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Como prepararse para encarar su proximo
Cuestionario de Necesidades de Capacitacion 2014

Detectar las necesidades de capacitacion en su organizaciéon puede ser uno de los tantos ‘tramites’
mas que debe hacer segln su ‘to-do list’ de esta época o, puede convertirse en una oportunidad
Gnica, estratégica y de alto valor para reforzar su imagen como consultor interno, ‘socio
estratégico’ o como prefiera llamarlo. Por eso, este articulo pretende brindarle ese pequeno ‘extra’,
que separa lo ordinario (comiin) de lo ‘extraordinario’.

Resumen

Si esta por encarar el proceso de determinacion de necesidades de capacitaciéon 2014 le sugiero
que se prepare a conciencia, porque es uno de esos ‘momentos de la verdad’ en el que, desde
Recursos Humanos, podemos (y debemos) dejar una huella de nuestra contribucion estratégica al

negocio.
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Todos dejamos huellas, hay que ver de qué tipo.

Me permito de entrada hacer un cambio de rol: por un momento me pondré en el papel de un
Director de Area, al cual usted, responsable del area de desarrollo, capacitacién o talento, tendra
que visitar. Empiezo ahora.

Sucede que luego de su llamado, hemos acordado que usted me visitaria para hacerme unas
preguntas sobre las necesidades de capacitacion de mi gente (realmente espero que esta reunion
tenga sentido...)

Le voy a contar que, a esta altura, como Director de un area, hay dos elementos que guian mis
decisiones: mi tiempo y mi experiencia. Tiempo, porque el costo de oportunidad de cualquier
reunion inefectiva que tenga en estos dias es muy alto; y experiencia, porque a esta altura, mi
amigo, he categorizado a este tipo de reuniones en dos clases:

A) aquellas en las que ambos cumplimos simplemente una formalidad mutua (usted
completa su check list estacional y yo cumplo con mi rol gerencial);

B) aquellas en las que sigo aprendiendo ese arte del liderazgo, aquellas en que dialogo con
alguien que me hace ingresar al menos por una hora a un estado esencial de liderazgo. Y
da la casualidad que es justo alli donde sé que puedo comenzar o continuar a sentar las
bases de lo que podria ser un equipo mas profesional, auténtico y creativo.

Les voy a indicar lo que observo y percibo cuando soy parte de una reunion de tipo Ay lo que
siento cuando estoy en un caso B. Una especie de ‘columna izquierda’.

Caso A.

Se desarrolla un dialogo de este tipo:

Yo. Buen dia, pasa.

RH. Ah, gracias por recibirme. Bueno queria hacerte unas preguntas para poder completar un
formulario corporativo de necesidades de formacion, te parece?

Yo. Ok, cuando quieras, sabés que la gente para mi es el activo mas importante...
RH. (mm??)
RH. Bien. Me podrias decir que necesidades de capacitacion tendrias para el 2014?

Yo. Si, claro. Tengo un equipo que esta trabajando muy bien, pero no les vendria mal una
actualizacion en varios temas... anota: negociacion, técnicas de venta, resolucion de problemas y
toma de decisiones. Y agrega también Excel - macros.

RH. Powerpoint no?
Yo. Si también.

RH. En qué meses te parece mas oportuno trabajar con todo esto?
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Yo. Después el primer trimestre, cuando quieran.

RH. Ok, muchas gracias, nos estaremos poniendo en contacto en una semana, para organizar todo
esto para tu gente, estas de acuerdo?

Yo. Si, muy bien. Sigamos en contacto.
RH. Muy amable, nos vemos.

Yo. Qué bueno que no me tom6 mas de 15°... al fin y al cabo nunca se termina haciendo lo que se
acuerda en estas reuniones o, cuando se hace, es muy dificil que luego se aplique con los
clientes...

Caso B. (tengo adelante alguien de RH que sabe lo que busca - y me orienta a que yo lo
encuentre)

El didlogo se parece a esto:

Yo (Alberto). Buen dia, pasa.

RH. Gracias. Bien Alberto, yo creo que por una cuestion de respeto por nuestros tiempos, le
deberfamos dedicar a esta charla como maximo una hora. Contamos con eso?

Yo. Qué bueno, porque tampoco tengo mucho tiempo.

RH. Bien. Como te expresé en el mail, el objetivo de esta reunién es no solo relevar las
necesidades de capacitacion del proximo afio de tu area, sino también establecer juntos un
estrategia compartida para que - realmente - lo que hagamos, produzca un cambio en la
performance de tu gente, y asi en los resultados del area.

Yo. Aha, cuando quieras, veo que tenés impresos nuestros objetivos de este afio; te adelanto que
estamos camino a alcanzarlos.

