una tabla de salvacion
para la empresa latinoaméricana?
Pensamos que si.

A la luz de las nuevas realidades, se impone el
compromiso de mantener “convenientemente”, por
no decir “estratégicamente” informado al personal
en aquellas variables de su trabajo, vitales para la
operacion del negocio. La pregunta por responder
es : ;cudl es la accion organizacional que en forma
sistematica y permanente permite a la compaiiia
mantener los niveles de actualizacién e informa-
cion con los cuales su personal pueda dar
respuesta oportuna y eficiente a los desafios del
entorno? La respuesta es una y unica: LA
CAPACITACION.

Alguien podria afirmar: "el planteamiento hasta
aqui expuesto parece suponer la existencia de
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estructuras flexibles, dotadas con personal alta-
mente calificado. Sinembargo, nada mas alejado
de la realidad empresarial de paises en via de
desarrollo en los cuales predominan estructuras
piramidales con cargos desempefiados por per-
sonas con minimos niveles educativos”. ;Invalida
este argumento la apreciacion expuesta respecto
a la importancia de la capacitaciéon? Es discutible.
Por lo contrario, creemos que la refuerza. Porque
solo la educacién, y en particular la capacitacién,
permitiran conformar la infraestructura humana
para fundamentar el despeque de los procesos de
desarrollo anhelados. En tanto la inversién en
capacitacion no corresponda a los presupuestos
y calidad indicados, més largo sera el camino que
deben recorrer los paises para adquirir el status
de desarrollados.

A la luz de las nuevas realidades,
se impone el compromiso de
mantener “convenientemente”, por
no decir “estratégicamente”
informado al personal en aquellas
variables de su trabajo, vitales
para la operacién del negocio.

3. EL COLABORADOR Y LA CAPACITACION

Para mantenerse competitivas, las empresas
deben acudir cada vez mas a los programas de
capacitacion. Como se expresd previamente, la
capacitacion prepara la estructura de conocimien-
tos, habilidades y valores que da via libre al
desarrollo. El aspecto clave por identificar es: y
en particular, ;Cual es el efecto de la capacitacion
sobre el hombre como componente del medio
organizacional ?

El hecho de preparar al individuo para un desem-
pefio mejorado deberia constituirse en la primera
respuesta; otra, la resaltaria como fuente de mayor
compromiso con la misma (tarea) al permitir afron-
tarla con nuevos argumentos que superan la simple
version instrumental. Pero, y quizas de mayor
trascendencia, es reconocer su incidencia en la
escala motivacional del trabajador en cuanto lo
prepara para enfrentar nuevos desatfios al permitirle
adquirir conciencia de su potencial de desarrollo.

La capacitacion estimula la que, en conceptos
de ilustres tratadistas (liderados por Maslow), se

constituye en expresion maxima de la necesidad
humana: la autorealizacién, necesidad gestora
del autodesarrollo, conceptos complementarios si
se analizan desde la perspectiva motivacional.

Como potencial, el hombre posee capacidad de
crecimiento y evoluciéon. En la versién histérica
tradicional, la administracion explica buena parte
de los conflictos individuales, organizacionales y
aun sociales, como consecuencia de los senti-
mientos de “cosificacion”,y “minimizaciéon” deri-
vados de los supuestos primarios respecto a
naturaleza humana y el deber ser de la accién
gerencial consecuente (la administracion clasica).

Por fortuna, la investigacion mostré rapidamente
una faceta completamente diferente del individuo,
resaltando su naturaleza proactiva, complacencia
con el cambio y deseo de apropiarse nuevos
retos.

En funcién de la cualidad proactiva, el hombre
vuelve realidad sus aspiraciones forzando los
resultados, actitud contraria a la de comportarse
como un simple espectador pasivo en la sucesion
espontanea de los eventos. En este sentido, el
concepto de desarrollo se asimila al de calidad
de vida, al incluir ésta, dentro de sus variables, la
potenciaciéon de las capacidades individuales a la
par de la satisfaccién con el desempefio de la
tarea. Expresado en otros términos, es un desa-
rrollo manifiesto en la intima satisfaccion de
canalizar toda la potencialidad al servicio de los
intereses propios, concepto al cual se refiere
Abrahan Maslow @ como la maxima expresién de
la necesidad motivacional: la autorrealizacién.

