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Marco Estratégico de Referencia

Antecedentes historicos

Nuestra Universidad tiene sus antecedentes de formacion en el ano de 1979 con el inicio de
actividades de la normal de educadoras “Edgar Robledo Santiago”, que en su momento marcé un
nuevo rumbo para la educacion de Comitan y del estado de Chiapas. Nuestra escuela fue fundada
por el Profesor Manuel Albores Salazar con la idea de traer educacion a Comitan, ya que esto

representaba una forma de apoyar a muchas familias de la region para que siguieran estudiando.

En el ano 1984 inicia actividades el CBTiS Moctezuma Ilhuicamina, que fue el primer bachillerato
tecnoldgico particular del estado de Chiapas, manteniendo con esto la vision en grande de traer
educacién a nuestro municipio, esta institucion fue creada para que la gente que trabajaba por la

manana tuviera la opcion de estudiar por las tardes.

La Maestra Martha Ruth Alcazar Mellanes es la madre de los tres integrantes de la familia Albores
Alcazar que se fueron integrando poco a poco a la escuela formada por su padre, el Profesor
Manuel Albores Salazar; Victor Manuel Albores Alcazar en julio de 1996 como chofer de
transporte escolar, Karla Fabiola Albores Alcazar se integro en la docencia en 1998, Martha

Patricia Albores Alcazar en el departamento de cobranza en 1999.

En el ano 2002, Victor Manuel Albores Alcazar formoé el Grupo Educativo Albores Alcazar S. C.
para darle un nuevo rumbo y sentido empresarial al negocio familiar y en el aho 2004 funda la

Universidad Del Sureste.

La formacion de nuestra Universidad se da principalmente porque en Comitan y en toda la region
no existia una verdadera oferta Educativa, por lo que se veia urgente la creacion de una institucion
de Educacion superior, pero que estuviera a la altura de las exigencias de los jovenes que tenian
intencion de seguir estudiando o de los profesionistas para seguir preparandose a través de

estudios de posgrado.



Nuestra Universidad inicié sus actividades el 18 de agosto del 2004 en las instalaciones de la 4*
avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en Puericultura, contando con dos grupos de
cuarenta alumnos cada uno. En el afo 2005 nos trasladamos a nuestras propias instalaciones en
la carretera Comitan — Tzimol km. 57 donde actualmente se encuentra el campus Comitan y el
corporativo UDS, este ultimo, es el encargado de estandarizar y controlar todos los procesos
operativos y educativos de los diferentes campus, asi como de crear los diferentes planes

estratégicos de expansion de la marca.

Mision

Satisfacer la necesidad de educacion que promueva el espiritu emprendedor, basados en Altos

Estandares de calidad Académica, que propicie el desarrollo de estudiantes, profesores,

colaboradores y la sociedad.

Vision

Ser la mejor Universidad en cada region de influencia, generando crecimiento sostenible y ofertas

académicas innovadoras con pertinencia para la sociedad.

Valores

e Disciplina
e Honestidad
e Equidad

e Libertad



Escudo

El escudo del Grupo Educativo Albores Alcazar S.C. esta constituido
por tres lineas curvas que nacen de izquierda a derecha formando los
escalones al éxito. En la parte superior esta situado un cuadro motivo

de la abstraccion de la forma de un libro abierto.

Eslogan

“Pasion por educar”

Balam

Es nuestra mascota, su nombre proviene de la lengua maya cuyo
significado es jaguar. Su piel es negra y se distingue por ser lider, trabaja
en equipo y obtiene lo que desea. El impetu, extremo valor y fortaleza

son los rasgos que distinguen a los integrantes de la comunidad UDS.




Submédulo I: Asiste en las actividades de capacitacion para el

desarrollo del capital humano

Objetivo:

Al finalizar el submodulo, el alumno tendra los conocimientos y habilidades necesarias para asistir

en las actividades de capacitacion para el desarrollo del capital humano en las organizaciones.

Unidad |. Marco conceptual e historico de la capacitacion

I.1. Concepto

I.2. Entrenamiento, adiestramiento, capacitacion y desarrollo del personal y desarrollo
organizacional

I.3. Antecedentes historicos de la capacitacion

|.4. Importancia y objetivos de la capacitacion

I.5. Contenido de la capacitacion

|.6. Factores que influyen en los procesos de capacitacion

|.7. El proceso de capacitacion

1.8. Marco juridico de la capacitacion

Unidad 2. Determinacion de las necesidades especificas de capacitacién

2.1. Deteccion de las necesidades de capacitacion Concepto
2.1.1. Anadlisis organizacional: El sistema organizacional (analisis de toda la organizacion)
2.1.2. Anadlisis de los recursos humanos: El sistema de adquisicion de habilidades
2.1.3. Anadlisis de operaciones y tareas: El sistema de adquisicion de habilidades

2.2. Principales medios para hacer una deteccién de las necesidades de capacitacion

2.3. Indicadores de necesidades de capacitacion

2.4. Métodos para obtener informacion en el analisis de necesidades



2.5. Informacion que debe proporcionar la deteccion de las necesidades de capacitacion
2.6. Evaluacion de las necesidades de capacitacion

2.7. Establecimiento de objetivos especificos de capacitacion

Unidad 3. Planes y programas de capacitacion

3.1. Concepto
3.2. Pasos para planear un programa de capacitacién
3.3. Diferentes enfoques para el diseno de programas de capacitacién
3.4. Contenido y puntos principales de un programa de capacitacion
3.5. Técnicas y métodos de capacitacion
3.5.1. Técnicas contemporaneas de capacitacion
3.5.2. Sistemas tradicionales de capacitacion
3.6. Principios de aprendizaje
3.7. Instructor y agente de capacitacion
3.8. Presupuesto de capacitacion
3.9. Registro y validez de los programas de capacitacion

3.10. Logistica de capacitacion utilizando tecnologias de comunicacion

Unidad 4. Implantacion, evaluacion de los resultados y tendencias de la capacitacion.

4.1. Implantacion de los programas de capacitacion
4.1.1. Factores principales de los cuales depende la implementacion de la capacitacion
4.1.2. Sistemas de implementacion de capacitacion
4.2. Evaluacién de los resultados de la capacitacion
4.2.1. Importancia de la evaluacion del proceso de capacitacion
4.2.2. Métricas para evaluar la capacitacion
4.2.3. Tipos e instrumentos de la evaluacion en el proceso de capacitacion
4.2.4. Evaluacion de los resultados de la capacitacion
4.2.4.1. En el nivel organizacional

42.4.2. En el nivel de los recursos humanos



4.2.4.3. En el nivel de las tareas y las obligaciones

4.3. Seguimiento al programa de capacitacion.

4.4. Tendencias de los procesos para el desarrollo del personal

4.5. Estandares de capacitacion para asegurar la calidad internacional ISO 9000

Unidad |

Marco conceptual e historico de la capacitacion

l1.1.Concepto

Una de las principales preocupaciones de toda organizacion es la capacitacion, cuyo objetivo es
mejorar al individuo como trabajador y como ciudadano; esto trae como consecuencia el

desarrollo integral del individuo. La capacitacion para el trabajo es un factor determinante en el

desarrollo economico de los paises.

La palabra capacitacion tiene muchos significados. Algunos especialistas consideran que es un
medio para desarrollar la fuerza de trabajo de las organizaciones; otros la interpretan mas
ampliamente y consideran que la capacitacion sirve para un debido desempefo del puesto,

asimismo extienden el concepto a un nivel intelectual por medio de la educacion general.

AUTOR SIGNIFICADO

Arias Galicia

Adquisicién de conocimientos principalmente de caracter técnico
cientifico y administrativo.

Reyes Ponce

Entrenamiento de tipo tedrico, de amplitud mayor y para trabajos
calificados, técnicos y ejecutivos.

Romero Betancourt

Término de significado mas amplio. Incluye el adiestramiento.
Su objetivo principal es proporcional conocimiento de caracter
intelectual En los aspectos tecnicos del trabajo. Va dirigido a
ejecutivos y Funcionarios en general.

Siliceo

Término de significado mas amplio. Incluye el adiestramiento.
Su objetivo es proporcionar conocimientos técnicos del trabajo.
Se imparte a empleados, ejecutivos, y a funcionarios en general.




La capacitacion se refiere a la adquisicion de habilidades para emplearse en determinado puesto

en una organizacion.

CAPACITACION
Responde a Como hacer

Definicion Actividad sistematica y programada que busca
preparar al trabajador para que desempernie sus
funciones asignadas

Objetivo Integrar al personal al proceso productivo
Nivel Trabajadores en general
Plazo Corto plazo

Tipo de educacién | Perfeccionamiento técnico

La capacitacion es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera sistematica y
organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos, desarrollan habilidades y
competencias en funciéon de objetivos definidos. La capacitacion entraha la transmision de
conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacion, de
la tarea y del ambiente, asi como desarrollo de habilidades y competencias. Una tarea cualquiera,

sea compleja o simple, involucra estos tres aspectos.

Dentro de una concepcion mas limitada, Flippo explica que la “capacitacion es el acto de aumentar
el conocimiento y la pericia de un empleado para el desempeno de determinado puesto o trabajo”.
McGehee subraya que “capacitacion significa educacion especializada. Comprende todas las
actividades, que van desde adquirir una habilidad motora hasta proporcionar conocimientos
técnicos, desarrollar habilidades administrativas y actitudes ante problemas sociales”. Segun el
National Industrial Conference Board de Estados Unidos, la finalidad de la capacitacién es ayudar
a los empleados de todos los niveles a alcanzar los objetivos de la empresa, al proporcionarles la

posibilidad de adquirir el conocimiento, la practica y la conducta requeridos por la organizacion.



La capacitacion consiste en una actividad planeada y basada en necesidades reales de una empresa,
orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del trabajador o

empleado.

|1.2. Entrenamiento, adiestramiento, capacitacion y desarrollo del personal y

desarrollo organizacional

El entrenamiento prepara al individuo para un determinado oficio o profesion, implica adquirir

conocimientos y habilidades para realizar una tarea motora intelectual particular.

ENTRENAMIENTO

PRACTICO TEORICO

brirdal

ofrece

ADIESTRAMIENTO @CITACION

dirigidd

OBREROS TRABAJADORES EMPLEADOS @

El adiestramiento pretende proporcionar, mejorar y perfeccionar las habilidades motrices en los
obreros y empleados generales; es una parte o aspecto del entrenamiento que pretende
proporcionar destreza en una habilidad adquirir para la realizacion de un trabajo mecanico, motriz

o muscular.



AUTOR SIGNIFICADO

Arias Galicia Implica proporcionar destreza en una habilidad adquirida casi
siempre mediante una practica mas menos prolongada de
trabajos de caracter muscular o motriz.

Reyes Ponce Entrenamiento de caracter practico que habilita para adquirir
destreza para un puesto concreto. Es necesario para todo tipo
de trabajos alun suponiendo una capacitacidn previa.

Romero Betancourt | Se entiende como la habilidad o destreza adquirida en el trabajo
fisico se imparte a los empleados de menor categoria

Silice Se entiende como la habilidad o destreza adquirida en el trabajo
preponderantemente fisico. Se imparte a los empleados de
menor categoria y a los obreros en el uso de maquinas y equipo.

La capacitaciéon también forma parte del entrenamiento y pretende proporcionar elementos o
conocimientos técnicos, cientificos y administrativos para su aplicacion en puestos técnicos o
ejecutivos. La capacitacion tiene como proposito proporcionar nuevas ideas experiencias,

conocimientos y actitudes en empleados y ejecutivos.

CAPACITACION

propofciona

CONOCIMIENTOS DE CARACTER
INTELECTUAL

en los

ASPECTOS
TECNICOS

FUNCIONARIOS
EN GENERAL



Si comparamos al adiestramiento con la capacitacion, podemos observar que:

CONCEPTO

Adiestramiento

DIFERENCIAS

Habilita sobre tareas
manuales motrices u
operativas.

RELACION
- Ambos forman
parte del
Entrenamiento

CARACTERISTICAS

— Ve dirigido a obreros
y empleados de
baja categoria.

— Implanta y/o mejora
habilidades motrices.

Capacitacién

Habilita sobre tareas
0 puestos técnicos o
ejecutivos

—La Capacitacién
incluye
Adiestramiento

— Ambos permiten
mejorar
conocimientos y
habilidades.

- Va dirigida a
empleados y
ejecutivos.

- Proporciona nuevas
ideas, experiencias y
actitudes.

El desarrollo pretende formar habitos morales, sociales y de trabajo, va dirigido a todo el

personal, pero de manera particular a los ejecutivos. A semejanza del adiestramiento y de la

capacitacion, el desarrollo forma parte del entrenamiento. El desarrollo no pretende mejorar o

perfeccionar habilidades motrices como el adiestramiento, ni proporcionar informacion teérica

como la capacitacion, sino que, a diferencia de ellos, pretende formar en el individuo los siguientes

habitos necesarios para el desarrollo del puesto y necesarios en una sociedad:

Habitos morales

Habitos sociales

= responsabilidad » estabilidad emocional
e Ccooperacion » seriedad

= veracidad » limpieza

e juicio critico » puntualidad

e discrecion » sentido de equidad

y justicia

Habitos de frabajo

" & @ & & =

orden

disciplina

atencion

lealtad

dedicacién
espiritu de servicio

Estos habitos no pueden ser adquiridos con el mero adiestramiento o la sola capacitacion.

El desarrollo es un tipo de entrenamiento que no se diluye o da dentro del adiestramiento y

capacitacion, si no que de manera particular crea en el entrenado un conjunto de habitos sociales,



morales y de trabajo, que sin el adiestramiento y capacitacion podria resultar inutil, es decir, forma

parte de un proceso.

AUTOR SIGNIFICADO

Arias Galicia Formacion de la personalidad: caracter, habitos disciplina de la
voluntad, cultivo de la inteligencia, sensibilidad hacia los
problemas humanos, capacidad para dirigir.

Chiavenato Es la educacion gque tiene por objetivo ampliar, desarrollar y
perfeccionar al hombre para su crecimiento personal en
determinada carrera en la empresa o para estimular su eficacia y
productividad a su cargo.  Su objetivo es a largo plazo para dar
al hombre conocimientos que sobrepasan a los exigidos en el
cargo actual y lo preparan para asumir funciones mas complejas
0 NumMerosas.

Reyes Ponce Formacion que se requiere para crear o desarrollar en el obrero
o empleado, pero sobre todo en el jefe, habitos sociales, morales
y de trabajo que no se dan con el adiestramiento o capacitacion,
y gue sin embargo, son necesarios para que el trabajador sea
leal, sereno, ordenado y decidido.

Romero Betancour | Término de mayor amplitud que significa progreso intelectual del
hombre. Abarca |la adquisicion de conocimiento, fortalecimiento
de la voluntad, la disciplina del caracter y la adquisicion de las
habilidades necesarias y requeridas para una labor eficiente.

Siliceo Significa el progreso intelectual del hombre, abarca la
adqguisicion de conocimientos, el fortalecimiento de la voluntad,
la disciplina del caracter y la adquisicion de todas las
habilidades necesarias requeridas para el desarrollo de los
ejecutivos.

La capacitacion y el desarrollo (CyD) constituyen la parte central de un esfuerzo continuo
disenado para mejorar la competencia de los empleados y el desempeno organizacional. La
capacitacion brinda a los aprendices el conocimiento y las habilidades necesarios para desempenar
sus trabajos actuales. Ensenar a un trabajador cémo operar un torno o indicar a un supervisor
como programar la produccion diaria son ejemplos de capacitacion. Por otra parte, el desarrollo
implica un aprendizaje que va mas alla del trabajo actual y tiene un enfoque a largo plazo. Prepara
a los empleados para mantenerse al ritmo con la organizacion a medida que ésta evoluciona y

crece.



El desarrollo, el adiestramiento y la capacitacion forma parte de un continuo educativo que busca
la excelencia que el desarrollo de las cualidades nuevas innatas y/o adquiridas para beneficio propio

y de la sociedad.

f ENTRENAMIENTO
PRACTICO:
O ADIESTRAMIENTO

Preparacidn del
individuo para que
desamolle una farea
motora o manual.
Por ejemplo:
Mecanico
Cajera

ENTRENAMIENTO <

Preparacién para la ENTRENAMIENTO

realizacidn de una tarea TEORICO
mofriz o intelectual O CAPACITACION

| Preparacidn del

I individuo para que

| desamolle una farea

| intelectual.

: Por ejemplo:

| Recepcionista

¥ ||\ Auxiliar de oficina

DESARROLLO

Tipo especial de
enfrenamientc  que
forman habitos
actitudes  positivos
en los individuos por
ejemplo:
Subgerentes,
Directivos



[ ADIESTRAMIENTO.- Trabajo Practico

Adapta al hombre
CAPACITACION.- Conocimientos al trabajo
Tedricos
ENTRENAMIENTO <
DESARROLLO.- Perfeccionamiento
en &l trabajo (nivel
supervizion a ejecutivos)

El desarrollo personal y organizacional, son los procesos de toma de conciencia Yy
transformacion que llevan al crecimiento de una persona, de un equipo y de una organizacion,
generando nuevos comportamientos que benefician a las partes, crean relaciones sanas y

fomentan la consecucion de objetivos.

Por desarrollo personal, o crecimiento personal, se entiende la actualizacion de las
potencialidades humanas (psicologicas y espirituales) que la persona puede hacer mas alla de su
desarrollo natural en funcion de la edad. Con el trabajo de crecimiento personal la persona
aprende, a través de la conciencia de si mismo, a aprovechar sus posibilidades de pensar, sentir y
actuar para: Usar el pensamiento libre o autobnomo, dominar una libertad responsable, siendo

lider de si mismo y, tener salud emocional.