RH. Justamente los traje y los estuve viendo, junto con otra informacion de tu area y tu gente.
Contame sobre eso: los terminaran alcanzando? Todos y cada uno en tu area los lograron? Te soy
honesto Alberto, mas que saber si alcanzaron los resultados (marcando un punto fijo en el aire)
me interesa saber si el proceso (haciendo una sefial hacia delante con la mano, como marcando
un camino imaginario) fue efectivo.

Yo. (veo que esta informado... ) Mira: en algunos si estamos llegando y lo hicimos con una
metodologia uniforme a lo largo del afio, pero no en todos... en otros hubieron cambios a mitad de
camino, vos sabés...por el pais, por la situacion general, por las decisiones de la empresa, por las
movilidades de personal..(trataré de no ser del todo claro, esta ambigiiedad me sirve para que no
se noten mucho las debilidades)

RH. Entiendo, también nos impactaron muchas de ellas en Recursos Humanos. Sin embargo, de
todas las circunstancias que pudieron haber afectado la posibilidad de alcanzar los objetivos
fijados, jcuales son las que tienen que ver explicitamente con la manera de hacer las cosas dentro
de area, con los comportamientos e interacciones de tu equipo, con su compromiso, capacidad,
actitud y conocimientos?

Yo. jQué querés decir?
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RH. Me pregunto que deberian haber sabido, hecho o dicho distinto para obtener mejores
resultados. Si te sirve, pensando en el ano actual, podés contestar proyectando al afio préximo.

Yo. Bueno, por ejemplo, sabés que en esta area negociamos continuamente. En las Gltimas
negociaciones que tuve la ocasion de presenciar, mis gerentes de cuenta no parecian disponer de
herramientas como para alcanzar acuerdos de mutuo beneficio, o técnicas como para revertir las
presiones en las que nos ponian los compradores, por lo que terminaban cediendo mas de la
cuenta, o escalando en mi la Gltima decision y asi, lo que deberia ser algo de excepcion, se
convirtié en una practica normal.

RH. ;jEso sucedid en todas las negociaciones, con todos tus gerentes o sélo en algunas especificas
y a alguno de ellos?

Yo. En las negociaciones regionales, que incluyen a unos 8 gerentes...

RH. Entiendo entonces que brindarles herramientas de negociacion y/o resolucion de conflictos,
para que logren cerrar acuerdos ganar-ganar, dentro de una planificacién previa general que les
enmarque los limites de la negociacion (en términos de autoridad y descuentos) seria muy (til, es
asi?

Yo. Es asi.

RH. Si te parece pensaremos con mi equipo la mejor solucién para este escenario que me
presentas. Seria posible conversar con alguno de esos gerentes para detallar casos y situaciones
concretas a practicar?

Yo. Claro, ningln problema.

RH. Alberto, estamos sobre la hora. Seguramente nos quedaron otras necesidades por cubrir, pero
asumo que lo que podamos hacer por tu area y tu gente en lo referido a negociacién sera clave
para tus resultados. Volvemos a repetir el proceso cuando quieras, ok? Te contacto en una
semana.

Yo. Muchas gracias (esto si que si sale me ayudaria....)

En qué se diferencian ambas situaciones? Deje de leer el articulo, reflexione por un par de minutos
y luego contintie.

Resumo lo que podria haber estado pensando usted: “quién estuvo adelante del Director en el
segundo ejemplo sabia lo que quiere lograr'y como queria llegar alli; su preparacion demostré que
no estaba improvisando; su autoconfianza hacia confiar en él y en lo que podria brindarle al
area... Las preguntas que le hizo y las confirmaciones que logré alentaron un resultado positivo de
la reunion...”

Resumen.
Vuelvo al rol de autor de este articulo.

Considero que el proyecto de diagnosticar necesidades de capacitacion es una oportunidad Gnica -
de esas que hay que aprovechar, planificar y ejecutar con suma efectividad - si es que uno quiere
seguir imprimiéndole al area de Desarrollo de Recursos Humanos un perfil consultivo y de apoyo
continuo al negocio. La premisa fundamental, cuando uno piensa en cada una de las personas de
un area, deberia ser:
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“NO SE TRATA DE ENTENDER LO QUE LA PERSONA DEBE APRENDER,
SINO DE COMPRENDER LO QUE ELLA DEBE HACER,
SI ES QUE LOS OBJETIVOS DEL AREA (y la empresa)
QUIEREN SER ALCANZADOS.”

Lo mas importante aqui es anticipar bien la profundidad e inteligencia de las preguntas que
realizaras, ya que ellas marcaran la altura de las respuestas que te daran, que a su vez
conformaran tu marco de informacion estratégica. Es mas, la calidad de las iniciativas e
intervenciones que implementaras en el 2014 dependeran, en gran medida, de cada una de ellas.

Y ahora me pongo el lugar de Responsable del Area de Desarrollo de Recursos Humanos...

