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PROPÓSITOSPROPÓSITOS

Analizar el sentido que la Capacitación adquiere en las 
organizaciones de hoy

Familiarizarse con las diversas “ respuestas educativas”  
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Familiarizarse con las diversas “ respuestas educativas”  
posibles frente a necesidades de capacitación

Sistematizar una metodología de intervención desde 
Capacitación

Intercambiar experiencias referidas a Capacitación en 
Organizaciones



TEMARIOTEMARIO

1- Capacitación en las organizaciones: para qué

2- El día a día: las dificultades y los desafíos
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3- Las “ fases”  del proceso de capacitación 

4- Reflexiones finales



11-- CAPACITACIÓN EN LAS ORGANIZACIONESCAPACITACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones más capaces 

no son las que se sienten fuertes por lo que tienen y son…
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…sino las capaces de dejar de ser lo que son



1 1 CAPACITACIÓN EN LAS ORGANIZACIONESCAPACITACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES

Puede entenderse la capacitación como:

conjunto de influencias intencionalmente 
planificadas e implementadas que inciden en
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planificadas e implementadas que inciden en

“ CÓMO CADA UNO HACE  LO QUE HACE 
DE LA FORMA EN QUE LO HACE”



1 1 CAPACITACIÓN EN LAS ORGANIZACIONESCAPACITACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES

La capacitación es un proceso de cambio planificado, 

por el cual las organizaciones transmiten a sus integrantes 
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los conocimientos, habilidades y actitudes necesarios para el logro 
de sus objetivos



1 1 CAPACITACIÓN EN LAS ORGANIZACIONESCAPACITACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES

2 formas del aprendizaje en las empresas:

formal
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(como resultado de acciones de capacitación)

informal 

(como resultado de observar  qué hacen los jefes, 
qué se recompensa, qué se castiga, el aprendizaje por la 

experiencia, etc)

.



1 1 CAPACITACIÓN EN LAS ORGANIZACIONESCAPACITACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES

Cuando se desea intervenir 
sobre los aprendizajes de las personas

(es decir, las conductas reales con alto grado de estabilización 
de los comportamientos deseados) debe revisarse el contexto 

8

de los comportamientos deseados) debe revisarse el contexto 
en forma integral y analizar cómo el mismo incide en la 

efectividad de cada acción en particular.



1 1 CAPACITACIÓN EN LAS ORGANIZACIONESCAPACITACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES

Una definición de APRENDIZAJE
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“Capacidad de ejecutar acciones efectivas 
en cierto dominio 

bajo ciertos estándares, 
que antes no podía realizar”



1 1 CAPACITACIÓN EN LAS ORGANIZACIONESCAPACITACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES

¿Qué dispara la decisión de capacitar?

• Fusiones / adquisiciones

• Condiciones de competitividad
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• Condiciones de competitividad

• Incorporación de nuevas tecnologías

•Lanzamiento  de nuevos productos o servicios

•Resultados de  la evaluación de desempeño

•Resultados de encuestas de clima organizacional

•Demanda de los propios colaboradores



1 1 CAPACITACIÓN EN LAS ORGANIZACIONESCAPACITACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES

La capacitación puede intervenir en 3 niveles:

• La tarea individual
Cómo juega ese jugador
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• La interacción entre los individuos
Cómo juega el equipo

• La reflexión crítica sobre la manera en que hacemos
La capacidad de  revisar cómo se jugó y de plantear alternativas 

superadoras



1 1 CAPACITACIÓN EN LAS ORGANIZACIONESCAPACITACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES

¿En qué  se capacita habitualmente?

•Idiomas 
•Sistemas
•Normas de seguridad
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•Normas de seguridad
•Operaciones

Pero también en:

• Toma de decisiones
• Trabajo en equipo
• Actitud de servicio
• Liderazgo
• ……..