El hombre con ampliacion a sus escenarios -empresa, nacion, region, mundo- es el centro de la
historia y de los cambios; siempre sera el protagonista, el poeta y escritor, el pintor y profeta de

las perspectivas futuras.

El desarrollo organizacional (DO), consiste en un conjunto de intentos planeados y sistematicos
para introducir cambios en la organizacion, por lo general tendientes a lograr un ambiente mas
enfocado en el comportamiento. Las estrategias de educacion y de capacitacion del DO estan
disenadas para lograr un ambito de trabajo mas abierto, mas productivo y mas compatible a pesar
de las diferencias en las personalidades, la cultura o las tecnologias. El desarrollo organizacional
se aplica a todo el sistema, como una compaiia o una planta. Es una forma fundamental de

conseguir el cambio en la cultura corporativa.



1.3. Antecedentes historicos de la capacitacién

Como consecuencia de la Revolucién Industrial, aumentan el nimero y la magnitud de las
empresas, lo que acarrea grandes problemas para el elemento humano, es decir, para los obreros
y empleados, debio al incremento de la maquinaria, los reducidos espacios de trabajo, y la division

del trabajo.

A principios del siglo (1920), Taylor (Ingeniero de E.U.) establece un modelo "Funcional" basado

en 3 principios que son:

I. Se reconocen las diferencias individuales, es decir, no todos servimos para lo mismo.

2. Una vez que elegimos a un trabajador, hay que ensenarlo a trabajar (capacitar).

3. Ya que elegimos al trabajador y le ensenamos a trabajar, lo tenemos que motivar por
medio de incentivos (que generalmente son econémicos), por ejemplo: pago de horas

extras, ayuda para despensa, etc.

Como ejemplo de lo anterior se puede decir que antiguamente cuando se requeria a un nuevo

trabajador, se ponia un anuncio solicitandolo y el que llegaba primero se le daba el trabajo.

A partir de los principios establecidos por Taylor, primero se elige al mas apto, luego se le capacita
y por ultimo se le estimula por medio de una remuneracién e incentivos. Es de interés notar que

este modelo propuesto por Taylor senala la importancia de ensenar a trabajar al nuevo empleado.

Fendmenos sociales de este siglo como son las Guerras Mundiales, mostraron a los paises
involucrados (E.U.A., Alemania, Gran Bretana, Francia) la perdida de recursos que originan la
incapacidad de las escuelas para llegar a todos por igual y darles educacion y entrenamiento para
desarrollar una carrera (oficio o profesion). Ambas Guerras exigieron tanto a hombres como
mujeres de los paises en conflicto estar preparados para aceptar el llamado de la industria militar,
a reemplazar a los trabajadores reclutados tomando cursos de entrenamiento en soldadura,
maquinado u otro trabajo especializado. Repentinamente la funcién de capacitar y la del supervisor

se hicieron primordiales. Alguien tendria que dirigir y coordinar el trabajo de supervision y

15



capacitacion. Se hizo evidente la necesidad de un director de entrenamiento en la jerarquizacion

administrativa.

Es importante senalar que los altos jefes de los programas de entrenamiento de la la. y 2a.
Guerras Mundiales adoptaron y retornaron el Método ‘“'Herbartian" de los cuatro pasos: mostrar,
decir, hacer y comprobar, obteniendo resultados eficaces para abatir las necesidades de
entrenamiento masivo que plantearon dichas guerras.

A principios de los anos 20's, "Los cuatro pasos” habian mostrado su efectividad.

Mostrar — Que se quiere realizar.
2°. Decir - Como se hara.
3°. Hacer — Llevar a cabo la tarea.

4°. Comprobar — Que la tarea se haya realizado como se planeo

Las acciones de capacitacion en México desde el punto de vista juridico-laboral se remontan a
1870 cuando en el Cdédigo Civil se destina un capitulo al aprendizaje. Legalmente en México, a
partir de esa fecha, no existe ninguna modificacion hasta 1970, aunque practicamente se tiene
implicito el concepto de capacitacion. Por ejemplo, en nuestro medio (la ciudad) los oficios
tradicionales como son plomero, carpintero, mecanico, electricista, etc., requieren de un alto
grado de especializacion y eso se logra solo con el entrenamiento y la capacitacion; ademas de
que todos los oficios tienen muy marcados sus diferentes niveles: aprendiz, oficial y maestro,
dependiendo del grado de dominio que se tiene, y esto se alcanza con la practica, es decir, sobre
la marcha, en la ejecucion del trabajo. Fenomenos sociales y econémicos a nivel mundial (guerras
mundiales y la industrializacion de nuestro pais en las décadas de los afios 40' s y 50 s) hicieron
que se pusiera un especial énfasis en la capacitacion como una forma de incrementar la
productividad, debido a que se deben de aprovechar al maximo los recursos materiales y
humanos. Con la aprobacion de las modificaciones de capacitacion y adiestramiento,
particularmente debido a las enmiendas introducidas a las fracciones Xl y XXXI del apartado "A"
del articulo 123 de la Constitucion Mexicana, se crea el Sistema Nacional de Capacitacion y

Adiestramiento.



En 1978 se consolida este sistema. La supresion del contrato de aprendizaje en 1970 marca el
inicio de una etapa de investigacion y analisis por parte de la Secretaria del Trabajo, la que
conducird a la elaboracion del planteamiento técnico del Sistema Nacional de Capacitacion,
promoviéndose posteriormente las reformas constitucionales y legales necesarias para su

establecimiento.

Una vez creado el Sistema Nacional que se dirige especialmente a capacitar a los recursos
humanos (trabajadores. empleados. obreros) para la pequena y mediana industria. se presento la
necesidad de estudiar la implementacion del mismo, su estructuracion y funcionamiento a través
de cuatro niveles:
. Comisiones Mixtas de Capacitacion iestramiento. - Su funcion es ayudar a conformar
[°. Com Mixtas de C t Adiestramiento. - Su fi d form
planes y programas de entrenamiento dentro de la industria.
. Comités Nacionales de Capacitacion iestramiento por rama industrial o activida
2°. Comités N les de Capacit Adiest t dustrial tividad
economica. - Su funcion es de asesoramiento a las unidades de capacitacion de las diversas
empresas por rama industrial a nivel nacional.
3°. Consejos Consultivos Estatales de Capacitacion y Adiestramiento. - Su funcion es el
asesoramiento de las unidades de capacitacion, pero a nivel regional.
4°. Unidad Coordinadora de Empleo, Capacitacion y Adiestramiento (U.C.E.C.A). - Su funcién

es organizar, promover y supervisar la capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores.

Como consecuencia de este proceso se producen numerosos articulos y trabajos. Dentro de la
clasificacion general de los sistemas (abiertos y cerrados), el Sistema Nacional de Capacitacion
corresponde a la categoria de los sistemas abiertos, en los cuales, las relaciones entre sus
elementos varian conforme a los requerimientos del medio, por lo tanto, su estructura y
funcionamiento sufren modificaciones con el tiempo. (recuerda que la clasificacion de sistemas lo
viste en Introduccién a la Administracion de Recursos Humanos). El sistema tendra que
desenvolverse bajo orientaciones precisas y previsoras ya que deben diversificarse y modernizarse

de acuerdo con el aparato productivo de México.



A partir de 1978 se despierta el interés por la educacion, pero desde una perspectiva de
productividad que subordina la labor educativa a las necesidades de mano de obra determinadas
por la division del trabajo en la empresa y los requerimientos regionales y nacionales por lo que
se crean: el S.|.C.A.P. (Sistema de Capacitacion Permanente para los Trabajadores de la Secretaria
del Trabajo); los Centros de Capacitacion para el Trabajo Rural; el Sistema Nacional de Educacion
y Capacitacion Cooperativa, etcétera. Este interés se extiende a otras instituciones ajenas a la
capacitacion como son los Centros de Investigacion Educativa y Empresas Consultores en las
Ramas productivas, por ejemplo: el I.C.I.C., Instituto de capacitacion de la Industria de la
Construccion; el I.C.ILA,, Instituto de capacitacion de la industria azucarera; el C.A.T.E.X,, Centro

de capacitacion y adiestramiento textil, etcétera.

El organismo para regular la capacitacion en México es el Sistema Nacional de Capacitacion a

través de:
I. Comisiones Mixtas de Capacitaciéon y Adiestramiento.
2. Comités Nacionales de Capacitacion y Adiestramiento.
3. Consejos Consultivos Estatales de Capacitacion y Adiestramiento.
4. Unidad Coordinadora de Empleo, Capacitacion y Adiestramiento.

|.4. Importancia y objetivos de la capacitacién

Aunque la capacitacion (el desarrollo de habilidades técnicas, operativas y administrativas para
todos los niveles del personal) auxilia a los miembros de la organizacion a desempenar su trabajo
actual, sus beneficios pueden prolongarse durante toda su vida laboral y pueden ayudar en el
desarrollo de la persona para cumplir futuras responsabilidades. Muchos programas que se inician
solo para capacitar a un empleado concluyen ayudandolo en su desarrollo e incrementando su

potencial como empleado de intermedio, o incluso de nivel ejecutivo.

Los beneficios de la capacitacion son muy numerosos, pero todos se mueven por un eje
caracteristico del siglo XXI, que es “la explosion del conocimiento”. Este siglo experimenta una

sed inagotable de saber.



Algunos beneficios estratégicos posibles de la capacitacion y el desarrollo incluyen la satisfaccion
de los empleados, el mejoramiento de la moral, una tasa de retencion mas alta, una tasa de
rotacion mas baja, una mejora en las contrataciones, el aumento en las utilidades y la invaluable
consecuencia de que los empleados satisfechos producen clientes satisfechos. Ninglin programa
de capacitacién brinda todos los beneficios potenciales de la enorme sed de conocimientos que
se experimenta en nuestro nuevo siglo, pero la mayoria presenta no menos de cuatro o cinco de

las ventajas que se exponen en la siguiente figura.

BEMNEFICIOS PARA EL INDIVIDUD

Lz ayuda en la toma de decisiones y soluckin de problemas
Alimenta la conflanza, la poshcidn asertiva y el desamollo
Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones
Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas

Incrementa el nivel de satisfaccion con el puesto

Perrnite el logro de metas individuales

Elimina los temores a la incompetencia o la lgnorancia individual

BEMEFICIOS PARA LA ORGANIZACION

Mantlene la competitividad de la organizacién

Incrementa la rentabdlidad

Mejora el conocimilento del puesto y de la organizacidn a todos los niveles
Eleva la moral

Promueve la identificacidn con los objetivos de la organizacidn
Crea mejor imagen

Mejora la relacién jefes-subordinados

Ayuda en la preparacion de guias para el trabajo

Ayuda en la comprensidn y adopcldn de nuevas politicas
Proporciona Inforrmackén con respecto a necesidades futuras
Aglliza la toma de declsiones y la solucidn de problemas
Promueve el desarrollo del personal

Contribuye a la formacidn de lideres y dirigentes

Incrementa la preductividad y la calidad del trabajo

Ayuda a mantener bajos los costos en muchas dreas

Promueve la comundcacidn en toda la organlzacion

Reduce la tension y permite el manejo de dreas de conflicto

BEMNEFICIOS EM LAS RELACIONES HUMANAS

Mejora la comunlcacidn entre grupos ¥ entre individuos
Ayuda en la orlentacion de nuevos empleados

Hace wiables las politicas de la organizacidn

Alienta la cohesion de los grupos

Formenta una atmdbsfera de aprendizaje

Mejora la calidad del hibitat en la empresa

Beneficios de la capacitacién



Los objetivos de la capacitacion son las metas que se pretenden alcanzar dentro de cualquier
organismo social, (escuela, empresa, sindicato, etcétera; se dan en todos los niveles y pueden ser
generales de la empresa; departamento de un area o funcion, como puede ser produccion; o
particulares, es decir, del trabajador o empleado que forma parte de una empresa, el cual se

interesa por su preparacion y superacion para lograr mejores puestos dentro de la empresa.

El departamento de personal es el encargado de la capacitacion y es el que debe vigilar que se
logren objetivos de la misma. Los objetivos pueden ser a corto y a largo plazo segun los programas
de la empresa. Los objetivos a corto plazo por ejemplo pueden ser impartir capacitacion durante
un ano o a tres meses a determinado personal. Y un objetivo a largo plazo puede ser impartir
permanentemente capacitacion al personal sin tomar en cuenta, antigiiedad, capacidad, y situacion

laboral del mismo dentro la empresa.
Los principales objetivos de la capacitacién son:
I) Preparar a las personas para la realizacién inmediata de diversas tareas del puesto.
2) Brindar oportunidades para el desarrollo personal continuo y no soélo en sus puestos
actuales, sino también para otras funciones mas complejas y elevadas.
3) Cambiar la actitud de las personas, sea para crear un clima mas satisfactorio entre ellas o

para aumentarles la motivacion y volverlas mas receptivas a las nuevas tendencias de la

administracion

1.5. Contenido de la capacitacion

El contenido de la capacitacion puede incluir cuatro formas de cambio de la conducta, a saber:

) Transmisién de informacién: El contenido es el elemento esencial de muchos

programas de capacitacion, es decir, la informacidn que se imparte entre los educandos
en forma de un conjunto de conocimientos. Normalmente, la informacion es general,

preferentemente sobre el trabajo, como informacién respecto a la empresa, sus
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2)

3)

4)

productos y servicios, su organizacion y politicas, las reglas y los reglamentos, etc.
También puede involucrar la transmision de nuevos conocimientos.

Desarrollo de habilidades: Sobre todo, las habilidades, las destrezas y los

conocimientos que estan directamente relacionados con el desempeno del puesto
presente o de posibles funciones futuras. Se trata de una capacitacion orientada
directamente hacia las tareas y las operaciones que seran realizadas.

Desarrollo o modificacién de actitudes: Se busca generalmente la modificacion de

actitudes negativas de los trabajadores para convertirlas en otras mas favorables, como
aumentar la motivacion o desarrollar la sensibilidad del personal de gerencia y de
supervision en cuanto a los sentimientos y las reacciones de las personas. Puede
involucrar la adquisicién de nuevos habitos y actitudes, sobre todo en relacion con los
clientes o usuarios (como en el caso de la capacitacion de vendedores, cajeros, etc.) o
técnicas de ventas.

Desarrollo de conceptos: La capacitacion puede estar dirigida a elevar la capacidad de

abstraccion y la concepcion de ideas y filosofias, sea para facilitar la aplicacion de
conceptos en la practica de la administracion, sea para elevar el nivel de generalizacion

para desarrollar gerentes que puedan pensar en términos globales y amplios.

Aumento del conocimiento de 1as personas:
y, | Transmisidn de .| * Informaciin sobre la organizacion, sus clientes,
7| informacién r ;
sus productos y senvicios, politicas y directrices,
reglas y reglamentos.
Mejora de las habilidades y destrezas:
> Desarrallo y| * Habilitar a las personas para la realizacion y la
de habilidades nparacion de las tareas, el mangjo de aquipo,
_ maguinas y heramientas.
Contenido de )
la capacitacidn Desarrolle o modificacion de las conductas:
- Desarrollo wl® Cambiar actitudes negativas por aclitudes
1 de aptitdes L favorables, adquirir conciencia de las relaciones
¥ mejorar la sensibilidad hacia las personas,
sean clientes internos y extemos,
Elevacian del nivel de abstraccion:
% | Desamollo | * Desarrollar ideas y conceptos para ayudar a las
de conceptos personas a pensar en términos globales y estratégicos.

Los tipos de cambios de conducta por medio de la capa thacidn,
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Estos cuatro tipos de contenido de la capacitacion se pueden utilizar de forma aislada o conjunta.
Por ejemplo, en algunos programas de capacitacion de vendedores se incluye la transmision de
informacion (sobre la empresa, los productos, los clientes, el mercado, etc.), el desarrollo de
habilidades (colocacion de pedidos, calculo de precios, etc.), el desarrollo de actitudes (como
tratar al cliente, cdmo comportarse, como realizar el proceso de venta, como argumentar y
manejar las negativas del cliente, etc.) y el desarrollo de conceptos (relacionados con la filosofia

de la empresa y la ética profesional.

1.6. Factores que influyen en los procesos de capacitacion

Existen numerosos factores que influyen en la capacitacion y el desarrollo y que, a la vez, se ven

influidos por éstos.

Apoyo de la alta administracién

Para que los programas de capacitacion y desarrollo tengan éxito, se requiere del apoyo de la alta
administracion; sin éste, un programa de capacitacion y desarrollo fracasara. La forma mas eficaz
de lograr el éxito es que los ejecutivos tomen parte activa en la capacitacion y brinden los recursos

necesarios.

Avances tecnolégicos

Los cambios estan ocurriendo a una velocidad sorprendente, y cada ano el volumen de los
conocimientos se duplica. Es posible que ningun factor haya influido mas en la capacitacion y el

desarrollo que la tecnologia.

La computadora, Internet, los teléfonos celulares, los mensajes de texto y el correo electronico
afectan de manera espectacular la realizacion de todas las funciones de la empresa. Como se pone
de relieve en todo este capitulo, la tecnologia ha desempenado un papel fundamental en el cambio
en la manera de transmitir los conocimientos a los empleados, y este cambio se difunde de manera

constante.
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Complejidad del mundo

El mundo se esta volviendo sencillamente mas complejo, y esto sin duda repercute sobre la
manera en la que opera una organizacion.20 Ya terminé la época en la que una empresa

simplemente competia contra otras organizaciones en Estados Unidos.