Pero el ejercicio de la capacidad proactiva no sélo
compromete al hombre con el hacer (hacer
cosas); requiere igualmente del saber, es decir,
disponer de los conocimientos propios de su area
de interés vocacional, aspecto en el cual juega
papel importante la necesidad de mantenerse
informado sobre el estado del arte. Previamente se
sefialé como una de las estrategias valiosas para
alcanzar y mantener los niveles necesarios de
informacién la constituye el compartir, intercambiar,
dialogar y discutir con aquellos que disponen de
mejor informacién o muestran intereses similares.
La capacitacion es fuente natural de acceso a tal
informacién.,

{2) Maslow, Abraham. Motivation & Personality. New
York: Harper & Row Publishers, 1974, pp. 146.
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4. LA CAPACITACION EN EL CONTEXTO
EDUCATIVO

Buscando aclarar su esencia, es necesario
interpretar la naturaleza educativa de la capacita-
cion, lo cual significa analizarla como un esfuerzo
continuo y sistematico orientado a procurar el
desarrollo humano integral.

La educacién busca estimular el desarrolio del
potencial humano buscando la conformacién de un
grupo intrinsecamente valioso en si mismo y por
su capacidad de aporte al mejorestar social.

Sinembargo, como expresién del proceso educa-
tivo, la capacitacién no responde a los requeri-
mientos de la educacién formal, entendida ésta
como la formacién estructurada por niveles
ajustados a las etapas del desarrollo fisico y
psicolégico de la persona, ni responde a un modelo
de ensefanza tradicional en la cual el aprendiz
adopta una conducta pasiva, en contraste con la
posicién activa del docente. En el marco general
de los objetivos del proceso educativo, la capaci-
tacion tiene finalidades muy concretas que
empiezan por identificar la situaciéon especial y
condiciones particulares de cada sujeto, objeto del
proceso.

Concretando las ideas anteriores en nuestro
proposito de reconocer la naturaleza de la capa-
citacion, es conveniente caracterizarla como:

1. Proceso educativo dirigido a los adultos inte-
grantes de una organizaciéon que no responde
a un modelo o estructura predeterminada.

2. Descansa en intensa interaccién docente-
alumno y supone una permanente aplicacion de
lo asimilado a la situacién laboral de la persona.

3. Como proceso educativo, la capacitacion con-
sulta las condiciones particulares de la persona
objeto de la formacion: edad, experiencia, cono-
cimientos previos, cargo que desempefia, plan
organizacional y personal de carrera, politicas
de desarrollo de personal, entre otras.

4. Por sus caracteristicas, la capacitacion exige
de requisitos muy especiales en el docente,
tanto en intensidad de conocimientos como
en habilidades para interpretar ia posicion
particular del estudiante y responder con las
estrategias de aprendizaje indicadas. *

Por animar una postura pasiva de la persona, la
capacitacién cuestiona las bondades de la ense-
fianza magistral, en virtud de las distoriones en la
comprensién de los contenidos transmitidos,
explicable por factores de percepcion, ruido,
ambiente, canal y otras que en conjunto hacen
que lo aprendido difiera radicalmente de lo trans-
mitido. En la intencidn de evitar estas consecuen-
cias, el capacitador diversifica las modalidades’
de ensefinza animando el empleo de ejercicios,
casos, simulacionenes, material audiovisual, aplica-
ciones practicas y técnicas diferenciadas (discu-
sion, confrontaciones, panels, trabajo en grupo,
mesas redondas, etc.) para certificar la efectividad
del proceso de aprendizaje.

Una consecuencia relevante de lo anterior es la
integracion total, no parcial, del individuo en el
proceso. Adicional a la memoria, actia la sensi-
bilidad total (intelectual, motriz, afectiva) de la
persona en una actividad que, por definicion,
supone involucramiento pleno de las facultades
humanas en su conjunto.

¢, Cuél es la accién organizacional
que en forma sistematica y
permanente permite a la
compania mantener los niveles de
actualizacion e informacion con
los cuales su personal pueda dar
respuesta oportuna y eficiente a
los desafios del entorno? La
respuesta es unay unica: LA
CAPACITACION.

5. CAPACITACION, ENTRENAMIENTO Y
DESARROLLO DE PERSONAL

Con valiosos argumentos, la moderna literatura
gerencial cuestiona el término “recurso” en su
connotacion humana, al reconocer en la persona
facetas especiales que la convierten en un compo-
nente organizacional tnico . Asi, es exclusivamente
humana la facultad para aprender y desarrollar
habilidades orientadas hacia el mejoramiento de
fa interaccién social. Si se propone, la persona
aprende a escuchar; a desarrollar empatia; a
superar constructivamente los conflictos propios
de toda relacion social. Y adicional a la posesion
de la capacidad de aprendizaje, el individuo puede
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“re-crear” sus habilidades; en presencia de un
entorno adeuado, el individuo las manifiesta en
nuevas formas convenientes a los propésitos indi-
viduales y organizacionales

El hombre aprende y crea por poseer un talento
que debidamente estimulado se traduce en mejo-
ramiento a todo nivel. Por esa razén la tendencia
a denominar como “talento humano” o “desarrollo
humano” las areas vinculadas con la gestién de
personal.

