CAPACITACION Y DESARROLLO

UNIDAD 1
GESTION DEL CAPITAL HUMANO EN LA ORGANIZACION

INTRODUCCION

En este capitulo se abordara el tema del capital humano, el cual puede describirse de
manera general como el conjunto del talento real y potencial con que cuenta una
organizacién, asi como su relacion con el aprendizaje organizacional, aspecto que juega
un importante papel en la toma de decisiones de muchos lideres en la planeacion de
objetivos estratégicos. Se analizara el caracter colectivo que va tomando el conocimiento
cuando la organizacion fomenta el desarrollo de las personas, ya que el conocimiento
adquirido no permanece en la gente de manera individual o en la propia organizacion,

sino que incluso trasciende a la sociedad.

Este enfoque de capital humano en la organizacion actual, da mayor contenido y supera
por tanto, al modelo tradicional de administracion de personal. En este nuevo esquema, el

trabajador se convierte en un generador de energia y eficiencia personal y organizacional.

Se abordara también lo concerniente a la satisfaccién de los trabajadores, sin la cual, los
programas de desarrollo pueden resultar infructuosos, esto no resulta facil, debido a que
como lo veremos mas adelante, determinar los factores que motivan o no a los empleados
depende de muchos factores. Se analizardn aqui, algunas de las teorias mas aceptadas
en el medio organizacional para tratar de analizar las causas de la satisfaccion, o

ausencia de ella, en los trabajadores.

Es importante sefialar que los elementos, capital humano y motivacion, deben siempre
considerarse en un marco mucho mas amplio, en el que el resto de procedimientos y
sistemas organizacionales, como son la seleccion del personal, las compensaciones, los
sistemas de evaluacién y por supuesto los programas de desarrollo, se articulen para

generar sinergia organizacional.
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1.1 ¢ QUE ES EL CAPITAL HUMANO?

El conocimiento se puede considerar como un activo estratégico que normalmente se
encuentra en la gente (especificamente lo ubicamos como inteligencia humana), sin
embargo al conocimiento también se le encuentra en la propia organizacion, ya sea en el

analisis de los valores, de la cultura o de los mismos procedimientos que posee.

Para toda organizacién resulta necesario conocer los recursos y capacidades con que
cuenta a fin de saber cémo emplearlos para enfrentar o superar las adversidades o bien,

aprovechar las oportunidades.

Se abordaran en este libro, en primer lugar, los aspectos relativos al conocimiento en las
personas, es decir, al capital humano. El término original se debe al economista Gary
Becker quien lo utiliza como una de sus diversas propuestas para estudiar el
comportamiento de los individuos de manera racional. En el ambito organizacional
originalmente fue acufado para hacer una analogia ilustrativa util entre la inversién de
recursos para aumentar el stock del capital fisico ordinario (herramientas, maquinas,
edificios, etc.) para incrementar la productividad del trabajo y de la inversién en la
educacion o el entrenamiento de la mano de obra como medios alternativos de lograr el

mismo objetivo general de acrecentar la productividad.

Aqui se definird al capital humano como el conjunto de conocimientos, habilidades y
actitudes tanto presentes como potenciales de los empleados en una determinada
organizacién a partir de los cuales desarrollara su propuesta de empresa y alcanzara los

objetivos propuestos.

1.1.1 Generalidades y encuadre en el ambito de los procesos organizacionales

Los empleados saben que muchas de las planificaciones de los directivos no son las
mejores. Saben también, lo que se deberia hacer para mejorar los procedimientos de
trabajo. Conocen muy bien las tareas que ejecutan, sus deficiencias y los sistemas para

eliminarlos. Pero no dicen lo que saben porque nadie se los pregunta.

SOKEY ANTU (directivo japonés, 1987)
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Para entender el énfasis que hoy en dia se hace sobre el valor del capital humano,
repasemos brevemente el origen del enfoque humanista en la administracion. Este surge
en la década de 1950 para tratar de analizar la importancia de la participacion de los
trabajadores en las decisiones organizacionales, uno de los estudios sobresalientes en
esta época, fue el de Joseph Scanlon, conocido como el plan Scanlon (Quintanilla, 2006)
cuyo objetivo era compensar las necesidades sociales de los trabajadores. El plan
consistia en recabar sugerencias de los trabajadores y posteriormente someterlas a un
comité formado por directivos y empleados, parte del objetivo del método era no enfatizar
el mérito personal, es decir, si alguna de las sugerencias era adoptada por la
organizacion, lo que se ahorrara debido a mayor eficiencia u optimizacién de recursos, se

repartia entre los integrantes del grupo de trabajo en cuanto fuera posible.

En el experimento mencionado no solo se satisfacen las necesidades sociales de los
trabajadores, sino que ademas se mejora la comunicacion entre ellos y la organizacion,
adicionalmente se refuerza la idea del trabajo colectivo, una de las bases importantes del

concepto de capital humano.