En todo el mundo se observan oportunidades y amenazas que habra que confrontar. Las
organizaciones tienen que pensar en la totalidad de la fuerza de trabajo y en como integrarla y

capacitarla en este ambiente global.

Estilos de aprendizaje

Aunque todavia hay mucho por saber acerca del proceso de aprendizaje, algunas generalizaciones
provenientes de las ciencias del comportamiento han influido en la manera en la que las empresas
realizan la capacitacion. Por ejemplo, los aprendices progresan en cierta area de aprendizaje sélo

si ésta es necesaria para lograr sus propositos.

La investigacion indica que un sujeto aprendera solo si hay relevancia, significado y emocion
asociados con el material que se ensena. Ademas, el mejor momento para aprender es justamente
cuando el aprendizaje resulta util. Y la capacitacion y el desarrollo no son la excepcion, ya que

deben impartirse en el momento oportuno.

La capacitacion justo a tiempo (capacitacion solicitada) es aquella que se imparte en cualquier
momento Yy en cualquier parte del mundo donde se necesite. La tecnologia de las computadoras,
Internet y las Intranets han hecho a estos enfoques econdmicamente factibles en un grado que

nunca antes habia sido posible.
La capacidad para entregar y transmitir conocimientos a los empleados a medida que ello sea

necesario, en cualquier parte del mundo y a un ritmo acorde con sus estilos de aprendizaje, mejora

notablemente el valor de la capacitacién y el desarrollo.
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Otras funciones de recursos humanos

El éxito de otras funciones de recursos humanos también tiene un efecto crucial sobre la
capacitacion y el desarrollo. Por ejemplo, si los esfuerzos del reclutamiento y seleccion atraen
Unicamente a empleados marginalmente capacitados, la empresa necesitara programas amplios de
capacitacion y desarrollo. El paquete de remuneracion de una empresa también influye en los

esfuerzos de CyD.

Las organizaciones con sistemas competitivos de remuneracion o planes progresivos de salud y
seguridad encontraran mas facil atraer a empleados mas competitivos y retener a los empleados

que requieran menos capacitacion.

1.7. El proceso de capacitacion

Los ajustes mayores en los ambientes externos e internos requieren de un cambio corporativo,

el proceso general de la capacitacion y el desarrollo anticipa o responde al cambio.

Primero, una organizacion debe determinar sus necesidades especificas de capacitacion. Después,
habra que establecer los objetivos especificos. Los objetivos podrian ser estrechos si estan
limitados a la capacidad de supervision de un administrador, o podrian ser lo suficientemente
amplios para incluir el mejoramiento de las habilidades administrativas de todos los supervisores

de primera linea.

En las organizaciones ejemplares, existe un vinculo muy cercano entre la mision estratégica de la
empresa y los objetivos del programa de capacitacion y desarrollo. Es necesaria la revision y la
actualizacion periodica de estos objetivos para asegurar que den apoyo a las cambiantes

necesidades estratégicas de la organizacion.

Después de establecer los objetivos de CyD, la administracion podra determinar los métodos

apropiados y el sistema de implementacion y transmisiéon que se usara. Como es natural, la
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administracion debe evaluar en forma continua la capacitacion y el desarrollo para asegurar su

valor en el logro de los objetivos organizacionales.

| AMEIENTE EXTERNO
| AMEBIENTE INTERNO

Determinar necesidades

especificas de CyD

Establecer objetivos
especificos de CyD

Y

Seleccionar métodols)
de CyD y sistemals)
de implementacion

!

Implantar
programas de CyD

.

Evaluar programas

de CyD

La capacitacion es el acto intencional de proporcionar los medios que permitiran el aprendizaje,
el cual es un fenomeno que surge como resultado de los esfuerzos de cada individuo. El

aprendizaje es un cambio de conducta que se presenta cotidianamente y en todos los individuos.

La capacitacion debe tratar de orientar esas experiencias de aprendizaje en un sentido positivo y
benéfico, completarlas y reforzarlas con una actividad planeada, a efecto de que los individuos de
todos los niveles de la empresa puedan desarrollar mas rapidamente sus conocimientos y aquellas

actitudes y habilidades que les beneficiaran a ellos y a la empresa. Asi, la capacitacion cubre una
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secuencia programada de hechos que se pueden visualizar como un proceso continuo, cuyo ciclo

se renueva cada vez que se repite.

1
Entrada : Salida
” Deteccidn de '
las necesidades
de capacitaciin
A
Salida Entrada
4 2
Evaluacion de Planes y
los resultados programas de
e la capacitacion capacitacion
Entrada Salida
v
3
Implementacitn de
Salida la capacitacitn Entrada

El ciclo de la capacitacidn.

En términos amplios, la capacitacion implica un proceso de cuatro etapas, a saber:

I) Deteccion de las necesidades de capacitacion (diagnostico).
2) Programa de capacitacion para atender las necesidades.
3) Implementacion y realizacion del programa de capacitacion.

4) Evaluacion de los resultados.
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1.8. Marco juridico de la Capacitacion

En la sociedad actual la capacitacion es considerada como una forma extraescolar de aprendizaje
necesaria para el desarrollo de la economia nacional; la cual precisa de formar personal calificado
para responder a los requerimientos del avance tecnoldgico, elevar la productividad y calidad en
todas sus areas, hacer frente al creciente y acelerado proceso de los cambios organizacionales y
nacionales. Es asi, como desde el punto de vista economico, es considerada como un bien
autonomo, gracias al cual el individuo adquiere los conocimientos y habilidades para elevar su
nivel de vida y productividad. Socialmente se le aprecia como un instrumento mediante el cual la
persona puede obtener una mejor posicion laboral (mayores ingresos) y aumentar su prestigio

social (ascensos).

En nuestro pais la capacitacion, el entrenamiento y el adiestramiento los ordena la Carta Magna
en el Articulo 123, fraccion lll, Apartado “A”, el cual dice: “Las empresas, cualquiera que sea su
actividad estaran obligadas a proporcionar a sus trabajadores capacitacion o adiestramiento para
el trabajo. La Ley reglamentaria (Ley Federal del Trabajo) determinara los sistemas, métodos y

procedimientos conforme a los cuales los patrones deberan cumplir con dicha obligacion”.

De conformidad con el Articulo 153-1 de la Ley Federal del Trabajo, en cada empresa deberan
constituirse Comisiones Mixtas de Capacitacion y Adiestramiento, integradas por igual nimero
de representantes de los trabajadores y del patron. Estas comisiones constituyen la base del
Sistema Nacional de Capacitacion y Adiestramiento, y su adecuado funcionamiento permitira
asegurar la aplicacion de las acciones que en la materia se efectlien en cada empresa del pais.
Asimismo, representan el canal de comunicacion que permitira a los trabajadores emitir
opiniones, efectuar propuestas exteriorizar sus inquietudes y expectativas en relacion con los
métodos y procedimientos utilizados para llevar a cabo las acciones de Capacitacion y
Adiestramiento implantados en trabajo. Por ejemplo: la falta de puntualidad e inasistencia del
instructor, no impartir el curso conforme al calendario establecido; la utilizacién del material
didactico y demas auxiliares de apoyo acordados. Para ello, las autoridades laborales cuidaran que
las Comisiones Mixtas de Capacitacién y Adiestramiento, se integren y funcionen oportuna y

normalmente. (Articulo 53-)).
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La Comisién Mixta de Capacitacion y Adiestramiento, tendra a su cargo, todo lo relacionado con
la Capacitacion y Adiestramiento; con excepcion de la elaboracion de los planes para programas
de Capacitacion y Adiestramiento; asimismo, vigilara celosamente cumplimiento de la
instrumentacion de los cursos de Capacitacion o Adiestramiento y los requisitos legales y
técnicos, previos a su imparticion. Asi como la provision de los materiales requeridos por el
instructor. Participar en la aplicacién de examenes que determinen la asignacion de puestos; y dar

fe de la expedicion de las constancias respectivas.

La capacitacion y adiestramiento de los trabajadores estaran dirigidos indistintamente a todos los
trabajadores (articulo 153-A de la LFT), sean de la categoria o puesto que sean, desde el mas alto
ejecutivo hasta el mas modesto empleado de aseo; con el propésito de que estos puedan elevar

su nivel de vida y productividad.

Ya establecida la obligacion patronal de proporcionar capacitacion y adiestramiento a sus
trabajadores, el articulo 153-E de la LFT establece que dicha capacitacion o adiestramiento, debera
ser proporcionada dentro del horario de la jornada de trabajo, salvo que se haya convenido por
las partes la imparticion de otra manera, o bien, en los casos en que el trabajador desea capacitarse

en una actividad distinta a la ocupacion que desempene.

Los trabajadores a quienes se imparta capacitacion o adiestramiento estan obligados a:

I Asistir puntualmente a los cursos, sesiones del grupo y demas actividades que formen
parte del proceso de capacitacion o adiestramiento.

Il. Atender las indicaciones de las personas que imparten la capacitacion o adiestramiento, y
cumplir con los programas respectivos.

[ll. Presentar los examenes de evaluacion de conocimientos y de aptitud que sean requeridos
(Articulo 153-H). Sin embargo, cuando implantando un programa de capacitacion, un
trabajador se niegue a recibir esta por considerar que tiene los conocimientos necesarios
para el desempeno de supuesto y del inmediato superior; debera acreditar
documentalmente dicha capacidad, o presentar y aprobar, ante la entidad instructora, el

examen de suficiencia que senala la Secretaria del Trabajo y Prevision Social. En este dltimo
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caso, se extendera a dicho trabajador la correspondiente constancia de habilidades
laborales. (Articulo 153-U); igualmente, los trabajadores estan obligados a formar parte de

las Comisiones Mixtas de Capacitacion y Adiestramiento. (Articulo 153- 1).

A su vez, los trabajadores tendran derecho a:

I. Que se les extienda la constancia de habilidades cuando haya sido aprobados en los
examenes de Capacitacion o Adiestramiento; dichas constancias seran autentificadas por
la Comisién Mixta de Capacitacion y Adiestramiento y seran hechas del conocimiento
de la Secretaria del Trabajo Prevision Social. (Articulo 153-T).

2. A ejercitar en las juntas de Conciliaciéon y Arbitraje, las acciones individuales y colectivas

que deriven de la obligacion de proporcionar capacitacion y adiestramiento.

Unidad 2

Determinacion de las necesidades especificas de capacitacion

En las condiciones econémicas que prevalecen a principios del siglo XXI, el empleo vitalicio (el
empleo que dura practicamente toda la vida laboral de un individuo, o por lo menos un lapso de
20 anos o mas) cada vez es mas raro. Una serie de factores econémicos llevan a que en la
actualidad las empresas modifiquen con frecuencia sus estrategias y sus politicas de empleo, lo
cual provoca despidos de grupos enteros, o la sustitucion de determinados grupos por otros, al
margen de su antigliedad en la organizacion. Al mismo tiempo, esto conlleva la creacién continua
de nuevos puestos de trabajo, en un entorno de creciente dinamismo y cambio permanente.
Varios paises que mantuvieron durante muchos anos una tradicion de empleo vitalicio, como

Japoén, han experimentado profundos cambios en su estructura social.

En las condiciones econémicas que prevalecieron en las naciones de habla hispana durante el
periodo que va de 1960 a 1990 aproximadamente, muchas empresas promovieron la estabilidad
y el ascenso gradual del personal, y con frecuencia invirtieron sumas considerables en la

preparacion de éste.
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Para muchos paises latinoamericanos, el quinquenio 1990-1995 marcé el momento en que la
competencia internacional dejoé de ser un factor mas o menos tedrico, para convertirse en una
realidad cotidiana, y grandes bloques de la poblacién se vieron desplazados por movimientos
macroeconémicos que crearon serias dificultades sociales, pero que al mismo tiempo abrieron
nuevas oportunidades en diversos sectores. El resultado ha sido una modificacion profunda en las
estrategias generales de capacitacion, al paso que el proceso de internacionalizacion continta
incrementandose. En gran parte debido a la modificacion radical de las condiciones del mercado
de trabajo, las necesidades de conocimientos que tiene el personal no coinciden en todos los
casos con las de la empresa. Para fines practicos, la transmision y generacion de conocimientos
en el entorno laboral puede dividirse en tres categorias: la educacion laboral, la capacitacion
general y la capacitacion especializada. En su sentido mas amplio, la educacién laboral abarca una
lista de conceptos globales, y sirve para preparar al individuo para trabajar en una serie de
contextos y condiciones muy variados. Un ejemplo de educacién laboral a nivel profesional lo
ofrece una clase universitaria de diseno de bases de datos, que ofrecera al estudiante una gama

completa de conocimientos mas o menos permanentes, aplicables en diversos contextos.

La capacitacién general es menos abierta que la educacion laboral, pero no estd del todo
circunscrita a las necesidades inmediatas de la organizacion. Dentro de ciertos limites, permite
que el individuo adquiera conocimientos transferibles a otros contextos, incluyendo otras
empresas. Un ejemplo de capacitacion general a nivel profesional lo ofrece un curso de
capacitacion en el cual los participantes aprendan a interactuar con diversos bancos de datos,

importando y exportando la informacion que sea necesaria.

La capacitacion especializada esta circunscrita a las necesidades especificas y mas o menos
inmediatas de la empresa. Aunque es indudable que la mayor parte de las técnicas y destrezas que
adquiera un individuo le pueden ser de utilidad en cualquier punto de su carrera, la posibilidad de
transferir los conocimientos adquiridos en este tipo de capacitacion es mucho mas limitada que
en los casos anteriores. Un ejemplo de capacitacion especifica a nivel profesional lo ofrece un
curso de capacitacion en el cual los participantes aprendan a importar determinada informacion
de un banco de datos especifico. La educacion laboral y la capacitacion general son atractivas para

el personal, porque incrementan su potencial en el mercado de trabajo. Por esa razodn, las
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empresas que proporcionan educacion laboral y capacitacion general pueden resultar muy
atractivas para el personal. En especial durante los ultimos anos, la capacitacion especifica suele

ser la preferida por las empresas, por varias razones:

» Incide directamente en las labores que se llevan a cabo, incrementando la productividad.
» Puede agilizar procesos que ya se estan poniendo en practica.
» Las inversiones que conlleva se justifican con mayor facilidad.

» Permite mejor aprovechamiento de los recursos de la organizacion.

El resultado del encuentro de estas fuerzas; las necesidades del personal, por una parte, y las de
la empresa, por la otra, lleva a una situacion en la cual los empleados de todo nivel deben enfrentar
la posibilidad de que cambien de organizacion con frecuencia, por lo cual se incrementa su deseo
y necesidad de adquirir toda la educacion posible.

Las empresas, por otra parte, enfrentan una situacion en la que el incremento en los niveles de
competencia las lleva a minimizar los costos de todo tipo, especialmente en campos como la
educacion laboral y la capacitacion general, porque —entre otros factores— sus inversiones en
términos de aprendizaje pueden acabar favoreciendo a otras empresas, dado el incremento en la

tasa de rotacion del personal.

2.1.Deteccion de las necesidades de capacitacion

Es la primera etapa de la capacitacion y se refiere al diagnéstico preliminar que se precisa hacer.

En el altamente competitivo ambiente de las empresas de la actualidad, iniciar un programa tan

solo porque otras companias lo estan haciendo es buscar problemas. Se debe adoptar un enfoque

sistematico para tratar las necesidades legitimas.
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Deteccion de Necesidades de capacitacion

¢ DONDE?
Personal
Ventas
& En gue funcign? r
Produccidn
:En que departamenta? ’ Nominas
Contabilidad
Almacen
&A qué personal? — | Directivo, Empleados, obreros
& A gué nivel? » | Directivo, operativo

La deteccidn de las necesidades de capacitacion se puede efectuar considerando tres niveles de

analisis:

I. Nivel de andlisis de toda la organizacién: el sistema organizacional (andlisis

organizacional). Desde una perspectiva general de la organizacion, se debe estudiar la
mision estratégica de la empresa, sus metas y sus planes corporativos, junto con los
resultados de la planeacion estratégica de recursos humanos.

2. Nivel de andlisis de los recursos humanos: el sistema de capacitacién (andlisis de las

personas). La determinacion de las necesidades individuales de capacitacion. Las preguntas

relevantes son: “;quién necesita capacitacion?” y “;qué tipo de conocimientos, destrezas y
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habilidades necesitan los empleados?”. Las evaluaciones del desempeno y las entrevistas o
encuestas de supervisores y de los titulares de los puestos son Uutiles en este nivel.

Nivel de andlisis de las operaciones y tareas: el sistema de adquisicién de

habilidades. Este nivel de andlisis se concentra en las tareas que se requieren para lograr
los objetivos de la empresa. Las descripciones de puestos son importantes fuentes de

datos para este nivel de andlisis.

Capacitar por:

Personal Musawvs Produceidn defectuosa,
mala calidad

Daspardicio de maberial

‘DESPERDICIO
.DE MRTERIAL.,
el




Nivel de andlisis Sistema implicado Informacidn basica

Analisis organizacional Sistema organizacional Objetivos de la organizacion y filosofia
de la capacitacion

Andlisis de los recursos Sistema de capacitacion Andlisis de la fuerza de trabajo
humanos (andlisis de las personas)

Analisis de operaciones Sistema de adguisicion Analisis de |as habilidades, experiencias,
y tareas de habilidades actitudes, conductas y caracteristicas

personales exigidos por los puestos
(andlisis de puestos)

Los tres niveles de andlisis para la deteccion de las necesidades de capacitacion.

Actualmente, las companias brindan capacitacion con base en las necesidades, y los encargados
de impartirla preguntan: “;qué conocimientos desea usted que tenga su personal?”’, “;qué
habilidades se requieren?”, “;qué necesitan hacer de una manera diferente con respecto a lo que
hacen en la actualidad?”. Los capacitadores desean descubrir qué conocimientos y habilidades de

trabajo necesita tener un individuo para desempenar su trabajo.