22-- EL DÍA A DÍA: DIFICULTADES Y DESAFÍOSEL DÍA A DÍA: DIFICULTADES Y DESAFÍOS

4 problemas en la interacción 
entre capacitación y organización:

1. desestimar el poder educativo informal de la organización
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2. mantener muchos obstáculos y pocas recompensas para la 
implementación de los cambios

3. implementar capacitación de manera “burocrática”

4.  volcar en las acciones de capacitación expectativas no cubribles
con capacitación



22-- EL DÍA A DÍA: DIFICULTADES Y DESAFÍOSEL DÍA A DÍA: DIFICULTADES Y DESAFÍOS

Las acciones de capacitación en las organizaciones 
intervienen

en un contexto de relaciones sociales,
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en un contexto de relaciones sociales,
juegos y conflictos de poder e influencias

No en un espacio “ neutral”  ni aséptico



22-- EL DÍA A DÍA: DIFICULTADES Y DESAFÍOSEL DÍA A DÍA: DIFICULTADES Y DESAFÍOS

Un inconveniente que se advierte con frecuencia:

“ desarraigo”

• El diseño de la capacitación propuesta no “encaja” con las 
características de la  organización
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características de la  organización

• No se cuenta  con “aliados” internos que faciliten la incorporación de lo 
aprendido a la tarea diaria

• Ausencia de visión clara y compartida sobre lo que se espera de la 
capacitación



22-- EL DÍA A DÍA: DIFICULTADES Y DESAFÍOSEL DÍA A DÍA: DIFICULTADES Y DESAFÍOS

Algunos de los aspectos conflictivos a considerar

destinatarios
Tienen saberes previos- Tienen una manera aprendida de hacer su 
tarea- Tienen experiencias previas de capacitación- Tienen una historia 
de relaciones con la empresa

objetivos
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objetivos
Vinculados al “saber” o a la “acción”
A negociar con los distintos actores

tipo de participación
Obligatoria o voluntaria
Sabiendo o no a qué y por qué van

evaluación
Interna (¿respondió a nuestra demanda?)
Inmediata (reacción)
Mediata (aplicación)



33-- LAS “ FASES”  DEL PROCESO DE CAPACITACIÓNLAS “ FASES”  DEL PROCESO DE CAPACITACIÓN

Algunos interrogantes básicos:

¿cuál es el problema? ¿quién lo detectó?
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¿quiénes van a “protestar” si no hacemos nada?

¿cuáles son las distintas áreas vinculadas con 
esta necesidad?

¿cómo se sitúa el problema en el contexto 
general de la empresa?

¿con quién/es habría que profundizar el análisis 
de la necesidad?
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33-- LAS “ FASES”  DEL PROCESO DE CAPACITACIÓNLAS “ FASES”  DEL PROCESO DE CAPACITACIÓN

Diagnóstico de necesidades

Tradicional: 

relevamiento entre los niveles de conducción acerca de lo que 
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relevamiento entre los niveles de conducción acerca de lo que 
consideran necesitan aprender sus reportes

Alternativa superadora: 

construcción de percepción compartida de las brechas de 
desempeño y de las formas de superarlas. 
Llegar a acuerdos tales como quiénes participarán del proceso de 
capacitación, cómo, qué acciones previas se requieren, qué 
acciones posteriores…



3 LAS “ FASES”  DEL PROCESO DE CAPACITACIÓN3 LAS “ FASES”  DEL PROCESO DE CAPACITACIÓN

Diagnóstico de necesidades y diseño de la capacitación

2 dimensiones
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• factibilidad: posibilidad real de que la gente pueda aplicar 
lo aprendido luego de la capacitación

• acuerdo: percepción compartida de que hay un problema 
a resolver y es la capacitación lo que puede ayudar

Fuente: Vázquez Mazzini, Marisa y Gore, Ernesto
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grado de acuerdo

Variedad de “respuestas” de capacitación
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grado de 
factibilidad
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grado de acuerdo