Que lo hayamos hecho muchas veces en el pasado no significa que sepamos hacerlo en forma
efectiva, ni siquiera que hayamos aprendido de la experiencia. Siempre podemos seguir
mejorando.

De lo que sigue es de lo que debemos tomar conciencia, porque de esto se trata ser cada vez
mejor en nuestro area de expertise:

HAY 5 FACTORES (DETRACTORES) QUE INHIBEN LA ATENCION DE SU AUDIENCIA OBJETIVO

Recordemos que estos factores estaran presentes al momento de comenzar con su cuestionario:

v' FACTOR FOCO: jnos aseguramos de que la persona a la que iremos a entrevistar esté
preparada (mentalmente) para recibirnos? Puede que identificar necesidades de formacion
no sea, en ese momento, la prioridad de ese Director / Responsable al que estaremos
entrevistando;

v FACTOR CREDIBILIDAD: jen qué niveles se encuentran los niveles de confianza hacia
nosotros (con nombre y apellido)? Puede que nuestras dltimas promesas hayan quedado
en esa categoria, y lo que propongamos ahora se tope con ese obstaculo;

v' FACTOR CONEXION: jcudl es el marco general de creencias - en cuanto al area de RH - que
tiene nuestros interlocutor? Puede que no hayamos ayudado a crearlo (o si), pero en
general dicho marco se basa en sus experiencias pasadas o viejas expectativas frustradas;
simplemente ya no creen en lo que el area tiene para ofrecer, no importa la buena
intencién o energia que demostremos en el proceso;

v/ FACTOR OPORTUNIDAD (timing): jelegimos bien el momento para llevar adelante el
cuestionario? Puede que por la urgencia de entregarlo no nos hayamos puesto ni por un
momento en la agenda del otro; hay momentos del dia, de la semana o del mes que no
predisponen bien a nuestros interlocutores, quienes preferirian dedicarle ‘mas tiempo a
esto ’ pero ‘en otro momento’;

v/ FACTOR COMPRENSION: ;qué tanto sabemos sobre los desafios, problemas y obstaculos que
estd enfrentando el Director / Gerente del Area al cual estaremos entrevistando?
Suponiendo que la persona esta mentalmente preparada, crea en nosotros y en lo que el
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area puede hacer por ella, y hasta el timing sea el correcto, si percibiera que no hicimos
nuestro trabajo (entender aquello que el area esta buscando conseguir y sus principales
retos presentes y futuros) dificilmente consigamos influenciar positivamente las decisiones
a tomar, por el sélo hecho de no haber comprendido por donde pasa su preocupacion.

Por eso...

EN 5 PASOS, UNA METODOLOGIA PARA PREPARARNOS INTERNAMENTE

1. Ordenarse.

Implica definir bien qué es lo que nos queremos llevar de la reunion:
;un listado con nombre de cursos?
iMayor conocimiento del area con la que interactdo?
JUna planilla llena de informacién?
;un compromiso de trabajo conjunto?

Lo que conseguiremos estara ligado directamente a la posicion que tomemos

2. Tomar Conciencia.

Implica tomar conciencia de 4 competencias que debemos pulir, porque estaran a la vista:

P CURIOSIDAD | para indagar con inteligencia

P PROACTIVIDAD | para proponer con astucia

P AUTOCONFIANZA | para influenciar con conviccion

P ASERTIVIDAD | para manejar conflictos conversacionales

3. Informarse.

Implica repasar el pasado y presente, los eventos mas importantes del area, en términos de
mercado y recurso humano. Utilice:
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P REPORTE ANUAL | para entender el contexto general.

P REPORTES RSC (Responsabilidad Social Corporativa) | para bosquejar un
compromiso implicito con los valores de la Compaiiia.

P OBJETIVOS 2014 | estan (o estaran en breve) en la Intranet de la empresa o pueden
imprimirse; para dialogar sobre aspectos concretos de avance hacia las metas del
ano.

P REPORTE DE ACTIVIDADES DE CAPACITACION REALIZAS | para no repetir actividades o
para entender cuales de ellas son las que mas valor aportaron al individuo vy el
area.

P ULTIMAS EVALUACIONES DE DESEMPENO | para contar con informacién
cuali/cuantitativa sobre la evaluacién que la gente ha conseguido y los
comportamientos que ha demostrado para alcanzar sus resultados.

» ENCUESTA DE CLIMA ACTUALES O ANTERIORES | para contar con informacion
cuali/cuantitativa sobre el clima general del area.

P PRESENTACIONES | realizadas con anterioridad por el area, en reuniones regionales.

4. Puesta a punto.

Implica preparar las preguntas que debemos tener a disposicion, para hacer fluir la conversacion
hacia el objetivo definido.