2.1.1. Anailisis organizacional: El sistema organizacional (analisis de toda la

organizacion)

Los objetivos de largo plazo de la organizacion son importantes para desarrollar una perspectiva
de la filosofia de la capacitacion. El analisis organizacional no solo se refiere al estudio de toda la
empresa (su mision, objetivos, recursos, competencias y su distribucion para poder alcanzar los
objetivos), sino también al ambiente socioeconomico y tecnoldgico en el cual esta inserta. Este
analisis ayuda a responder la interrogante que plantea lo que se debe ensenar y aprender en

términos de un plan y establece la filosofia de la capacitacion para toda la empresa.

El analisis organizacional “determina la importancia que se dara a la capacitacion”. En este sentido,
el analisis organizacional debe verificar todos los factores (como planes, fuerza de trabajo,
eficiencia organizacional, clima organizacional) que pueden evaluar los costos involucrados y los

beneficios esperados de la capacitacion en comparacion con otras estrategias capaces de alcanzar
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los objetivos de la organizacion, para asi poder determinar la politica global relativa a la

capacitacion.

En el nivel organizacional se presenta una dificultad no sdlo para identificar las necesidades de

capacitacion, sino también para definir los objetivos de ésta.

A partir de la premisa de que la capacitacion es una respuesta estructurada a una necesidad de
conocimientos, habilidades o competencias, el éxito del programa dependera siempre de la forma
en que se haya identificado la necesidad que debe ser satisfecha. Como es un sistema abierto, el
sistema de capacitacion no esta aislado del contexto organizacional que lo envuelve ni de los
objetivos empresariales que definen su direccion. Asi, los objetivos de la capacitacion deben estar

intimamente ligados a las necesidades de la organizacion.

La capacitacion interactia profundamente con la cultura organizacional. Por lo tanto, la
capacitacion esta hecha a la medida, de acuerdo con las necesidades de la organizacion. Conforme
la organizacion crece, sus necesidades cambian y, por consiguiente, la capacitacion tendra que
atender a las nuevas necesidades. De este modo, es necesario hacer detecciones periodicas de
las necesidades de capacitacion, asi como determinarlas e investigarlas para que a partir de ellas

se establezcan los programas adecuados para satisfacerlas convenientemente.

36



Ambiente
(Suprasistema) o7

* Definicion de politicas y
objetivos para hacer la deteccion

H
]
i
]
i
) H
* Plan de negocios :
]
I
i * Asignacion de recursos para
1
i
]
]
]
i
i
1
i
]
!

* Misidn y vision organizacionales
= Estrategia organizacional

‘\

la capacitacion ’
P

¢

"\

b
4 Entradas de
sefalizacion

Realizacion formal

Organizacién —_—

Satisfaccion de necesidades

¥

\.
»

'
v

v

i

P

]

H

'

v

4 i 1 .
E * |3 organizacion consigue alcanzar
'

'

v

i

P

1

1

'

v

]

Entradas de
N conservaciin
P

= Puntos fuertes de la organizacion
* Puntos débiles de la organizacion
= Disponibilidad de recursos

* Disponibilidad de competencias

los objetivos estratégicos

e m e —————————————

Ciclo de retroalimentacion

Sistema organizacional de capacitacion.

2.1.2. Analisis de los recursos humanos: El sistema de capacitacion

El andlisis de los recursos humanos procura constatar si éstos son suficientes, en términos

cuantitativos y cualitativos, para cubrir las actividades presentes y futuras de la organizacion.

Se trata de un andlisis de la fuerza de trabajo; es decir, el funcionamiento de la organizacion
presupone que los empleados cuentan con las habilidades, los conocimientos y las actitudes que

desea la organizacion.

Pontual recomienda que el andlisis de los recursos humanos se sustente en el estudio de los

aspectos siguientes:

I. Ndmero de empleados en la clasificacion de los puestos.
Numero de empleados necesarios en la clasificacion de los puestos.
Edad de cada empleado en la clasificacion de los puestos.

Nivel de preparacién requerido por el trabajo de cada empleado.

o> W

Nivel de conocimiento requerido por el trabajo de cada empleado.
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Actitud de cada empleado en relacion con el trabajo y la empresa.

6
7. Nivel de desempeno, cuantitativo y cualitativo, de cada empleado.
8. Nivel de habilidad de conocimientos de cada empleado para otros trabajos.
9. Potencial del reclutamiento interno.

10. Potencial del reclutamiento externo.

I'l. Tiempo de capacitacion necesario para la mano de obra reclutada.

|2. Tiempo de capacitacion para los nuevos.

3. indice de ausentismo.

I4. Indice de rotacion de personal.

I5. Desercion del puesto.

Pontual subraya que “estos aspectos, cuando se analizan continuamente, permiten evaluar las
lagunas presentes y las previstas para dentro de ciertos plazos, en funcion de supuestos laborales,

legales, econdmicos y de los planes de expansion de la propia empresa”.

Organizacion
T (Suprasistema) '("'E » Determinacion de las necesidades
- I H H de capacitacion
* F0|_ITI{I265 de capamtac_lonn ! i = Disefio e implementacion de los
s (bjetivos de la capacitacion ! i programas de capacitacion
. L)
* Metas que serdn alcanzadas : i = Identificacidn de los educandos
1 1
£y : : o
Enlrafﬂas I:!E‘ i H Realizacion formal
sefializacion A 4 Departamento de i
Entradas de : capacitacion : Satisfaccion d idad
consErAcion i i dlisfaccion Qg necesidades
k : : ¥
a i
! : * Evaluar los programas exitosos
T H } .
* Recursos disponibles: : ! * Cubrir las metas y los objetivos
; H -
* dinero : ! de la capacitacidn
. . 1 1 " =
* instalaciones : ! * Mejorar el desempefio
= personal H i

& (Competencias disponibles

. . Ciclo de retroalimentacion
* (ompetencias necesarias

Sistema especifico de capacitacién.
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2.1.3. Anailisis de operaciones y tareas: El sistema de adquisicion de habilidades

Es el nivel de enfoque mas restringido para realizar la deteccién de las necesidades de capacitacion;
es decir, el analisis se efectia a nivel de puesto y se sustenta en los requisitos que éste exige a su
ocupante. Mas alla de la organizacion y de las personas, la capacitacion también debe considerar
los puestos para los cuales las personas deben ser capacitadas. El andlisis de puestos y la
especificacion de puestos sirven para determinar los tipos de habilidades, conocimientos, actitudes
y conductas, asi como las caracteristicas de personalidad, que se requieren para desempenar los

puestos.

El andlisis de las operaciones consiste en determinar cuiles tipos de conductas deben observar
los empleados para desempenar eficazmente las funciones de sus puestos. Por lo general, el andlisis

de las operaciones se basa en los datos siguientes respecto a una tarea o un conjunto de tareas.

|. Estandares de desempeno de la tarea o el puesto.
2. Identificacion de las tareas que constituyen el puesto.
3. Forma de realizacion de cada tarea para cumplir con los estandares de desempeno.

4. Habilidades, conocimientos y actitudes basicos para el desempeno de cada tarea.

El andlisis de las operaciones o analisis ocupacional es un proceso que consiste en descomponer
el puesto en sus partes integrantes, lo cual permite constatar las habilidades, los conocimientos y
las caracteristicas personales o las responsabilidades que se exigen del individuo para desempenar
sus funciones. En otras palabras, una necesidad de capacitacion a nivel del puesto es una
discrepancia entre los requisitos que exige el puesto y las habilidades que el ocupante del mismo

tiene actualmente, como muestra la siguiente figura.

39



* V\ariables individuales:

* Personalidad

* Momtivacidn

« Aptitudes
Variables ambientales
Variables organizacionales

Departamento de

* (Crecimiento personal
* JAumento de competencia

= Disefio de programa: £ capacitacion 3
* Conocimientos ofrecidos i (Suprasistema) H
* Habilidades i : * Aprendizaje
+ Competencias i : * Conducta medificada
* Cambio de actitudes i
‘\?‘ E .
Ent"ralFIas ﬂe i : Realizacion formal
semalzacion v > Capacitacion i >
Entradas de ! individual : o .
COnservatn i Satisfaccion de necesidades
i %,
- ! N
i
i
i
i
i
i

bmmmmmcmmmmmmccccccmm—— e ——————————

Ciclo de retroalimentacion

Sistema de adquisicion de habilidades y competencias.

El andlisis de las operaciones permite preparar la capacitacion para cada puesto, de forma aislada,

a efecto de que el ocupante adquiera las habilidades necesarias para desempenarlo.

Requisitos
exigidos por
el puesto

Necesidad de
Habilidades actuales
- del =
ocupante del puesto
capacitacion

Concepto de necesidad de capacitacidn a nivel del puesto.

En cualquiera de los niveles que hemos analizado (nivel organizacional, nivel de los recursos

humanos o nivel de las tareas y operaciones), las necesidades investigadas deben ser establecidas

por orden de prioridad o de urgencia para su satisfaccion y solucion.
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2.2. Principales medios para hacer una deteccion de las necesidades de capacitacion

La deteccion de las necesidades de capacitacion es una forma de diagnostico que requiere
sustentarse en informacion relevante. Gran parte de esta informacion se debe agrupar
sistematicamente, mientras que otra parte esta disponible a manos de los administradores de

linea.

La determinacién de las necesidades de capacitacion es una responsabilidad de linea y una funcion
de staff; es decir, el administrador de linea es el responsable de la percepcion de los problemas
que provoca la falta de capacitacion. Es el responsable de las decisiones relativas a la capacitacion,
utilice o no los servicios de asesoria que prestan los especialistas en capacitacion. Los medios

principales empleados para hacer la deteccion de las necesidades de capacitacion son:

|. Evaluacién del desempeiio: ésta permite identificar a aquellos empleados que realizan

sus tareas por debajo de un nivel satisfactorio, asi como averiguar cudles son las areas de
la empresa que requieren de la atencion inmediata de los responsables de la capacitacion.

2. Observacién: constatar donde hay evidencia de un trabajo ineficiente, como equipos
rotos, atraso en relacion con el cronograma, desperdicio de materia prima, elevado
numero de problemas disciplinarios, alto indice de ausentismo, rotacion de personal
elevada, etcétera.

3. Cuestionarios: investigaciones por medio de cuestionarios y listas de control que

contengan la evidencia de las necesidades de capacitacion.

4. Solicitud de supervisores y gerentes: cuando las necesidades de capacitacion

corresponden a un nivel mas alto, los propios gerentes y supervisores suelen solicitar, a
lo cual son propensos, capacitacion para su personal.

5. Entrevistas con supervisores y gerentes: los contactos directos con supervisores y

gerentes, con respecto a problemas que se pueden resolver por medio de la capacitacién,

surgen por medio de entrevistas con los responsables de las diversas areas.

6. Reuniones interdepartamentales: discusiones entre los responsables de los distintos

departamentos acerca de asuntos que conciernen a los objetivos de la organizacion,
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problemas de operaciones, planes para determinados objetivos y otros asuntos
administrativos.

Examen de empleados: entre otros se encuentran los resultados de los examenes de

seleccion de empleados que desempenan determinadas funciones o tareas.

Reorganizacién del trabajo: siempre que las rutinas de trabajo sufran una modificacion

total o parcial sera necesario brindar a los empleados una capacitacion previa sobre los
nuevos métodos y procesos de trabajo.

Entrevista de salida: cuando el empleado abandona la empresa es el momento mas

adecuado para conocer su opinion sincera sobre la organizacion y las razones que
motivaron su salida. Es posible que varias deficiencias de la organizacion, que se podrian

corregir, salten a la vista.

10. Andlisis de puestos y especificacion de puestos: proporciona un panorama de las tareas

y habilidades que debe poseer el ocupante.

. Informes periédicos de la empresa o de produccidon, que muestren las posibles

deficiencias que podrian merecer capacitacion.

2.3. Indicadores de necesidades de capacitacion

Ademas de los medios antes mencionados, existen algunos indicadores de necesidades de

capacitacion, los cuales sirven para senalar hechos que provocaran futuros requerimientos de

capacitacion (indicadores a priori) o problemas que se desprenden de necesidades existentes

(indicadores a posteriori).

Indicadores a priori: Son hechos que, si acontecieran, crearian necesidades futuras de

capacitacion facilmente previsibles. Estos indicadores son:

a. Expansion de la empresa y admisién de nuevos empleados.
b. Reduccién del niumero de empleados.

c. Cambio de métodos y procesos de trabajo.

d. Sustituciones o movimientos de personal.

e. Faltas, licencias y vacaciones del personal.
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f. Expansion de los servicios.
g. Cambios en los programas de trabajo o de produccion.
h. Modernizacion de la maquinaria o el equipo.

i. Produccién y comercializacion de nuevos productos o servicios.

Indicadores a posteriori: Son los problemas provocados por necesidades de capacitacion

que no se han atendido, que se relacionan con la producciéon o con el personal, ademas

de que sirven como diagnostico para la capacitacion:

a. Problemas de produccion, como:
i. Calidad inadecuada de la produccion.
ii. Baja productividad.
iii. Averias frecuentes en el equipo y las instalaciones.
iv. Comunicacion deficiente.
v. Demasiado tiempo para el aprendizaje y la integracion al puesto.
vi. Gastos excesivos para el mantenimiento de las maquinas y los equipos.
vii. Exceso de errores y desperdicios.
viii. Elevado niumero de accidentes.
ix. Poca versatilidad de los empleados.

x. Mal aprovechamiento del espacio disponible, entre otros.

b. Problemas de personal, como:
i. Relaciones deficientes entre el personal.
ii. Numero excesivo de quejas.
iii. Poco o nulo interés por el trabajo.
iv. Falta de cooperacion.
v. Numero excesivo de faltas y reemplazos.
vi. Dificultad para obtener buenos elementos.
vii. Tendencia a atribuir las fallas a otros.

viii. Errores al acatar las 6rdenes, etcétera.
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Deteccion de
necesidades
de capacitacion

Indicadores a priori Indicadores a posteriori

Problemas de Problemas de Otros problemas
produccion personal 0 necesidades

Indicadores de las necesidades de capacitacion.

Es importante que cada organizacion sepa dirigir sus decisiones a efecto de mejorar su
desempeno. El éxito de la capacitacion no se mide tan sélo porque las personas mejoran sus
competencias individuales, sino también porque éstas empiezan a contribuir positivamente al
desempeno de la organizacion. La ISO 10015 utiliza el conocido ciclo de Deming y define la
capacitacion como un proceso de cuatro etapas: analizar, planear, hacer y evaluar. Cada etapa

esta conectada a la siguiente con una entrada. En realidad, sélo cambian las palabras:

Analizar = diagnosticar las necesidades de capacitacion.
Planear = programar la capacitacion.

Hacer = implementar el programa de capacitacion.

D N NI NN

Evaluar = medir los resultados del programa de capacitacion.

2.4. Métodos para obtener informacion en el analisis de necesidades

Existen los siguientes métodos:

a) Observacién. Se tiene que hacer una observacion y andlisis de los indices de eficiencia,

para tomar decisiones. Un ejemplo de indice de eficiencia es una secretaria que se le asigna
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mecanografiar correspondencia. Ella trabaja durante 8 horas, en las cuales obtiene “X”

numero de cartas terminadas.

El indice se obtiene asi: Horas de trabajo de trabajo = % de eficiencia

Numero de catas

b) Cuestionario. Es un método muy utilizado para recabar y detectar las necesidades de
capacitacion de manera colectiva, en donde se pregunta directamente a los interesados (el

personal) sobre que cursos necesitan para desempenar sus funciones.

c) Entrevista. Sirve como una forma directa e individual para conocer las necesidades de

capacitacion.

2.5. Informacion que debe proporcionar la deteccion de las necesidades de

capacitacion

La deteccion de las necesidades de capacitacion debe proporcionar la informacion siguiente para

poder trazar el programa de la capacitacion:

{QUE se debe ensefar?
{QUIEN debe aprender?
{CUANDO se debe ensefar?
;DONDE se debe ensefiar?
;COMO se debe ensefar?
{QUIEN lo debe ensefar?

- F £+ £ &

2.6. Evaluacion de las necesidades de capacitacion

La evaluacioén de las necesidades de capacitacion detecta los actuales problemas de la organizacion
y los desafios a futuro que debera enfrentar. Es posible, por ejemplo, que la empresa se deba

enfrentar a las realidades de una nueva revolucion tecnoldgica, que deba competir con una o mas
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nuevas entidades, o que se vea en la imperiosa necesidad de reducir el nimero de sus integrantes.
Cuando cualquiera de estas circunstancias se presenta, los integrantes restantes de la organizacion

experimentan renovadas necesidades de capacitarse.

El costo de la capacitacion y el desarrollo es muy alto, cuando se considera en términos globales
y de su efecto sobre los presupuestos en los diferentes departamentos de una empresa. Para
obtener un rendimiento maximo de esta inversion, los esfuerzos deben concentrarse en el

personal y los campos de maximo atractivo y rendimiento potencial.

Para decidir el enfoque que debe utilizar, el facilitador evalta las necesidades de capacitacion y
desarrollo. La evaluacion de necesidades permite establecer un diagnostico de los problemas
actuales y de los desafios ambientales que es necesario enfrentar mediante el desarrollo a largo

plazo.

Los cambios en el ambiente externo, por ejemplo, pueden convertirse en fuentes de nuevos
desafios. Para enfrentarlos de manera efectiva, es posible que los empleados necesiten

capacitacion.