La experiencia sefiala cémo en la practica se
tiende a privilegiar el nombre de “desarrollo
humano” denominacién realmente acertada al
sugerir no sélo la existencia del potencial, sino
la tarea de “potenciarlo™ animarlo para la plenitud
de su desarrollo.

Una breve revisién de las funciones tradicional-
mente asignadas a las areas humanas en las
empresa permite captar como en el trasfondo de
todas y cada una de ellas subsiste la intencién
del desarrollo. Con la induccidn, seleccion, entre-
namiento, capacitacion, motivacién, etc. el hombre
crece en sus posibilidades y proyecta en su entorno
nuevas y positivas respuestas cuyas favorables
consecuencias se manifiestan no sélo en la
organizacion, sino en todo el ambito socialy
familiar del trabajador.

Se entiende, entonces, como el entrenamiento y
la capacitacion son dos etapas del proceso de
desarrollo humano en el ambiente organizacional.
Justifica establecer la diferencia entre estos dos
conceptos.

El entrenamiento, también llamado adiestramiento,
pretende el éptimo ejercicio de las actividades
propias del cargo. Enfrenta al nuevo trabajador con
el “ deber ser” de su desempefio laboral, buscando
regularidad, consistencia y eficiencia en los resul-
tados del puesto de trabajo. Su gran énfasis
reside en el “cdmo realizar la tarea”.

En la literatura tradicional, el concepto de entre-
namiento se asimila a cargos de menor nivel o de
naturaleza operativa, con perfiles laborales en los
cuales predominan tareas rutinarias. Por el
contrario, la capacitacion afecta, no sélo las des-
trezas, sino los conocimientos, actitudes y apti-
tudes del individuo, en funcién de las cuales el
colaborador logra imprimir dimensiones novedosas
a sus tareas y se prepara para asumir nuevos

retos al interior o por fuera de su actual campo
de accién.

Entendido en esta forma, el entrenamiento se
orienta a exponer al individuo ante el “cémo” de
su tarea; la capacitacion amplia el “qué y porqué”
de la misma. Sinembargo, en la practica no es
facil establecer las distinciones; una de las razo-
nes para explicar la tendencia a elaborar teérica-
mente sobre la capacitacidn y el entrenamiento
como una tematica unica, 0 a confundir los signi-
ficados, llamando, por ejemplo, capacitacion al
entrenamiento, o viceversa.

6. LA CAPACITACION EN EL CONTEXTO
ESTRATEGICO

Para competir, las empresas japonesas gene-
ralmente operan con una mezcla de los siguientes
enfoques estratégicos: calidad, servicio, atencion
inmediata al cliente y satisfaccion de la necesidad
particular, no obstante participar en un mercado
global y masivo; por su parte, las norteamericanas
estan revisando su tendencia a competir con
estrategias de costos y mejoramiento de los niveles
de eficiencia, asimilando mucho de las claves del
éxito japonés; Europa aprendid a descubrir
ventajas competitivas si se planea contando con el
apoyo del gobierno y gerenciando en grupo como
componente de un conglomerado diversificado
pero internamente autosuficiente.

No obstante, a pesar de sus enfoques estratégicos
diferenciados, en las tres culturas empresariales se
respira la necesidad de aprender a competir en
un entorno cuya unica caracteristica comun es el
cambio.

La gerencia estratégica se acepta como la alter-
nativa mas inmediata para enfrentar el cambio. Como
lo indica su nombre, gerencia estratégica es la
conduccién organizacional fundamentada en el
disefio de cursos globales de accién con los
cuales la compaiia pretende beneficiarse de las
oportunidades y superar los obstéculos, optimi-
zando el empleo de sus potencialidades y mini-
mizando el efecto de sus debilidades.

Es realmente infortunada la tendencia de algunos
tratadistas a plantear la primera fase de la
gerencia estratégica, la planeacién estratégica,
como un fin en si mismo y no como una ayuda
al desarrollo de la principal habilidad gerencial: la
capacidad para pensar en. términos estratégicos.
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En su visibn organizacional, significa ver la
empresa como unidad total y no como simple suma
de sectores, conceptualizandola como una colecti-
vidad ubicada en un entorno al cual afecta y del
cual recibe su impacto, no siempre predecibie,
dada su naturaleza sistémica.

En su expresion tecnoldgica, planeacién estra-
tégica es un instrumento con el cual se posibilita
una mejor apreciacion de la empresa en su doble
perspectiva interna- externa; como consecuencia,
la gerencia dispone de renovados argumentos para
el disefic de cursos de accion -estrategias- éptima-
mente asimiladas a las realidades del negocio.