P ANTES de la reunién

e Decirle al Director o Responsable que precisamos definir en conjunto las
necesidades de formacion y desafios de la gente de su area;
Que la reunidén nos tomara aproximadamente una hora
Que servira para armar el Plan Anual de Formacion.

(es importante dejar claro por qué estamos iniciando esta reunidn; nuestro racional se apoya en
que queremos que nuestro trabajo se relacione directamente con sus necesidades, individuales y
de negocio)

P DURANTE de la reunién

Durante la entrevista, lo normal es recibir un requerimiento de tipo ‘me gustaria que nos
consiguieras un curso de negociacion para mi gente’ o ‘cuando vuelven a dar ese cursos de
administracion del tiempo?’. En estas situaciones el interlocutor arranca directamente por una
necesidad de capacitacion; no cometamos el error de anotarlo rapido en nuestra planilla: el
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desafio es moverse de esa necesidad para llegar a entender 1) qué quiere lograr con eso; 2) que
impacto positivo generaria en sus objetivos y los del negocio . Si no lo hiciéramos, sélo estariamos
operando de una manera reactiva.

Se podria preguntar:

/En qué tipo de negociacién se ven involucrados?

/Tenés algin ejemplo de alguna negociacion reciente?

/Es una necesidad de siempre o ahora se hizo mas notable?

/Pensas que no negocian (ceden rapidamente) o que no negocian bien (no

planificaron previamente alternativas)?

e /lLos has visto directamente en situaciones en las cuales esta habilidad les hubiera
ayudado a obtener un mejor resultado?
/Qué impacto tendria en tus objetivos una mejora colectiva en esta habilidad?
Si llevaramos adelante esta actividad, jpensas que serd suficiente para resolver
situaciones de ese tipo o hay alguna otra habilidad complementaria que seria
importante desarrollar?

e jQué tipo de indicadores utilizarias para afirmar que estan aplicando las técnicas

de negociacion que hubieran aprendido?

Otras preguntas puntuales, relacionadas con:

e Problemas concretos: jqué problemas concretos podrian ser resueltos con capacitacion o cualquier
otra intervencioén de Recursos Humanos?

e Cambios previstos: /podrias anticiparte a algiin problema que hoy no existe pero que
probablemente si aparecera, debido a cambios en procesos, competencia, integraciones o rotacion
de staff?

e Oportunidades. jpodrias obtener alguna ventaja si entrendramos primero a tu gente en algin tema
en particular (regulaciones, leyes, normas, tecnologias, etc)?

e Fortalezas. jcomo podriamos aprovechar las fortalezas de tu gente, en vez de trabajar sélo sobre
sus areas de mejora? jCudles son? Quiénes las tienen? Donde estan, quiénes son aquellos que
podrian ser entrenados como instructores (expertos) internos?

e Integracion cruzada. jexisten posibilidades de mayor productividad si se trabajaran relaciones inter-
areas?

e Entrenamiento Obligado. jhay alguna necesidad de trabajar especificamente con actualizaciones o

mandatos institucionales o gubernamentales que debamos cumplir?

Otras preguntas generales:

/Como trabaja tu equipo entre si?

/Como se relaciona con otras areas? jHay fricciones?

/Qué otros comportamientos seria clave observar en tu equipo?

/Hay algan grupo de trabajo que tenga alguna necesidad especial por trabajar?

Haciendo estas preguntas deberiamos tener suficiente informaciéon como para saber:
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v Cudles son los desafios del negocio que enfrentan los individuos del
area, hoy y en el préximo afio;

v Qué implicancias tienen estos desafios en las habilidades que
necesitan tener dichas personas;

v Y qué factores dentro y fuera del area atentan o apoyan la ejecucion
de la actividad solicitada.

P AL FINALIZAR la reunidn
Siempre es importante resumir las conclusiones a las que hemos llegado. Se podria decir:

= “Gracias por toda esta informacion. Parece ser que el principal desafio de
tu drea se centra en ...

= “Me dijiste también que hay fuerzas fuera de tu area de control que
harian que alguno de tus objetivos no se cumplieran (tales como...), pero que
también hay otros (como desarrollar habilidades de negociacién) que los
apoyarian. Es cierto?

= Y me dijiste que esa nueva habilidad les ayudaria a...

= Me pregunto si podria trabajar con mi equipo y tu gente para ahondar en
esas necesidades y asi disefiar algo que apunte directamente a la habilidad
que se necesita. Es factible?

En resumen, de nosotros depende la CALIDAD del informe anual de actividades de formacién que
se presentara, correspondiente al afio 2014. Y dicha calidad esta directamente relacionada con lo
que hagamos hoy para recolectar, de manera estratégica, dicha informacion.

Aplique metodologia en el proceso que su interlocutor lo notara.

Y su equipo lo imitara.
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