Practicamente todas las actividades contemporaneas se han visto influidas por la explosion del
conocimiento. Al igual de muchas otras areas, el fendbmeno se ha reflejado en el campo de las
industrias de seguros. Presionadas por un extremo nivel de competencia, las companias de
seguros han debido capacitar a su personal en diversas fases del uso de computadoras personales.
Debido a las caracteristicas de la industria del seguro, es necesario capacitar al personal a niveles

técnicamente superiores —relativamente hablando— que los de muchas otras industrias.

Considerado desde muchos angulos, el que una compafia de seguros consiga o no capacitar a su
personal es un factor esencial para mantener su posicion relativa en el mercado. El conocimiento
especifico de determinados avances en campos como la actuaria se ha convertido en necesidad

imperativa.
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En ocasiones, un cambio en la estrategia de la organizacion puede crear una necesidad de
capacitacion. El lanzamiento de nuevos productos o servicios, por ejemplo, por lo comun requiere
el aprendizaje de nuevos procedimientos. Una compania que anade a su linea de joyeria de fantasia
otra de joyeria semipreciosa constituye un ejemplo de esta circunstancia. Tanto los joyeros como
el personal de ventas deben recibir capacitacion a fin de producir y vender esta nueva linea. La
capacitacion también puede utilizarse cuando se detectan problemas de alto nivel de desperdicio,
tasas inaceptables de accidentes laborales, niveles bajos de motivacion y varios mas. Aunque la
capacitacion no debe utilizarse como respuesta automatica a los problemas, las tendencias
indeseables en cualquier sentido pueden ser indicio de una fuerza de trabajo con preparacion

pobre o insuficiente.

Independientemente de estos desafios, la evaluacion de necesidades debe tener en cuenta a cada
persona. Las necesidades individuales pueden ser determinadas por el departamento de recursos
humanos o por los gerentes de nivel medio; en algunas ocasiones, el empleado mismo las senalara.
Es posible que el departamento de recursos humanos detecte puntos débiles en el personal que
contrata o promueve. Los supervisores estan en contacto diario con sus empleados, y ellos
constituyen otra fuente de recomendaciones para procesos de capacitacion para “librarse”
temporalmente de una persona conflictiva, “esconder” personal que realmente no necesitan o

para premiar a los buenos trabajadores.

Como estas razones no son validas para la administracion de capacitacion, el departamento de
recursos humanos con frecuencia verifica las recomendaciones de los supervisores para
cerciorarse de la procedencia o justificacion de la capacitacion. De manera similar, también verifica

las solicitudes espontaneas de capacitacion.

Incluso en los casos en que los empleados se pueden postular espontaneamente para los cursos
de capacitacion disponibles, los directores de capacitacién no cuentan con una garantia de que
sus cursos se adaptan a las necesidades de los trabajadores. Para determinar los cursos que han
de impartirse y definir su contenido se utilizan enfoques de evaluacion mas precisos. Uno de estos
enfoques consiste en la identificacion de tareas. Los facilitadores inician por evaluar la descripcion

de un puesto determinado, para identificar sus principales tareas. A continuacion, desarrollan
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planes especificos con el fin de proporcionar la capacitacion necesaria para llevar a cabo esas

tareas.

Otro enfoque consiste en realizar una encuesta entre los candidatos a capacitacion para identificar
las areas en que desean perfeccionarse. La ventaja de este método radica en que las personas que
reciben el programa tienen mayor tendencia a considerarlo relevante y, por tanto, tienden a
adoptar una actitud mas receptiva. Este enfoque, por supuesto, se basa en la suposicion de que

los candidatos a capacitacion saben cual es su mayor necesidad.

La técnica de participacion total del facilitador y del capacitado consiste en un método para
obtener ideas de un grupo de personas sobre un tema determinado. Se pide, por ejemplo, a un
grupo de diez a quince facilitadores, incluyendo gerentes o supervisores, que registren en una
hoja de papel todas las necesidades especificas de capacitacion que cada uno haya detectado.
Después de concluir esta fase de generacion silenciosa de sugerencias, se pide a cada persona que
exprese sus ideas y se registra cada aportacion. EI moderador sencillamente escribe las
sugerencias, sin permitir elogios, criticas o discusiones, hasta que registra todas las ideas. A
continuacion, los participantes votan para seleccionar las cinco necesidades de capacitacion que a

su juicio son mas importantes. Los votos se tabulan para determinar las necesidades mas urgentes.

Los facilitadores se mantienen alerta para detectar otras fuentes de informacion que pueden
indicar una necesidad de capacitacion. Las cifras de produccion, los informes de control de calidad,
las quejas, los reportes de seguridad, el absentismo, el indice de rotacion de personal y las
entrevistas de salida ponen de relieve problemas que se deben resolver mediante programas de

capacitacion y desarrollo.

2.7. Establecimiento de objetivos especificos de capacitacion

La capacitacion y el desarrollo deben tener objetivos claros y concisos, y desarrollarse para

alcanzar las metas organizacionales. Sin ellos, el diseho de programas significativos de capacitacion

y desarrollo seria imposible.
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Una buena evaluacién de las necesidades de capacitacion conduce a la determinacion de objetivos
de capacitacion y desarrollo. Estos objetivos deben estipular los logros que se deseen y los medios

de que se dispondra. Deben utilizarse para comparar contra ellos el desempeno individual.

Considere estos propositos y objetivos para un programa de capacitacion que implique cumplir

con un trabajo:

Area de capacitacion: Cumplimiento del trabajo

Propésito: Brindar al supervisor:
I.  Conocimiento y valor de las practicas sistematicas de recursos humanos
2. El conocimiento de los requisitos legales de la igualdad de oportunidades en el empleo

3. Las habilidades para aplicarlos

Objetivos: Para ser capaz de

I. Citar las areas de supervision afectadas por las leyes laborales sobre la discriminacién. 2.
Identificar las acciones aceptables y no aceptables.

2. Exponer como obtener ayuda sobre asuntos relacionados con la igualdad de
oportunidades en el empleo

3. Describir por qué tenemos disciplina, accion disciplinaria y procedimientos de quejas

4. Describir nuestras acciones disciplinarias y procedimientos de quejas, indicando quiénes

quedan cubiertos.
Como se observa, el proposito se establece, antes que nada. Los objetivos especificos de
aprendizaje que le siguen dejan pocas dudas acerca de lo que deberia lograr la capacitacion. Con

estos objetivos, los administradores pueden determinar si la capacitacion ha sido eficaz.

Como ilustracion, en el ejemplo anterior, un aprendiz sera capaz o no de describir como obtener

ayuda sobre asuntos relacionados con la igualdad de oportunidades en el empleo.
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Si los objetivos no se logran, el departamento de recursos humanos adquiere valiosa

realimentacion sobre el programa y los participantes para obtener el éxito en una siguiente

ocasion.

Unidad 3

Planes y programas de capacitacion

Una vez efectuado el diagnostico de la capacitacion, se sigue con la terapéutica, es decir, la eleccién

y la prescripcion de los medios de tratamiento para sanar las necesidades senaladas o percibidas.

En otras palabras, una vez efectuada la deteccion y determinadas las necesidades de capacitacion,

se pasa a preparar su programa. El programa de capacitacion se sistematiza y sustenta en los

aspectos siguientes que deben ser identificados durante la deteccion:

¥ 00 N o U A W N
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¢Cual es la necesidad?

{Donde fue determinada en primer lugar?

(Ocurre en otra area o division?

¢Cual es su causa!’

{Es parte de una necesidad mayor?

¢{Como resolverla: por separado o en combinacion con otras?

¢{Es necesario tomar alguna medida inicial antes de resolverla?

iLa necesidad es inmediata? ;Cual es su prioridad en relacion con las demas?

¢{La necesidad es permanente o temporal?

. ¢Cuantas personas y cuantos servicios seran atendidos?
. {Cuanto tiempo hay disponible para la capacitacion?
. {Cudl es el costo probable de la capacitacion?

. {Quién realizara la capacitacion?
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3.1. Concepto

El Programa de Capacitacion se define como: La descripcion detallada de un conjunto de
actividades de instruccion-aprendizaje estructuradas de tal forma que conduzcan alcanzar una

serie de objetivos previamente determinados.

3.2. Pasos para planear un programa de capacitacion

José Manuel Vecino, gerente de JobManagementVision.com, de Colombia, recomienda seguir

estos cuatro pasos para planear un programa de capacitacion exitoso:

|. Diagnéstico. Es la evaluacion de las necesidades de capacitacion y formacion mediante
herramientas que permiten medir las competencias de cada persona en relacién con las
esperadas por la organizacion, de modo que se ajusten las necesidades y se pueda definir
la profundidad de los cursos.

2. Intervencién. Consiste en establecer el programa de capacitacion que desarrolle y oriente
las competencias identificadas en cada persona. Sirve para seleccionar el tipo de
capacitacion y a los instructores idoneos.

3. Comprobacién. Sirve para fortalecer las competencias y monitorear la curva de

aprendizaje de las competencias desarrolladas. Se realiza algunos meses después de la
capacitacion.
4. Evaluacién. Define el avance real del proceso de cada capacitado. Permite conocer el

impacto del proceso de capacitacion.
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Contenido del

programa
Evaluacion Objetivos de
Programa -
de necesidades capacitacion im Aptitudes
(diagndstico) y desarrollo Principios
pedagdgicos de
aprendizaje
Criterios de
evaluacion
Evaluacion Habilidades Conocimiento

Pasos en la preparacion de un programa de capacitacion y desarrollo

Se desprende de la figura anterior que, la persona que tiene a su cargo esta funcién (usualmente
denominada capacitador o facilitador) debe evaluar las necesidades del empleado y la organizacién
a fin de llegar a los objetivos de su labor. Determinados los objetivos, se deben considerar los
contenidos especificos y los principios de aprendizaje. Ya sea que el proceso de aprendizaje lo
conduzca un facilitador del departamento de recursos humanos, de otro departamento o uno

externo a la organizacion, estos pasos son necesarios para poder crear un programa efectivo.

3.3. Diferentes enfoques para el disefio de programas de capacitacion

Antes de pasar revista a los diversos métodos de capacitacion y desarrollo, es importante
recordar que cualquiera de ellos puede utilizarse tanto para capacitacion como para desarrollo.
Por ejemplo, un curso sobre técnicas gerenciales puede ser atendido por gerentes de nivel medio
y por empleados con potencial para ocupar esa posicion. Para los supervisores, la sesion consistira
en capacitacion respecto a como desempenar mejor su puesto actual. Para los empleados sin
responsabilidades gerenciales los cursos constituyen una oportunidad para desarrollar sus
aptitudes y escalar puestos gerenciales. A pesar de postular dos objetivos diferentes (de
capacitacion para los supervisores y de desarrollo para los empleados de niveles inferiores), las

técnicas del curso son iguales.
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Al seleccionar una técnica en especial para su uso en capacitaciéon deben considerarse varios

factores. Ninguna técnica es siempre la mejor; un buen método depende de:

|. La efectividad respecto al costo.

El contenido del programa.

La idoneidad de las instalaciones con que se cuenta.

Las preferencias y capacidad de las personas que recibiran el curso.

Las preferencias y capacidad de la persona que dara el curso.

o U > W BN

Los principios de aprendizaje que se vayan a emplear.

La importancia de estos seis puntos depende de cada situacion. Por ejemplo, la efectividad con
respecto al costo puede ser un factor de importancia secundaria cuando se capacita a un piloto
de aviones comerciales para maniobras de urgencia. Independientemente del método que se

seleccione, habra determinados principios de aprendizaje relacionados con él.

Uno de los aspectos vitales de la estrategia corporativa actual es la adopcion de politicas de
administracion del conocimiento. Generalmente, estas medidas se ponen en practica con el

objetivo de que permitan:

v" Facilitar los procesos de innovaciéon y cambio.
v" Distribuir a diversos niveles los conocimientos que se van generando dentro de la
organizacion.

v" Preservar el capital intelectual de la organizacion.

Al permitir mayor grado de conocimientos sobre las actividades que se llevan a cabo, las empresas
facilitan los procesos de innovacion. Por ejemplo, es evidente que, al comprender mejor las nuevas
normas de prevencion de incendios, el personal de una planta se opondra menos a determinadas
nuevas politicas. No solamente la cupula administrativa necesita adquirir los conocimientos que
van a permitir la prevencion de siniestros; en una organizacion de tamaio medio o grande, es

obvio que la responsabilidad de salvaguardar la seguridad de la planta corresponde a todos los

53



integrantes del personal. En muchos casos, la empresa recurre a sistemas de comunicacion

electronicos para facilitar la dispersion de la informacion.

Finalmente, corresponde al departamento de recursos humanos la preservacion del capital
intelectual de la organizacion, en diversas facetas; por ejemplo, manteniendo su integridad e
impidiendo la circulacion de informacién equivocada; codificando los conocimientos, de manera
que todos puedan acceder a un archivo claro y confiable, y preservando la confidencialidad de

determinada informacion, que podria caer en manos de otras empresas competidoras

3.4. Contenido y puntos principales de un programa de capacitacion

El contenido del programa se disena de acuerdo con la evaluacion de necesidades y los objetivos
de aprendizaje. Puede incluir la ensefanza de habilidades especificas, suministrar conocimientos
necesarios o influir en las actitudes actuales. Independientemente del contenido, el programa debe
llenar las necesidades de la organizacion y de los participantes. Si los objetivos de la compania no
se contemplan, el programa no redundara en pro de la organizacion. Si los participantes no lo
perciben en términos de una actividad de interés y relevancia para ellos, su nivel de aprendizaje

distara mucho del nivel 6ptimo.

Los puntos principales de un programa de capacitacién se muestran en la siguiente figura:
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Quign debe ser - )
capacitado » Capacitandos
Quién va " Capacitador
a capacitar v o instructor
Sobre qué va " Asunto o contenido
a capacitar " de la capacitacidn
Ddnde serd " Lugar fisica,
la capacitacin 4 puesto o aula
Cama serd w | Métodos de capacitacion
la eapacitacin 1 yio recursos necesarios
Cudndo serd . Anenda de la
la capacitacion " capacitacidn y horario
Cudnta serd . Tiempo, duracin
la capacitacion " o intensidad
Para qué es . Objetivo o
la capacitacion " resUltados esperados

Puntos principales de un programa de capacitaciin.
L

El programa de capacitacion requiere de un plan que incluya los puntos siguientes:

o VU w D

Atender una necesidad especifica para cada ocasion.

Definicion clara del objetivo de la capacitacion.

Division del trabajo que se desarrollara en moédulos, cursos o programas.

Determinacion del contenido de la capacitacion.

Seleccion de los métodos de capacitacion y la tecnologia disponible.

Definicion de los recursos necesarios para implementar la capacitacion, como tipo de
capacitador o instructor, recursos audiovisuales, maquinas, equipos o herramientas
necesarios, materiales, manuales, entre otros.

Definicion de la poblacion meta, es decir, las personas que seran capacitadas:
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a) Numero de personas.
b) Tiempo disponible.
c) Grado de habilidad, conocimientos y tipo de actitudes.
d) Caracteristicas personales de conducta.
8. Lugar donde se efectuara la capacitacion, con la consideracion de las opciones siguientes:
en el puesto, fuera del puesto, pero dentro de la empresa y fuera de la empresa.
9. Tiempo o periodicidad de la capacitacion, horario u ocasion propicia.
10. Calculo de la relacion costo-beneficio del programa.
I'l. Control y evaluacidon de los resultados para revisar los puntos criticos que demandan

ajustes y modificaciones al programa a efecto de mejorar su eficacia.
Una vez determinada la naturaleza de las habilidades, los conocimientos o las conductas que se
desean como resultado final de la capacitacion, el siguiente paso es escoger las técnicas y métodos
que seran empleados en el programa de capacitacion, de modo que permitan optimizar el
aprendizaje; es decir, obtener el mayor aprendizaje posible con el menor dispendio de esfuerzo,
tiempo y dinero.

3.5. Técnicas y métodos de capacitacion

Las técnicas de capacitacion se clasifican con base en su utilizacion, tiempo y lugar de aplicacion.

56



Técnicas y
métndos de
capacitacion
En el Demostrativa Técnicas ’ .
En el aula Simulacidn Otros
puesto y ejemplos de aula Aprendizaje
Representa- -
Conferencia Estudio Lectura it de Instruccian
de casos comentada roles programada

Las técnicas y métodos de capacitacion.

I. Técnicas de capacitacion en cuanto a su utilizacion

a) Técnicas de capacitaciéon orientadas al contenido: Disehadas para la transmision de

conocimientos o informacion, como la técnica de lectura comentada, video-discusion,
instruccion programada (IP) e instruccion por computadora. Estas dos ultimas también se

llaman técnicas de autoinstruccion.

b) Técnicas de capacitacion orientadas al proceso: Disenadas para el cambio de actitudes,

desarrollo de la conciencia de uno mismo y de los otros, asi como el desarrollo de
habilidades interpersonales. Son las que hacen hincapié en la interaccion entre los educandos
en el sentido de influir en el cambio de conducta o de actitud, mas que en transmitir
conocimiento. Algunos procesos son utilizados para desarrollar introspeccion interpersonal
(conciencia de uno mismo y de otros) como medio para cambiar actitudes y desarrollar
relaciones humanas, como en el caso de liderazgo o de entrevista. Entre las técnicas
orientadas al proceso tenemos la representacion de roles, la simulacion, el entrenamiento
de la sensibilidad, el entrenamiento de grupos, etcétera.