Variedad de “respuestas” de capacitación



33-- LAS “ FASES”  DEL PROCESO DE CAPACITACIÓNLAS “ FASES”  DEL PROCESO DE CAPACITACIÓN

Capacitación  en las organizaciones: 
un caso dentro de la educación de adultos

Esto implica:
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� Que aprenden con mayor facilidad si pueden apoyarse en su experiencia y en lo 
que conocen.
� Que aprenden con mayor facilidad  cuando quieren aprender, cuando tienen 
finalidades bien definidas, cuando están “motivados”
� Que aprenden con mayor facilidad si sienten que el capacitador comparte sus 
finalidades y se genera un clima de compromiso mutuo
� Que aprenden con mayor facilidad cuando se sienten tratados como adultos
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Fase de diseño
Elementos intervinientes
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entre todos los elementos



33-- LAS “ FASES”  DEL PROCESO DE CAPACITACIÓNLAS “ FASES”  DEL PROCESO DE CAPACITACIÓN

A considerar (entre otros):

• Objetivos (conductas a desarrollar/ àrea de aprendizaje: actitudinal, destrezas, 
procedimental, cognocitiva)

• El contenido (cuidar coherencia con los objetivos- determinar enfoque-
profundidad- secuencia)
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• El lugar (está pre determinado? Es coherente con los objetivos, el perfil y Në de 
participantes, la carga horaria?)

• El perfil de los destinatarios (conocimientos, preferencias, actitud)

• El perfil del capacitador (conocimientos, experiencias, preferencias)

IMPORTANTE: identificar cuál/es de estos aspectos son invariables



33-- LAS “ FASES”  DEL PROCESO DE CAPACITACIÓNLAS “ FASES”  DEL PROCESO DE CAPACITACIÓN

Variantes metodológicas:

• En el puesto de trabajo
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• Autoadministración, en el lugar de trabajo

• En aula

•“Outdoors”

• Coaching



33-- LAS “ FASES”  DEL PROCESO DE CAPACITACIÓNLAS “ FASES”  DEL PROCESO DE CAPACITACIÓN

Los Objetivos pueden corresponder a alguna de estas 
áreas:

•actitudes
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•actitudes

•destrezas

•conocimientos

•procedimientos o habilidades



33-- LAS “ FASES”  DEL PROCESO DE CAPACITACIÓNLAS “ FASES”  DEL PROCESO DE CAPACITACIÓN

Cuando la capacitación se da fuera del puesto de trabajo, el 
principal desafío es facilitar la transferencia de lo 
aprendido…

Que los destinatarios perciban:
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Que los destinatarios perciban:

•Los beneficios del contenido para él y para la empresa
•Las condiciones de aplicación (cuándo, cómo, para qué)
•Condiciones de éxito que permitan su auto-evaluación



33-- LAS “ FASES”  DEL PROCESO DE CAPACITACIÓNLAS “ FASES”  DEL PROCESO DE CAPACITACIÓN

•que lo enseñado responda a una necesidad

•que lo enseñado sea aprendido

•que lo aprendido se aplique en la práctica
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•que lo aprendido perdure en el tiempo



4- Reflexiones finales
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Dar clase, ser el 
especialista en el tema y 

Desarrollar instructores 
internos, conformar redes 

Rol 
del área de 
Capacitación
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reemplazar a la línea en la 
tarea de enseñar

de capacitación, detectar 
oportunidades y planificar

Convocar a cursos, emitir 
certificados, contratar 
instructores, logística

Diseñar, coordinar , hacer 
seguimiento de programas 
extendidos en el tiempo

Preparar manuales, 
ejercicios y recursos varios

Apoyar a la línea, diseñar , 
utilizar potencial educativo, 
utilizar nuevos canales y 
medios



4- Reflexiones finales

El problema del aprendizaje organizacional 
supera en mucho el rol tradicional del área de 
capacitación.
Para que un conocimiento potencialmente 
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operable se lleve a la acción, es necesaria una 
red de acuerdos organizativos que les dé 
sustento y legitimidad, que los institucionalice.”

Ernesto Gore
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