Para equilibrar la organizacién a las cambiantes
manifestaciones del entorno es necesario modificar
permanentemente los cursos de accién vigentes
impregnandolos con el ingrediente de la creatividad.
Ademas, los disefios estratégicos deben corres-
ponder a sendos umbrales de tiempo y cobertura.
En el tiempo, se generan estrategias para el corto,
mediano y largo plazo; en cobertura, se disefian
estrategias para toda la organizacioén, estrategias
funcionales y estrategias operativas.

Para que una organizacion alcance sus objetivos
en el corto y mediano, pero especialmente en el
largo plazo, debe:

- Contrastar el actual inventario de personal
contra el perfil de los futuros cargos requeridos
para la ejecucion de los desempefios estraté-
gicos y

- Proceder a la programacion de los estuerzos de
capacitacion, en funcién de los cuales el poten-
cial humano de la empresa interiorice los
conocimientos, habilidades y actitudes perti-
nentes.

Visualizada dentro de este enfoque, la capacita-
ciéon adquiere, por definicion, dimensiones estraté-
gicas propias al tornarse en elemento vital con el
cual la empresa se prepara para enfrentar el futuro.

7. CAPACITACION Y TECNICAS
ADMINISTRATIVAS MODERNAS

Los finales de los afios 80 y comienzos de los
90 han visto el surgimiento de la calidad total,
el mejoramiento continuo y la reingenieria como
opciones para el perfeccionamiento de la tarea
gerencial; su novedad los ha convertido en el tema

preferido de la capacitacion actual. Basta con
observar, por ejemplo, el notable énfasis concedido
a los programas de formacién en circulos de
calidad. Y si el lector ha tenido la experiencia de
participar en la presentacion de los resultados de
trabajo de un circulo constituido por personal de
la base, se habra sorprendido, no sélo por ia
claridad de la exposiciéon y calidad de los argu-
mentos, sino por la maestria en el empleo de
técnicas privilegiadas para el personal de direccion,
como las de solucién de problemas, manejo de
conflictos, negociacion y trabajo en equipo, entre
otras.

Todo ello es consecuencia de un esfuerzo cuya
intencion trasciende la meta del desempefio mejo-
rado, dotando al circulista con nuevos enfoques y
destrezas que lo convierten en el “primer bene-
ficiario” de la capacitacion; porque no sélo
acrecienta sus conocimientos, sino que lo mejora
como ser social, producto del desarrollo de
actitudes positivas y habilidades para la inter-
accion, comprensién, capacidad para trabajar en
equipo, y empleo de las herramientas apropiadas
a un ejercicio constructivo y amable de sus roles
individuales, familiares y sociales.

En ese proceso de desarrollo personal, 1a empresa
asume un papel activo, responsabilizando gene-
ralmente a un facilitador de procesos, a un experto
y a otras personas interesadas en el problema
particular que ocupa la atencién del circulo para
que presten el apoyo y la asesoria necesaria; en
otros términos, para brindar capacitacién a los
miembros del grupo.

Es realmente infortunada la
tendencia de algunos tratadistas a
plantear la primera fase de la
gerencia estratégica, la
planeacion estratégica, como un
fin en si mismo y no como una
ayuda al desarrollo de la principal
habilidad gerencial: la capacidad
para pensar en términos
estratégicos.

Si la calidad total es una meta por lograrse a
través del mejoramiento continuo, sélo un esfuerzo
de formaciéon permanente asegura su obtencion.
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¢ Seré factible engendrar una actitud positiva hacia
el mejoramiento permanente sin comprometerse
con un constante esfuerzo de sensibilizacién? o
¢sepodrainvolucrar la compafiia en las sugerencias
de la reingenieria sin disponer de un personal
provisto de la necesaria conceptualizacion al
respecto, en funcién de la cual puedan discernir
sobre la trascendencia, posibilidades y limitaciones
del tema en el caso particular? o ¢podra el equipo
directivo de la compafia disefiar un plan estraté-
gico licido, desconociendo las dimensiones
conceptuales y técnicas del instrumento?

Para obtener los beneficios de éstas, y cualquier
otra técnica moderna de gestion, es requisito
indispensable brindar a los interesados con los
fundamentos que rigen la aplicacién éxitosa; ese
es un papel que, por definicién, corresponde a la
funcién administrativa de la Capacitacion.

RESUMEN

El desarrolio es una meta de la humanidad, a la
cual aspiran contribuir las diferentes instituciones
que la conforman, incluyendo l6gicamente las
empresas. En su cometido, éstas deben apropiarse
de instrumentos con los cuales generen los pro-
cesos internos necesarios. Esta presentacion
muestra como la capacitacion es una alternativa
imprescindible en la intencién de coronar con éxito
la evolucion de los procesos de desarrolio a nivel
empresarial. Para ello hemos tomado como punto
de referencia una discusién sobre la naturaleza de
el problema y nos hemos apoyado en la expe-
riencia japonesa como fuente insustituible de
validacion argumental.
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