Técnicas mixtas de capacitaciéon: Son aquellas por medio de las cuales se transmite

informacion y se procura el cambio de actitudes y conducta. Se utilizan no sélo para

transmitir conocimientos y contenidos, sino también para alcanzar objetivos establecidos
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para las técnicas orientadas al proceso. Entre las técnicas mixtas sobresalen las técnicas de
conferencia, estudio de casos, simulaciones y juegos, asi como diversas técnicas en el
trabajo. Al mismo tiempo que vinculan los conocimientos o el contenido, procuran la
modificacién de la actitud, de la conciencia de uno mismo y de la eficacia interpersonal.
Algunas técnicas de capacitacion en el trabajo son la instruccion en el puesto (on the job),
la capacitacion para la induccion, la capacitacion con simuladores, la rotacion de puestos,

entre otros.
2. Técnicas de capacitacién en cuanto al tiempo
Respecto al tiempo, las técnicas de capacitacion son clasificadas en dos categorias: las técnicas
aplicadas antes de ingresar al trabajo (programas de induccion o de integracion) y las aplicadas

después del ingreso al trabajo.

a) Programa de induccién o de integracién a la empresa: Busca que el nuevo empleado se

adapte y familiarice con la empresa, asi como con el ambiente social y fisico donde trabajara.
La integracion de un empleado nuevo a su trabajo se hace por medio de un programa
sistematico. Es conducida por su jefe inmediato, por un instructor especializado o por un

companero.

3.5.1. Técnicas contemporaneas de capacitacion

Las posibilidades de Internet

Una de las grandes innovaciones en el campo de la capacitacién —y de la educacion, en general—
ha sido la comunicacion electronica y la Internet. Para propdsitos de esta seccion, llamaremos
contemporaneas a las técnicas con base en Internet, y tradicionales a las técnicas que se han
empleado durante anos. En algunos casos es necesario anotar que las técnicas tradicionales se
aplican para reforzar o ilustrar lo aprendido en Internet, dando como resultado una bateria de

técnicas mixtas de capacitacion. La organizacién proporciona determinada estructura y ciertas
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normativas para los cursos que impartira a su personal, en especial si la empresa va a cubrir parte

de los costos de la capacitacion, o si ésta va a llevarse a cabo durante horas de trabajo.

Los sistemas computarizados de administracion del aprendizaje (o Learning Management Systems,
LMS) permiten que un departamento de capital humano mantenga registros actualizados de los
cursos y los conocimientos que adquiere determinado ejecutivo o integrante del personal. Al
mismo tiempo, los sistemas dan al individuo la opcion de ir guiando y controlando su avance

personal, hasta cierto grado.

En la actualidad las organizaciones se han dado a la tarea de aprovechar la inmensa gama de
posibilidades que surgen del desarrollo del Internet. Una de ellas es la educacién a distancia, que
permite que el individuo reciba nuevos conocimientos o preparacion especializada desde su hogar,
o desde el lugar donde trabaja. Una de sus caracteristicas es que se basa en la habilidad que cada
persona posee para autodirigir y autorregular su proceso de adquisicion del conocimiento o
capacitacion. Un estudiante puede detenerse el tiempo que considere necesario en determinado

punto complejo, o avanzar en terrenos que ofrecen menos dificultades.

El arsenal de materiales a disposicion del estudiante incluye el estudio de textos impresos, el uso
de cursos dictados por television o radio, que son especialmente apropiados para llegar a ciertas
zonas rurales, y el uso de paquetes de informacion, contenidos en un software educativo, que el

estudiante se autoadministra en su computadora personal.

Universidad virtual

Apoya de manera directa el desarrollo del personal y a las organizaciones, ya que es una forma
flexible de ensehanza especializada a distancia basada en avanzadas tecnologias de comunicaciones,
que ofrece formacién profesional para todos los niveles de la organizacion. Una de sus ventajas
estriba en que permite el desarrollo técnico y profesional dentro de parametros objetivos, porque

debe cumplir los requisitos académicos oficiales de las diversas areas.
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La flexibilidad que ofrecen los sistemas computarizados de administracion del aprendizaje incluye
herramientas administrativas que permiten hacer seguimiento de los cursos y conocimientos

impartidos en forma dinamica. Un paquete integrado de LMS puede incluir tres funciones:

I) Una funcion que integra la capacitacion a la informacion sobre la ayuda que se esta
ofreciendo a determinado empleado. Esta funcion se correlaciona con los niveles de
compensacion que se estan llevando a cabo, las entidades que ofrecen la capacitacion, el
grado de progreso obtenido en determinado curso, etc., permitiendo de esa manera la
administracion estratégica del avance de la capacitacion.

2) Una segunda funcion que ofrece el contenido mismo del curso seleccionado, o sea, el
curso en si.

3) Una tercera funcion que ofrece la posibilidad de traducir el aprendizaje a su equivalente
en términos de diplomas y certificados internos. Estos reconocimientos formales
permiten al empleado que ha adquirido determinado conocimiento o destreza ser
considerado en toda una gama de areas, y no solo en el campo un tanto restringido de

su propio departamento.

3.5.2. Sistemas tradicionales de capacitacion

Capacitacion de instruccién sobre el puesto

La instruccion directa sobre el puesto se imparte durante las horas de trabajo. Se emplea
basicamente para ensenar a personal operativo o de primera linea a desempenar su puesto actual.
La instruccion es impartida por un facilitador, un supervisor o un companero de trabajo. En la
mayoria de los casos, sin embargo, el interés del facilitador se centra en la produccién, y no en
una buena técnica de capacitacion. En la instruccion directa sobre el puesto se distinguen varias
etapas. En primer lugar, se da a la persona que recibira la capacitacion una descripcion general del
puesto, su objetivo y los resultados que se esperan de él, destacando la importancia de la
capacitacion. A continuacion, el facilitador muestra como realizarlo. De esta manera el empleado
puede transferir sus conocimientos a su puesto. En seguida se pide al nuevo elemento que realice

la labor de acuerdo con el ejemplo provisto por el capacitador. Las demostraciones y las practicas
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se repiten hasta que la persona domine la técnica. Las continuas demostraciones proporcionan la
ventaja de la repeticion y la realimentacion. Por dltimo, se pide al capacitado que lleve a cabo el
ejercicio o la labor sin supervisién, aunque el supervisor puede efectuar verificaciones selectivas

para detectar dudas y aspectos que se pueden mejorar.

Rotacién de puestos

A fin de proporcionar a sus empleados experiencia en varios puestos, algunas empresas alientan
la rotacion de puestos de una a otra funcion. Cada movimiento de uno a otro puesto es precedido
por una sesion de instruccion directa. Ademas de proporcionar variedad en su labor diaria, esta
técnica ayuda a la organizacion en los periodos de vacaciones, ausencias, renuncias, etc. Tanto la
participacion activa del empleado como la disponibilidad que adquiere para ser transferido

constituyen ventajas importantes de la rotacion de puestos.

Conferencias y videoconferencias

Las conferencias impartidas por expertos, la exhibicién de videos, peliculas, audiovisuales, etc.,
tienden a depender mas de la comunicacion y menos de la imitacion y la participacion activa. Las
conferencias permiten generalmente economia de tiempo, asi como de recursos; los otros

métodos pueden requerir lapsos de preparacion mas amplios y presupuestos mas considerables.

Los bajos niveles de participacion, realimentacion, transferencia y repeticion que estas técnicas
muestran pueden mejorar mucho cuando se organizan mesas redondas y sesiones de discusion al

terminar la exposicion.

En muchas companias se ha popularizado la practica de exhibir un audiovisual en ocasiones
especiales, como el primer contacto de un nuevo empleado con la organizacién, una convencién
de ventas o una celebracion especial; otras se inclinan por peliculas, videos y expositores

profesionales.
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Existe un método de capacitacion que dada su posibilidad de realimentacién instantdnea y de
repeticion indefinida resulta muy diferente de las otras: las simulaciones por computadora. Para
objetivos de capacitacion y desarrollo este método asume con frecuencia la forma de juegos. Los
jugadores efectian una decision y la computadora determina el resultado, que depende de su
programacion. Esta técnica se utiliza mucho para capacitar gerentes en la toma de decisiones, un

campo en donde los procesos de aprendizaje por acierto y error resultan muy costosos.

Capacitacién basada en la simulacién en instalaciones especiales

A fin de evitar que la instruccion interfiera con las operaciones normales de la organizacion,
algunas empresas utilizan instalaciones que simulan las condiciones de operacion real. Ejemplos
notables de estas areas los ofrecen las companias aéreas, los bancos y las grandes instalaciones

hoteleras.

Cuando se emplean estas técnicas, se preparan areas especiales, dotadas de equipo similar al que
se utiliza en el trabajo. Esta técnica permite transferencia, repeticion y participacion notables, asi

como la organizacion significativa de materiales y realimentacion.

Actuacién o sociodrama

La técnica de la actuacion o sociodrama obliga al capacitando a desempenar diversas identidades.
Se puede pedir a un agente de servicio a clientes que haga el papel de un representante de ventas

en una cita con un posible cliente, y al representante de ventas que actie como éste.

Es muy comun que cada participante tienda a exagerar la conducta del otro. Uno de los frutos
que suelen obtenerse es que cada participante consigue verse en la forma en que lo perciben sus
companeros de trabajo. Asimismo, esta experiencia puede crear mejores vinculos de amistad, asi
como tolerancia de las diferencias individuales. Esta técnica se utiliza para el cambio de actitudes
y el desarrollo de mejores relaciones humanas. Participan activamente todos los capacitados y
obtienen realimentacion de muy alta calidad. La inclusién de otros principios de aprendizaje

depende de la situacion.
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Una modalidad de esa técnica ha conducido a sesiones en que los empleados practican habilidades
esenciales, como una entrevista de ventas, una sesion disciplinaria o una reunién durante la cual
un supervisor debe motivar a sus subordinados. Como es obvio, con frecuencia la vida real no

permite representaciones ni preparacion en estos campos y los errores suelen ser muy costosos.

Estudio de casos

Mediante el estudio de una situacion especifica, real o simulada, la persona en capacitacion aprende
sobre las acciones que es deseable emprender en circunstancias analogas a las que le han sido
presentadas. Para ello, cuenta con las sugerencias de otras personas, asi como con las propias.
Ademas de aprender gracias al caso que se estudia, la persona puede desarrollar habilidades de

toma de decisiones.

Cuando los casos estan bien seleccionados, poseen relevancia y semejan las circunstancias diarias,
también hay cierta transferencia. Existe ademas la ventaja de la participaciéon mediante la discusion

del caso. No es frecuente encontrar elementos de realimentacion y repeticion.

Autoaprendizaje programado

Los materiales de instruccion para el aprendizaje individual resultan de gran utilidad en
circunstancias de dispersion geografica del personal, o de gran dificultad para reunir a un grupo
de asistentes en un programa de capacitacion. Asimismo, estas técnicas se emplean en casos en

que el aprendizaje requiere poca interaccion.

En esta modalidad se pueden incluir los cursos basados en lecturas, grabaciones, fasciculos de
instruccion programada y ciertos programas de computadoras. Los fasciculos de instruccion
programada consisten por lo general en folletos con una serie de preguntas y respuestas. Después
de leer y responder a una pregunta, el lector verifica su respuesta. Si fue correcta, continda; si no,

vuelve a revisar la teoria para descubrir la causa de su error.
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Ciertos programas de computadora pueden sustituir a los fasciculos de instruccion programada.
Partiendo de planteamientos teodricos muy similares, estos programas permiten avanzar en
determinado tema al ritmo que se desee. Los materiales programados proporcionan elementos

de participacion, repeticion, relevancia y retroalimentacion. La transferencia tiende a ser baja.

Capacitacién en laboratorios

La capacitacion en laboratorios constituye una modalidad de la capacitacién en grupo. Se emplea
para desarrollar las habilidades interpersonales y para desarrollar conocimientos, habilidades y
conductas adecuadas para futuras responsabilidades laborales. El objetivo es mejorar las
habilidades de relaciones humanas mediante la mejor comprensién de si mismos y de las otras

personas.

Esta técnica se propone compartir experiencias y analizar sentimientos, conductas, percepciones
y reacciones que provocan esas experiencias. Por lo general, se utiliza a un profesional de la
psicologia como moderador de estas sesiones. El proceso se basa en la participacion, la
realimentacion y la repeticion. Una forma comun de capacitacion en laboratorio se propone el

desarrollo de la habilidad de percibir los sentimientos y las actitudes de las otras personas.

Aprendizaje mediante la practica

En ciertos campos profesionales sélo la exposicion directa a las condiciones de trabajo real
permite capacitar al personal. En el caso de muchas especialidades médicas, por ejemplo, el trabajo
directo con los pacientes permite al futuro profesional experimentar la practica cotidiana y la
considerable presion profesional de ser responsable directo por el bienestar y la salud de sus

pacientes.

3.6. Principios de aprendizaje

La capacitaciéon y el desarrollo tenderan a ser mas efectivos en la medida en que el método

seleccionado para impartir el curso sea compatible con el estilo de aprendizaje de los
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participantes. Aunque el proceso de aprendizaje se ha estudiado mucho, poco se sabe respecto a
él. Parte del problema consiste en que el aprendizaje en si no es observable; son solamente sus
resultados los que se pueden observar y medir. A partir de sus estudios sobre el proceso de
aprendizaje, sin embargo, los investigadores han descrito a grandes rasgos el proceso de

adquisicion de conocimientos y han aventurado algunos principios.

Aunque la tasa de aprendizaje depende de factores individuales, la utilizacion de varios principios
de aprendizaje ayuda a acelerar el proceso. Los principios del aprendizaje humano (llamados
también principios pedagogicos) constituyen las guias de los procesos por los que las personas
aprenden de manera mas efectiva. Mientras mas y mejor se utilicen estos principios en el
aprendizaje, mas probabilidades habra de que la capacitacion resulte efectiva. Estos principios son

los de participacion, repeticion, relevancia, transferencia y realimentacion.

|. Participacién. El aprendizaje suele ser mas rapido y de efectos duraderos cuando quien
aprende puede participar en forma activa. La participacion alienta al aprendiz y en muchos
casos permite que sus sentidos participen, lo cual refuerza el proceso. Como resultado de
la participacion directa, aprendemos de manera mas rapida y podemos recordarlo durante
mas tiempo. Por ejemplo, la mayor parte de las personas siempre recuerda como montar
en bicicleta, o como nadar, porque participaron activamente en el proceso de aprendizaje.

2. Repeticiéon. Aunque no sea considerada muy entretenida, es posible que la repeticion deje
trazos mas o menos permanentes en la memoria. Al estudiar para un examen, por ejemplo,
se repiten las ideas clave, para que se puedan recordar durante el examen. La mayor parte
de las personas aprenden el alfabeto y las tablas de multiplicar mediante técnicas de
repeticion.

3. Relevancia. El aprendizaje recibe gran impulso cuando el material que se va a estudiar
tiene sentido e importancia para quien va a recibir la capacitacion. Por ejemplo, los
facilitadores experimentados usualmente explican el proposito general de una labor o
tarea, o de todo un puesto. Esta explicacion permite que el empleado advierta la relevancia
de cada tarea y la importancia de seguir los procedimientos correctos.

4. Transferencia. A mayor concordancia del programa de capacitacion con las demandas del

puesto corresponde mayor velocidad en el proceso de dominar el puesto y las tareas que
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conlleva. Por ejemplo, generalmente los pilotos se entrenan en simuladores de vuelo,
porque estos aparatos semejan en gran medida la cabina de un avién real y las
caracteristicas operativas de una aeronave. Las similitudes entre el avién y el simulador
permiten a la persona que estd en proceso de capacitacion transferir rapidamente su
aprendizaje a su trabajo cotidiano.

5. Realimentacién. La realimentacion proporciona a las personas que aprenden informacion

sobre su progreso. Contando con realimentacion, los aprendices bien motivados pueden
ajustar su conducta, de manera que logren alcanzar la curva de aprendizaje mas alta posible.
Sin realimentacion, el aprendiz no puede evaluar su progreso, y es posible que pierda

interés.
3.7. Instructor y agente de capacitacion
El instructor es la persona que va a impartir el curso de capacitacion dentro de la empresa, o
fuera de ella. También puede ser la persona que tiene autorizacion y registro para impartir un

curso de capacitacion.

Sus funciones se enlistan en la siguiente tabla:
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1. Agente de cambio. Logra un cambio de actitud y aptitud en el
personal al impartir un curso.

2. Lider de grupos. Por lo general debe tener liderazgo para lograr
un impacto dentro de la capacitacion.

3. Motivar a la gente. Al impartir un curso debe motivar al personal
sobre el curso o tema que imparte.

4. Poder de convencimiento. Todo instructor debe tener poder de
convencimiento sobre el tema que imparte para
lograr objetivos y motivar al personal.

5. Habilidad para hablar. Debe saber comunicarse claramente con el
personal.

6. Don de gentes. Saber caer bien a la gente, tener aceptacion en
un grupo.

7. Tener conocimientos. Tener los suficientes conocimientos no sdélo para
impartir un curso sino poder contestar y aclarar
dudas.

8. Propiciar buen ambiente Lograr un buen clima de estudio en el personal

£ SU CUrso. gue toma un curso.

9. Lograr los objetivos generales y particulares dentro de la capacitacion para llegar a un
cambio de actitud en el personal.

Sin embargo, la funcion principal del instructor es lograr un cambio de actitud del personal.

Dentro de la capacitacion en las empresas existen diversos tipos de instructores internos y
externos. Se les considera también como agentes de capacitacion y de cambio, ya que al impartir
la capacitacion dentro de una organizacién van a lograr un cambio de actitud del personal; un

cambio de mentalidad.