La corriente humanista definitivamente rompe con mucho del autoritarismo propio de las
teorias tradicionales de direccion del personal y pone énfasis en el aspecto participativo
gue puede tener la direccion, o al menos, subraya la posibilidad de un sistema de trabajo
en el que los trabajadores puedan participar en las decisiones organizacionales y
contribuir en el disefio de sus tareas. Algunas otras aportaciones al enfoque humanista

seran tratadas mas adelante en el tema de la motivacion.

Para hacer explicitas las condiciones de gestion del capital humano, es necesario
determinar también las necesidades de la empresa hoy y en el futuro, lo que espera de

sus trabajadores y a la vez, lo que esta dispuesto a ofrecerles.

La determinacion de estas necesidades organizacionales y los beneficios hacia el
personal se puede hacer de varias formas, sin embargo, una de las mas importantes, es
la relativa a investigar sobre los esfuerzos en materia de desarrollo del personal. De
hecho, la gestion del capital humano en la organizacién empieza desde la contratacién de
los trabajadores, su integracion al sistema y al ambiente laboral, su capacitacion y su

promocién e incentivacion hacia mejores niveles en la organizacion.
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1.1.2 Elementos del capital humano

Cada una de las dimensiones citadas tiene diversos aspectos operativos que requieren
ser planificados y detallados. Esta obra se enfoca en el aspecto del desarrollo y la
consecuente planificacion de un plan de carrera del factor humano. Davenport define al

capital humano en tres elementos: capacidad, comportamiento y esfuerzo y sefiala que:

[ La capacidad se divide en tres subcomponentes: conocimiento, habilidad y talento

O El conocimiento lo representa como el contexto intelectual dentro del cual interactua

una persona

0 La habilidad como la familiaridad con los medios y métodos para realizar una
determinada tarea. Abarca desde las habilidades fisicas hasta un aprendizaje

especializado
0 El talento como la facultad innata para realizar una tarea especifica sinébnimo de actitud

0 El comportamiento es la forma de manifestar la conducta de los valores éticos,
creencias y relaciones ante el mundo, el comportamiento combina respuestas inherentes

adquiridas con situaciones y estimulos situacionales

O El esfuerzo es la aplicaciéon consciente de los recursos mentales y fisicos a un fin

concreto, promueve tanto la habilidad como el conocimiento y el talento

El autor establece cuatro categorias de factores necesarios para el desarrollo del factor
humano:

mismo, uso de creatividad y otras competencias n particular

« factores inherentes al empleo y sus tareas: reto del trabajo, interés en el
= aspactos agradables de la interaccion social

= respeto de compafieros, experimentar |a estima
= también puede provenir de fuentes externas

= oportunidades de aprender, desarrollarse y progresar en la propia
organizacion

= Compensaciones y beneficios, en especial relacionados a la productividad
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1.2 DESARROLLO DEL CAPITAL HUMANO Y CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL

El capital humano constituye actualmente un factor que agrega valor a las organizaciones,
este valor se hace aun mas relevante cuando el conocimiento se coloca en funcién del
logro de los objetivos de la organizacién. El capital humano depende en gran medida de la
capacidad que tengan las organizaciones para aprovechar y desarrollar el conocimiento.
El proceso idoneo para perfeccionar los conocimientos y desarrollar el capital humano es

justamente el de capacitacion y desarrollo de personal.

El conocimiento adquiere una poderosa importancia en relacién con la competitividad de
las organizaciones, este conocimiento no sélo se encuentra en la mente de las personas
como ya se menciond, sino también en los procedimientos establecidos en documentos,

en las rutinas y practicas organizacionales.

De acuerdo con Nonaka y Takeuchi: “La creacion de conocimiento organizacional debe
entenderse como la capacidad organica para generar nuevos conocimientos, diseminarlos
entre los miembros de una organizaciéon y materializarlos en productos, servicios y

sistema.”

Existen diversas propuestas en cuanto a los elementos del conocimiento organizacional,
una de las mas aceptadas propone que el conocimiento puede tener una regresion a la
informacion y a la vez ésta a los datos. Con base en esta postura, se define a los datos
como meramente descriptivos, no incluyen interpretaciones ni opiniones y en ocasiones
s6lo abarcan una parte de la realidad. La informacion se organiza de cierta manera
siguiendo un proposito, es decir, los datos se pueden convertir en informacion cuando el
que los crea, les agrega algun significado. ElI conocimiento viene a ser un proceso de
avance a partir de los dos conceptos anteriores, es estructurar la informacién, los datos

con experiencias y valores.

En el campo de la administracion de personal se encuentran muchos ejemplos de lo
anterior, se pueden tomar datos como los indices de rotacion de personal, el nimero de
ingresos por afo, la cantidad de cursos impartidos, entre otros, todos estos datos pueden

transformarse en conocimiento organizacional conforme se van estructurando en
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documentos, valorandose con la experiencia, complementdndose con los datos de la

propia cultura.
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El conocimiento se divide a la vez en dos dimensiones: técito y explicito. El primero,
conocimiento tacito, no se encuentra registrado en ningln medio, se obtiene de manera
practica y sélo se puede transmitir o recibir mediante la consulta directa al poseedor de
este tipo de conocimiento. Es el tipo de conocimiento que depende de las caracteristicas
de una persona y de sus experiencias, se pude transmitir mediante el contacto directo con
el individuo o a través de la observacién. Ejemplos de este conocimiento en la vida
practica los podemos encontrar en las personas que saben manejar una bicicleta o en el

cocinero o ama de casa que tiene sazon para preparar sus platillos.