3.8. Presupuesto de capacitacion

Para el presupuesto hay que tener en cuenta el costo que ha de cobrar el instructor, que por lo

general se fija tomando como base el nimero de horas del curso. En la practica se acostumbra

que el curso no dure mas de 20 horas, repartidas en una semana y con esa base se fija el costo.
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La empresa al saber el costo del curso sabe de antemano lo que va a costar y por lo general se
toma como un minimo de 10 participantes y 20 como maximo. Lo anterior es cuando se contrata
un instructor externo y ademas se debe considerar los costos fijos como son el local, papeleria,
alquiler, uso de equipo de la capacitacion. Cuando la empresa tiene instructores internos, por lo
general el costo esta en funcion del sueldo que se paga al instructor y se saca el costo por hora

de sueldo y se multiplica por el total de horas curso.

Segun el costo total del curso se divide entre el nUmero de participantes y se saca el costo unitario.
Se debe buscar el equilibrio que no sean pocos los participantes y que no sean muchos, por querer
sacar mayor utilidad, ya que es mas practico tener muchos participantes.

Ejemplo de un presupuesto:

PRESUPUESTO

20 horasde curso  $

TOTAL $

Costo unitario

Importe total = Costo unitario por participante

Numero de participantes

Otra forma de elaborar un presupuesto de capacitacion es recurrir a los anuncios de los

periddicos y tomar un anuncio de un curso donde se fija el costo del curso por participante.
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3.9. Registro y validez de los programas de capacitaciéon

Registro

Los programas de capacitacion como tales para tener validez, tienen que estar registrados en la
Direccion General de Capacitacion y Productividad dependencia de la Secretaria de Trabajo y
Prevision Social. Dichos programas son dictaminados y aprobados por la misma dependencia, y
sirven para impartir los cursos; en los programas se tiene que mencionar todos los datos relativos
a la capacitacion. Cuando la empresa esta ubicada en lugares distintos del Distrito Federal, o en
un Estado de la Republica Mexicana, el registro se hace en las dependencias de la Secretaria del

Trabajo de los Estados, donde tienen una oficina que tramita y registra los programas.

Cuando el registro se refiere a instructores externos de capacitacion, éste se hace personalmente
por el instructor y tiene que presentar una serie de documentos que lo acreditan como tal, con
la capacidad y experiencia para impartir capacitacion. Los documentos y requisitos son los

siguientes:

|. Experiencia en capacitacion, demostrada con constancias y cartas de empresas.

2. Titulo o documento que lo acredita que tiene los conocimientos del curso que va a

impartir.
3. Solicitud de registro como instructor externo.
4. Fotografias.
5. Domicilio, teléfono del solicitante.
6. Campo o rama industrial o empresas donde va a impartir cursos.
7. Presentacion del programa de capacitacion con dos copias.
Validez

Para que un programa tenga validez como se menciond anteriormente, debe estar registrado en
la Direccion General de Capacitacion y Productividad; y debe tener un numero que acredita al

instructor interno o externo segln el caso de que se trate.
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Una vez que se han impartido los cursos, la empresa que capacito a su personal debe informar a
la dependencia encargada de la capacitacion qué personal recibié el curso, ademas si fue aprobado

o no y el nimero de constancias de habilidades que se entregaron.

Cuando se trata de un instructor externo de capacitacion, este debe de informar anualmente el
numero de cursos que ha impartido, a las empresas que ha prestado el servicio y a cuantas
personas capacito, en caso de que no lo realice se le cancela su nimero de instructor externo de

capacitacion.

Unidad 4

Implantacion, evaluacion de los resultados y tendencias de la capacitacion.

4.1. Implantacion de los programas de capacitacion

Es la tercera etapa del proceso de capacitacion. Una vez diagnosticadas las necesidades y

elaborado el programa de capacitacion, el siguiente paso es su implementacion.

La implementacion o realizacion de la capacitacion presupone el binomio formado por el
instructor y el aprendiz. Implementar significa llevar a cabo, realizar, ejecutar, poner en practica,
aplicar. Sin embargo, consideramos también que la palabra implementar proviene de implemento
que significa utensilio o herramienta, el cual nos esta hablando de un medio para realizar algo (un
instrumento; lo que se emplea para alcanzar un resultado). En ese sentido podemos decir, que la
implementacion es la accion que una empresa u organizacion realiza para establecer o llevar a

cabo una tarea, en este caso, la capacitacion y el adiestramiento de los recursos humanos.

Los aprendices son las personas situadas en un nivel jerarquico cualquiera de la empresa que
necesitan aprender o mejorar sus conocimientos sobre alguna actividad o trabajo. Los
instructores son las personas situadas en un nivel jerarquico cualquiera de la empresa, que cuentan
con experiencia o estan especializadas en determinada actividad o trabajo y que transmiten sus

conocimientos a los aprendices. Asi, los aprendices pueden ser novatos, auxiliares, jefes o
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gerentes y, por otra parte, los instructores también pueden ser auxiliares, jefes o gerentes o,

incluso, el personal del area de capacitacion o consultores/especialistas contratado.

Un programa de capacitacion perfectamente concebido fracasara si la administracion no logra
convencer a los participantes de sus méritos. Los participantes deben creer que el programa tiene
valor y que los ayudara a lograr sus metas personales y profesionales. Una larga sucesion de

programas exitosos sin duda mejorara la credibilidad de la capacitacién y el desarrollo.

La implantacion de los programas de capacitacion a menudo es dificil. Una razon para ello es que
los administradores por lo regular estan orientados hacia las acciones y consideran que estan

demasiado ocupados como para destinar tiempo a la capacitacion y el desarrollo.

De acuerdo con un ejecutivo especializado en desarrollo administrativo, “los ejecutivos estan
demasiado ocupados en la tala del arbol proverbial como para detenerse a afilar sus hachas”. Otra
dificultad en la implantacion del programa es que se debe disponer de capacitadores calificados.
Ademas de poseer habilidades de comunicacion, los capacitadores deben conocer la filosofia de
la compania, sus objetivos, su organizacion formal e informal y las metas del programa de
capacitacion. La capacitacion y el desarrollo tal vez requieran de mas creatividad que cualquier

otra funcion de recursos humanos.

La implantacion de programas de capitacion entrana problemas Unicos. La capacitacion implica un
cambio, al cual quiza los empleados se resistan en forma vigorosa. La retroalimentacion de los
participantes es vital en esta etapa porque con frecuencia existen problemas en los programas
nuevos. Tal vez exista dificultad para programar la capacitacion en torno de los requisitos actuales
del trabajo. A menos que el empleado sea nuevo para la empresa, sin duda tendra que realizar
deberes especificos de tiempo completo. Otra dificultad en la implantacion de programas de
capacitacion y desarrollo es el mantenimiento de registros. Es importante mantener registros de
capacitacion, que indiquen qué tan bien se desempenan los empleados durante la capacitacién y
en el puesto de trabajo. Esta informacion es importante en términos de la medicion de la eficacia

del programa y la graficacion del progreso de los empleados en la compania. Los problemas
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mencionados tienen soluciones, y cuanto mas eficaz sea la forma en que se resuelvan, mayores

seran las probabilidades de éxito.

4.1.1. Factores principales de los cuales depende la implementacion de la

capacitacion

Adecuacién del programa de capacitacion a las necesidades de la organizacion.

La decision de establecer programas de capacitacion depende de la necesidad de
mejorar el nivel de los empleados. La capacitacion debe significar la solucion de los
problemas que dieron origen a las necesidades diagnosticadas o percibidas.

La calidad del material de capacitacién presentado. El material de ensenanza

debe ser planeado a fi n de facilitar la implementacion de la capacitacion. El material
de ensenanza busca concretar la instruccion, facilitar la comprension mediante la
utilizacion de recursos audiovisuales, aumentar el rendimiento de la capacitacién y
racionalizar la tarea del instructor.

La cooperacién de los gerentes y dirigentes de la empresa. La capacitacion se

debe hacer con todo el personal de la empresa, en todos los niveles y funciones en
un conjunto de esfuerzos coordinados. Para mantenerlos, se requiere de un gran
esfuerzo y entusiasmo por parte de todos aquellos que estan ligados al asunto, ademas
de que implica un costo que se debe considerar como una inversion que producira
dividendos en el mediano y corto plazos, no como un gasto inactivo y sin rendimiento
alguno. Es necesario contar con el espiritu de cooperacion del personal y con el
respaldo de los directivos, pues todos los jefes y supervisores deben participar en la
implementacion del programa.

La calidad y preparaciéon de los instructores. El éxito de la implementacion
dependera de los intereses, la jerarquia y la capacidad de los instructores. El criterio
para seleccionar a los instructores es muy importante. Estos deben reunir cualidades
personales como: facilidad para las relaciones humanas, motivacion, raciocinio,
didactica, facilidad para comunicar, asi como conocimiento de la especialidad. Los

instructores pueden ser seleccionados de entre los distintos niveles y dreas de la
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empresa. Deben conocer las responsabilidades de la funcion y estar dispuestos a
asumirlas.

5. La calidad de los aprendices. La calidad de los aprendices influye en los resultados
del programa de capacitacion. Los mejores resultados son obtenidos cuando se
selecciona debidamente a los aprendices, en funcion de la forma y el contenido del
programa y de los objetivos de la capacitacion, de modo que las personas formen un

grupo homogéneo.

4.1.2. Sistemas de implementacion de capacitacion

Son la forma en la que la capacitacién se impartira a los participantes.

Universidades corporativas

Un sistema de capacitacion y desarrollo que se presenta bajo el auspicio de la organizacién recibe
el nombre de universidad corporativa. Una institucion corporativa de capacitacion y desarrollo
difiere de cualquier programa tradicional de educacion en que su enfoque es sobre la creacion del
cambio organizacional que implica a areas como capacitacion de la compania, desarrollo de
empleados y aprendizaje de adultos. El programa es proactivo y estratégico, en vez de reactivo y
tactico, y puede alinearse en forma estrecha con las metas corporativas. GE tiene un campus en
Crotonville, y McDonald’s tiene su Universidad de la Hamburguesa. La universidad de Intel en
Arizona administra programas desarrollados por 73 grupos de capacitacion que se localizan en
todo el mundo. La universidad también ensefna habilidades no técnicas, como la forma de evitar
conflictos y hostilidades. El crecimiento en el nimero de universidades corporativas se puede
atribuir a su flexibilidad, lo cual permite a los estudiantes aprender durante su tiempo disponible.
Ademas, las empresas estan en una mejor posicion de controlar la calidad de la capacitacion y de

asegurarse de que sus empleados reciban los mismos mensajes.
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Colegios y universidades

Durante décadas, los colegios y las universidades han sido el principal sistema de capacitacién
profesional, técnica y administrativa para los empleados. Muchos colegios y universidades tanto
publicos como privados estan adoptando enfoques similares para la capacitacion y la educacion
del mismo modo que lo han hecho las universidades corporativas. Los programas corporativos
de capacitacion y desarrollo se asocian con frecuencia con los colegios y las universidades u otras
organizaciones, como la Asociacion Estadounidense de Administracion (American Management

Association, AMA), para brindar tanto capacitacién como desarrollo.

Colegios comunitarios

Los colegios comunitarios son establecimientos de educacion superior financiados con fondos
publicos que brindan capacitacion vocacional y programas asociados con las licenciaturas. Algunos
empleadores consideran que los colegios comunitarios imparten ciertos tipos de capacitacion de
una manera mejor y mas efectiva en términos de costos que la compahia. La rapidez en los cambios
tecnoldgicos y la reestructuraciéon corporativa han creado una nueva demanda por industria para

los recursos de capacitacion de los colegios comunitarios.

Educacién superior en linea

En anos recientes ha habido un incremento en la imparticion de educacion superior en linea como
un medio para brindar capacitacion y desarrollo. La educacion superior en linea se define como
las oportunidades educacionales que incluyen los programas de licenciatura y de capacitacién que
se imparten a través de Internet, ya sea en forma total o parcial. Una razon para la expansién de
la educacion superior en linea es que permite a los empleados asistir a clases durante la hora de
la comida, a lo largo del dia, o incluso durante la noche. También ahorra tiempo a los empleados
porque no hay necesidad de trasladarse a la escuela. No s6lo aumenta la gama de oportunidades
de aprendizaje para los empleados, sino también la satisfaccion del empleado. Las inscripciones en
las universidades en linea contindan en aumento. Mas de 300,000 estudiantes estan inscritos en la

Universidad de Phoenix. General Motors paga a sus empleados para que obtengan una maestria
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en administracion de empresas a través de una escuela basada en Internet lanzada hace dos anos
por el New York Institute of Technology y la Universidad de Cardean. Instituciones como la
Universidad de Indiana y la Universidad Estatal de Arizona también han ingresado al mercado de

las maestrias en administracion de empresas impartidas en Internet.

En anos recientes, se han lanzado programas que ofrecen a los estudiantes cada vez mas
autonomia y control con respecto a sus programas de estudio. Existen basicamente tres categorias
de educacién superior en linea disponibles: programas hibridos, de aprendizaje sincroénico y de
aprendizaje asincronico en linea. Los programas hibridos permiten a los estudiantes tomar algunas
clases en linea y tomar otras en un ambiente universitario tradicional. El estudio sincronizado en
linea ofrece a los alumnos la oportunidad de estudiar a través de un sistema de portal en linea;
sin embargo, se espera que el estudiante participe en la mayoria de las clases con base en un

horario de tiempo real.

Con este enfoque, los estudiantes interactian con el profesor y obtienen un apoyo en tiempo
real para el material de aprendizaje. Con un aprendizaje asincroénico, los estudiantes reciben una
serie de asignaciones de tareas que deben completar en un cierto marco de tiempo. Hay un
sistema disponible que permite a los estudiantes comunicarse con el profesor y con los

companeros de clase.

Sistema de vestibulo

El sistema de vestibulo es un sistema de implementacion de capacitacion y desarrollo que tiene
lugar lejos del area de produccion y con equipos que guardan un gran parecido con los que
realmente se utilizan en el puesto de trabajo. Por ejemplo, en un centro de adiestramiento puede
haber un conjunto de tornos donde los aprendices reciben instruccién de como utilizarlos. Una
ventaja principal del sistema de vestibulo es que se libera al empleado de la presion de tener que
producir mientras aprende. El énfasis es sobre el aprendizaje de las habilidades requeridas por el

puesto de trabajo.
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Videos

El uso de medios de video como DVD, videocintas y breves secuencias de peliculas continta
siendo un sistema difundido de implementacion de capacitacion y desarrollo. Estos medios son
especialmente atractivos para los negocios pequehos que no pueden utilizar métodos de
capacitacion mas costosos. Ademas, ofrecen la flexibilidad deseada por cualquier empresa. El
modelado de comportamiento, que se describid anteriormente, ha sido con frecuencia un exitoso

método de capacitacion que recurre a medios como el video.

Aprendizaje electrénico (e-learning)

El aprendizaje electrénico es el sistema de implementacion de capacitacion y desarrollo que se
basa en la instruccion en linea. Toma ventaja de la velocidad y de las capacidades de memoria y

de manipulacion de datos de la computadora para obtener una mayor flexibilidad de instruccion.

Con frecuencia es el formato de implementacion mas conveniente para los aprendices adultos.
Un beneficio basico es que se desarrolla a un ritmo personalizado e individualizado, ya sea
mientras se esta en el empleo o fuera del turno de trabajo. El concepto se puede repetir tantas
veces como sea necesario. También es posible incluir pantallas de ayuda en el programa para

ofrecer explicaciones adicionales para aquellos que las necesitan.

En un laboratorio de computo, los participantes pueden estar trabajando en diferentes partes de
un programa, a distintas velocidades y en diferentes idiomas. Los sistemas de aprendizaje
electrénico también permiten el uso de sistemas multimedia para enriquecer el aprendizaje con
audio, animacién, graficas y videos interactivos. Amy Hackett, directora de capacitacion de los
restaurantes Ruby Tuesday en Maryville, Tennessee, usa un producto de capacitacion en linea
para instruir a los empleados por hora. Ella misma explica: “Hasta hace un afo soliamos capacitar

mediante métodos tradicionales: en persona o con seminarios.

Pero, antes del aprendizaje electronico, se tomaban algunos atajos para el programa de

capacitacion (de cinco dias)”. Hackett agrega: “Una de las medidas mas grandes del éxito del
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aprendizaje en linea ha sido un incremento en los porcentajes de propinas. Pienso que esto refleja

un mayor conocimiento del menud”.

La versatilidad del aprendizaje en linea tiene importantes implicaciones para la capacitacion y el
desarrollo, ya que la demanda de una fuerza de trabajo educada y dotada de poder es vital para
economia. Las ventajas del aprendizaje en linea son numerosas: esta disponible en cualquier
momento, en cualquier parte del mundo y en diferentes idiomas. Sin embargo, la ventaja mas

grande son los ahorros en costos.

De acuerdo con Paul Walliker, gerente de capitacion en linea y de colaboracion de Caterpillar
Inc., “la creacion de un médulo de aprendizaje electrénico es tres veces menos costosa que lo

que cuesta organizar un curso impartido por un instructor”.

Los individuos que participan en un aprendizaje en linea ya no estan restringidos por la necesidad
de tener que estar en un salon de clases en una localidad y a una hora especificos. También se
considera que el aprendizaje en linea es la forma mas eficaz de controlar los costos de la
capacitacion. Por ejemplo, IBM encontré que el uso de tal tecnologia ha permitido a la compania
reducir los costos de capacitacion en $400 millones al ano. Las empresas dan un tratamiento
estratégico al aprendizaje electrénico, al otorgar una mayor atencion al rendimiento sobre la
inversion y al tener una mayor conciencia de como usar la capacitacion en linea. Ademas, se ha

encontrado que el aprendizaje electronico y el aprendizaje en clase son igualmente eficaces.