El conocimiento explicito, es aquel que se exterioriza, puede encontrarse en diferentes
medios, se puede transmitir mediante diversos documentos, bases de datos, etcétera.
Ensamblar un equipo o aprender a manejar un teléfono celular, pueden ser ejemplos de

este tipo de conocimiento.

Ambos se pueden combinar y de hecho el que se pueda convertir un tipo de conocimiento

en otro es lo que se considera la base para la creacion del conocimiento organizacional.

Como puede observarse en la siguiente figura sobre este ciclo, de acuerdo con Nonaka y
Takeuchi, en el proceso de socializacién, los trabajadores comparten sus conocimientos

resultado de sus experiencias, de sus habilidades y hasta de la creatividad que han
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puesto en desarrollar cierto tipo de aptitudes, recuérdese que este tipo de conocimiento

es el que esta dentro de cada una de las personas.

Combinacion

Exteriorizacion

Explicito

Socializacion Imteriorzacion

En el proceso de lo que denominan exteriorizacién, el conocimiento tacito se convierte en
explicito, las personas comparten con otros su conocimiento a través de diferentes

maneras que permitan a quienes reciben el conocimiento, entenderlo y utilizarlo

Después hay una fase de combinacion en la que como se observa, el conocimiento va de
explicito a explicito, pudiera no quedar claro solo al ver la imagen, sin embargo lo que se
pretende representar es la transformaciéon de un conocimiento a otro mas complejo,
donde las personas no solo escuchan conceptos o reproducen modelos, sino que gracias
al intercambio de correos electrénicos, juntas, conversaciones, se sistematizan los

conceptos.

Al pasar a un proceso de interiorizacién, de nuevo la persona que recibe el conocimiento

aporta algo de sus vivencias o0 experiencia y se vuelve tacito.
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Como puede suponerse, la parte medular de estos conceptos en relacion a las
organizaciones, radica en que el éxito en ellas dependerd en una gran medida de su
capacidad para convertir el conocimiento tacito que se encuentra en sus colaboradores y

convertirlo en explicito.

Si el tema es el desarrollo del capital humano, se debe entonces gestionar
adecuadamente el conocimiento a fin de producir conocimientos y habilidades tanto en los
individuos como en el @mbito organizacional, de ahi que la determinacion de necesidades

de capacitacion, deba incluir este Ultimo aspecto.

1.2.1 El valor del talento para el futuro de las organizaciones

El Diccionario de la Real Academia Espariola define el talento como la aptitud o capacidad
para el desempefio 0 ejercicio de una ocupacién, si se analiza esta definicion
cuidadosamente, se observara que aparentemente todas las personas son talentosas, no
importa si se tiene mucha o poca capacidad. El concepto de talento se puede restringir si
se observa desde el punto de vista del desarrollo de competencias, considerando asi
talentosas a las personas capaces de desempefiarse de manera sobresaliente en la

funcion que tienen asignada.

Es conocida una frase de Bill Gates, fundador de Microsoft, que representa el significado
del talento: si 20 personas concretas dejaran Microsoft, la empresa quebraria. El
pensamiento al que esta frase nos lleva es considerar al talento humano como la ventaja

competitiva para muchas organizaciones.

Muchas empresas e instituciones se encuentran inmersas en una lucha por el talento
porque saben que en ello puede radicar su liderazgo en el futuro. Algunos teéricos
coinciden en afirmar que en un futuro pr6ximo, quienes giraran alrededor de las personas

talentosas seran las organizaciones y no al contrario.

Si esta fuese la situacion en un momento dado, lo que debe preocupar hoy a las
organizaciones es tratar de conservar al talento, y una de las estrategias disefiadas para

ello es justo el preocuparse e invertir en el desarrollo de su personal.
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Las organizaciones deben llevar a cabo acciones que desarrollen a la gente y no
necesariamente a través de cursos directos, mas adelante veremos que hay muchas

maneras de capacitarse, aqui se establecen como importantes las siguientes:

[0 Permitir un libre flujo de informacion hacia los trabajadores.
U Practicar una comunicacién abierta y participativa.
O Estimular a los colaboradores a compartir sus conocimientos.

[0 Establecer sistemas de rotacién de personal que permitan a los trabajadores

desempefiar varios puestos que favorezcan su desarrollo profesional.

En la medida en que las organizaciones traten de fomentar algunos de los aspectos
sefialados, los trabajadores desarrollaran también actitudes y aptitudes acordes con las
nuevas demandas, esto implica el desarrollo de un sentido de compromiso y lealtad a la
organizacion que a la larga se manifestard como permanencia de aquellos que no sélo

aportan su talento, sino que apoyan al desarrollo de los deméas empleados.

Del trabajador profesional al trabajador con talento:

Compromiso Accion
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