Para Union Pacific, la compania de ferrocarriles mas grande de América del Norte, tanto la
distancia como el tiempo han sido obstaculos para el aprendizaje. Cerca de 19,000 de sus 48,000
empleados ampliamente esparcidos trabajan en las locomotoras del ferrocarril y en los vagones
de fletes, muchos de ellos en diferentes horarios. Por eso, la compania usa una combinacion de
aprendizaje tradicional y aprendizaje en linea que brinda el tipo de capacitacion que requieren los
empleados distantes, y en el momento en que se encuentre disponibles. Las empresas que
registran de manera sistematica una alta tasa de rotacion recurren al aprendizaje electronico

porque el aprendizaje en el salén de clases no es eficaz desde el punto de vista de los costos.
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Nike ha tenido que hacer frente a un desafio que esta confrontando a muchos minoristas en la
actualidad. Nike disen6 un programa de capacitacion en linea que la compania pudiera ofrecer a
los empleados en sus propios almacenes, asi como a otros minoristas que venden productos Nike.
El programa transmite rapidamente una gran cantidad de informacion, la cual también es facil de
aprender. Esto es importante porque la capacitacion esta dirigida a personas de 16 a 22 anos de
edad. Se desarrollo el concepto de “conocimiento deportivo subterraneo” (sports knowledge
underground, SKU). El diagrama del SKU se asemeja a un mapa de un metro subterraneo, y
diferentes “estaciones” representan distintos temas de capacitacion. Por ejemplo, la estacion
“Apparel Union” se diversifica en la linea de tecnologias de ropa, la linea de productos para correr
y la linea de productos Nike Pro. La estacion “Calzado deportivo” ofrece rutas para el futbol,
mientras que la estacion central ofrece lineas tan amplias como habilidades para tratar con los
clientes. Cada segmento tiene una duracion de tres a siete minutos y ensefna a los asociados los
conocimientos basicos que necesitan acerca de diversos productos. El programa llega a unos

20,000 asociados.

La realidad virtual (también denominada aprendizaje 3D o en tercera dimension) es una extension
Unica del aprendizaje electronico que permite a los aprendices visualizar los objetos desde una
perspectiva que, de otra manera, seria impractica o imposible. Por ejemplo, no es factible voltear
de lado una prensa taladradora de manera que un aprendiz la pueda inspeccionar desde la parte
inferior. El aprendizaje 3D permite al aprendiz observar las partes desde todos sus lados,
colocarlas al revés, e investigarlas profundamente. La tecnologia computarizada facilita este tipo

de manipulacion.

Simuladores

Los simuladores son un sistema de implementacion de capacitacion y desarrollo integrado por
dispositivos o programas que reproducen las exigencias reales de un puesto de trabajo. Los

dispositivos van desde maquetas sencillas de partes de dispositivos mecanicos hasta simulaciones

computarizadas de todo un ambiente.
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Los especialistas en capacitacion y desarrollo pueden usar simuladores de mostradores de ventas,
automoviles y aviones. Aunque la capacitacion por simuladores puede ser menos valiosa que la
capacitacion en el puesto de trabajo para algunos propositos, tiene ciertas ventajas. Un ejemplo
fundamental es la capacitacion de los pilotos de las aerolineas en un simulador; los choques
simulados no cuestan vidas ni tampoco agotan la flotilla de aviones de la empresa. Los mecanicos
de automoviles estan usando el mismo tipo de capacitacién basada en simulaciones que el que se
desarroll6 para ayudar a los técnicos de la Fuerza Aérea de Estados Unidos a reparar los aviones

de combate.

Un técnico de automotores puede entrar al programa en cualquier lugar siempre y cuando que
tenga acceso a una computadora personal con una conexion de Internet. General Motors
reconocio que se necesitaria un enfoque distinto para capacitar a los técnicos en servicio, dada la
explosion de tecnologia en sus vehiculos. Considerd que si Raytheon podia ayudar a los técnicos
a reparar los bombarderos B-2 Stealth y los aviones de combate F-15, también estaba capacitado
para ayudar a los mecanicos a reparar automoviles. “Durante cada simulacion, el técnico recibe
una orden de trabajo que debe completar. Debe seleccionar las herramientas apropiadas para
diagnosticar el problema y para hacer la reparacion. En varios puntos aparece un instructor virtual
para informar, desafiar y ayudar a los técnicos a descubrir el problema, de manera muy similar a

lo que haria un instructor en uno de los centros de capacitacion de GM”.

¢{Podria un aficionado a los juegos de video de la actualidad convertirse en el primer individuo que
responde a un desastre del manana? Esto seria posible si tiene éxito un proyecto emprendido por
varios investigadores del Departamento de Energia de Sandia National Laboratories y del
laboratorio GamePipe de la Universidad del Sur de California. El juego “Technology-Enhanced
Simulation for Homeland Security” incluye un giro muy serio: ayudar a los comandantes de los
incidentes de emergencia a hacer el mejor uso posible de sus recursos. El escenario del ejercicio
podria implicar un desastre como un derrame de cloro. Los participantes mueven una serie de
piezas que representan a los bomberos, la policia y otros grupos para disminuir en lo posible el
efecto del incidente. Un “terméometro de progreso” en pantalla permite a los jugadores ver qué

tan exitosas son sus acciones. La totalidad de la simulacion dura aproximadamente 20 minutos.
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4.2. Evaluacion de los resultados de la capacitacion

Por definicion, el proceso de capacitacion y desarrollo posibilita y provoca el cambio. Gracias a
esto, los empleados mediocres se pueden transformar en trabajadores capaces, y los trabajadores
comprometidos se desarrollan para cumplir nuevas responsabilidades. A fin de verificar el éxito
de un programa, los gerentes de recursos humanos deben insistir en la evaluacion sistematica de
su actividad. La etapa final del proceso de capacitacion es la evaluacion de los resultados

obtenidos.

El programa de capacitacion debe incluir la evaluacion de su eficiencia, la cual debe considerar dos

aspectos:

I. Constatar si la capacitacién ha producido las modificaciones deseadas en la conducta de
los empleados.

2. Verificar si los resultados de la capacitacion tienen relacion con la consecucion de las metas
de la empresa. Ademas de estas dos cuestiones de debe constatar si las técnicas de

capacitacion son eficaces para alcanzar los objetivos propuestos.
4.2.1. Importancia de la evaluacion del proceso de capacitacion
Se ha definido el concepto de evaluacién y se han precisado los elementos que lo componen, cabe
ahora expresar las razones de por qué evaluar los Procesos de Capacitacion y Desarrollo de las
Organizaciones; asi como enunciar por qué ciertas organizaciones no llevan a cabo esta etapa del

Proceso.

En realidad, existen diferentes razones para llevar a cabo la etapa de evaluacion del Proceso de

Capacitacion siendo las mas significativas:

a. Logro de Objetivos. Comprobar si la diferencia de desempeno del capacitado se ha

conseguido o si los nuevos requerimientos para el mismo se ponen en practica.
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b. Pleno Uso de Recursos. Consistira en confirmar que el tiempo y dinero no se ha

despilfarrado en una capacitacién improductiva.

c. Capacitacién Optima. Aprovechar al maximo las oportunidades de capacitacion, ello

implica examinar el curso o proceso en forma detallada e identificar su fortaleza o
debilidad.

d. Beneficio Organizacional ylo Personal. Existen basicamente cuatro entidades que

comparten el interés por evaluar este Proceso: el cliente/gerente, el departamento de

capacitacion, el instructor y el aprendiz.

|. El Cliente/Gerente. Tratara de asegurarse que el tiempo que gasto en la capacitacion
el aprendiz o capacitado fue de valor; y que donde habia una deficiencia de habilidad
o conocimiento se haya corregido.

2. El Departamento de Capacitaciéon. Determinar si la capacitacion brindada ha
aprovechado al maximo los recursos disponibles: personal, financieros, tiempo e
instalaciones.

3. El Instructor. Su principal preocupacion es garantizar que la capacitacion impartida
sea la mas efectiva posible.

4. El Aprendiz o Capacitado. El desea confirmar que la capacitaciéon ha satisfecho sus
expectativas y los objetivos de aprendizaje establecidos por el departamento de

capacitacion.

En suma "todas las partes desearan tener algin elemento de beneficio personal. El aprendiz
necesitara creer que ha ganado con la experiencia del entrenamiento (léase "de la capacitacion").
El instructor buscara confirmacion de que a sus habilidades se deben cualquier aprendizaje
alcanzado. El cliente/gerente estara esperando que el desarrollo de las habilidades o de los
conocimientos redunden en mejora de la calidad o cantidad de trabajo en su area. Mientras
quienes participaron en la actividad de capacitacion y desarrollo recibiran el reflejo de una alabanza

y evidencia de que se han justificado sus esfuerzos”.

Y si bien estas razones son mas que suficientes para efectuar una evaluacion, encontramos que

muchas organizaciones no realizan esta etapa debido fundamentalmente a:
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a) El costo. Realizar la evaluacion de un proceso de capacitacion puede ser muy costoso y
llevar mucho tiempo.
b) La dificultad. Para encontrar una base conveniente que fundamente el juicio.

c) Falta de interés. Al parecer sélo les importa o le dan mas valor a la planeacion, al disefo

y a la realizacion del proceso de capacitacion que a la evaluacion del mismo.

d) Falta de credibilidad. Debido a que no siempre se utilizan los métodos y técnicas

correctas para obtener las evidencias necesarias con relacion a lo evaluado en el proceso

de capacitacion se desconfia de los datos obtenidos.

4.2.2. Métricas para evaluar la capacitacion

Los administradores deben esforzarse por desarrollar y usar mediciones de la capacitacion y el
desarrollo porque tal informacion facilita el camino hacia la aprobacion del presupuesto y el visto
bueno de los ejecutivos. La mayoria de los administradores estan de acuerdo en que la
capacitacion no cuesta, sino que mas bien retribuye, y que no es un gasto, sino una inversion.
Aunque las corporaciones estadounidenses gastan miles de millones de dolares al afio en la
capacitacion de los empleados, no existe consenso dentro de la comunidad sobre cémo
determinar su valor. Lo que podria estar faltando es un objetivo empresarial claramente definido

para el resultado.

Es imposible evaluar la eficacia de la actividad sin objetivos claros. Sin una retroalimentacion y
datos exactos sobre la eficacia del programa de capacitacion, el dinero gastado tal vez resulte un

desperdicio.

Obviamente, la capacitacién y el desarrollo pueden mejorar su integridad dentro de una empresa
si muestran beneficios tangibles para la organizacion. Los tres objetivos de la evaluacion incluyen:
decidir si un programa deberia continuar, decidir si un programa deberia modificarse, y determinar
el valor de la capacitacion. Por eso, el departamento de CyD debe documentar sus esfuerzos y

demostrar que presta un servicio valioso.
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Las organizaciones han adoptado varios enfoques para evaluar el valor de los programas
especificos. El modelo de Kirkpatrick para la evaluacion del desempefio se usa ampliamente en los

ambientes de aprendizaje. Los niveles de este modelo son:

I. Opiniones de los participantes,
Alcance del aprendizaje,

Cambio en el comportamiento (transferencia de la capacitacion al puesto de trabajo) y

H W N

Logro de los objetivos de la capacitacion y el desarrollo (efecto sobre el desempeno).

Opiniones de los participantes

La evaluacion de un programa de capacitacion y desarrollo a partir de las opiniones de los
participantes es un enfoque que ofrece una respuesta y sugerencias para hacer mejoras, sobre
todo a nivel de satisfaccion del cliente. Sin embargo, uno no siempre se puede basar en tales
respuestas. Tal vez la capacitacion tuvo lugar en una localidad exdtica con instalaciones para jugar
golf o para otras actividades de esparcimiento, y en tal caso la experiencia general influira sobre
los reportes. Sin embargo, este enfoque es una buena forma de obtener retroalimentacion y de

adquirirla de manera rapida y econémica.

Alcance del aprendizaje

Algunas organizaciones administran pruebas para determinar lo que han aprendido los
participantes de un programa de capacitacion y desarrollo. Un procedimiento de evaluacion es el
diseno de pre-tests y post-tests para un grupo de control. En este procedimiento, los dos grupos
reciben las mismas pruebas antes y después de la capacitacion. El grupo experimental recibe la
capacitacion, pero el grupo de control no la recibe. Cada grupo se integra con aprendices
asignados al azar. Las diferencias en los resultados de las pre-tests y de las post-tests entre los
grupos se atribuyen a la capacitacion impartida.80 Un problema potencial con este enfoque es el

control de aquellas variables distintas de la capacitacion que podrian afectar al resultado.
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Cambio en el comportamiento

Las pruebas pueden indicar con exactitud lo que aprenden los sujetos, pero arrojan pocos indicios
en relacion con el hecho de si la capacitacion provoca un cambio en su comportamiento. Por
ejemplo, tal vez un administrador aprenda las técnicas de la motivacion, pero esto no significa que
aplique los nuevos conocimientos adquiridos. Suponga que un administrador se sienta en la hilera
del frente en una sesion de capacitacion acerca de la dotacion de autoridad a los subordinados,
que asimila y comprende toda la informacion, y obtiene una calificacion de 100 en una prueba en
relacion con el material expuesto, pero la siguiente semana regresa al ambito de trabajo y continta
comportandose de la misma manera autocratica del pasado. La mejor demostracion del valor

ocurre cuando el aprendizaje se traduce en un cambio de comportamiento duradero.

Logro de los objetivos de la capacitacién y el desarrollo

Otro enfoque para la evaluacion de los programas de CyD es el que se relaciona con la
determinacion del grado en el cual los programas alcanzan los objetivos y tienen realmente un
efecto sobre el desempeno. Por ejemplo, si el objetivo de un programa de prevencion de
accidentes es reducir el nimero y la severidad de los accidentes en un |5 por ciento, la
comparacion de las tasas de accidentes antes y después de la capacitacion ofrece una métrica

adecuada del éxito.

Como otro ejemplo, una empresa podria establecer una métrica del rendimiento sobre la
inversion (RSI). Sin embargo, en algunas circunstancias, las cifras reales del RSI son dificiles de
establecer debido a la dificultad de aislar los efectos de la capacitacion. Mike Perkins, gerente de
aprendizaje electronico de Newell Rubbermaid-Rubbermaid/IRWIN  Group, explica:
“Contemplamos el desarrollo de los acontecimientos en una escala pequefa por una cantidad
minima de dinero y después tratamos de determinar el rendimiento sobre la inversién o por lo

menos el potencial de cual podria ser este si un proyecto se llevara a escala total”.
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Benchmarking

El benchmarking es el proceso para supervisar y medir los procesos internos de una empresa,
como las operaciones, para luego comparar los datos obtenidos con la informacion de companias

que tienen un rendimiento de excelencia en esas areas.

Ya que los programas de capacitacion para las empresas individuales son unicos, las medidas de
capacitacion necesariamente son amplias. Las preguntas comunes acerca del benchmarking se
concentran en métricas como los costos de la capacitacion, la razon entre el personal de
capacitacion y el nimero de empleados, y si se estan usando sistemas de capacitacion nuevos o

mas tradicionales.

La informacion obtenida a partir de estas preguntas probablemente carece del detalle necesario
para permitir mejoras especificas en el programa de capacitacién. Sin embargo, una empresa
puede reconocer, por ejemplo, que otra organizacion es capaz de impartir una gran cantidad de

capacitacion por un costo relativamente bajo.

Esta informacion podria entonces impulsar a la empresa para dar un seguimiento a las entrevistas

o para realizar visitas en el sitio para determinar si ese fendbmeno representa una “mejor practica”.

4.2.3. Tipos e instrumentos de la evaluacion en el proceso de capacitacion

Tipos

El como evaluar hace referencia a los distintos tipos de evaluacidn que existen, y que se

encuentran estrechamente ligados a los momentos de evaluar, es decir, al cuando evaluar. A

continuacion, se presenta un esquema que permite visualizar los diferentes tipos de evaluacion.
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TIPOS DE EVALUACIOM

POR SU AMPLITUD POR SU MOMENTO DE
APLICACION
MACROEVALUACION MICROEVALUACION
(GENERAL) (PARCIAL) INICIAL | | INTERMEDIA | FINAL |

Por su amplitud

Hace referencia a la extension que abarca la evaluacion que se aplica.

a) Macroevaluacién (General). Se basa en la informacion disponible sobre los recursos

b)

humanos, materiales y técnicos que integran un proceso de capacitacion, es decir, que la
evaluacion de dicho proceso implica la validacion de las estructuras procedimientos,
instrumentos, métodos y recursos utilizados para llevar. a cabo la capacitacion, desde
distintos puntos de vista: administrativo, legal y técnico. Esto significa, que Ila
macroevaluacion es una evaluacion de tipo integral, en donde se interrelacionan y vinculan
todos los elementos, de las etapas que conforman el proceso de capacitacion,
proporcionando evidencias que sirven para normar y/o tomar decisiones sobre el
desarrollo de dicho proceso.

Microevaluacién (Parcial). Se dirige a la recopilacion y andlisis de evidencias sobre alguna
parte de la totalidad del proceso de capacitacion, con la finalidad de retroalimentar el
desarrollo de la parte del proceso valorada. Este tipo de evaluacion valorara entre otros,
los objetivos de la capacitaciéon planeados con relacion a los resultados alcanzados, el
desarrollo del proceso instruccional, los impactos en el trabajo de los aprendizajes
obtenidos en el curso de capacitacion, etcétera. Estos dos tipos de evaluacion, la
macroevaluacién y la microevaluacion, te permitiran hacer una primera precisién en

funcidn a la amplitud de tu objeto que deseas, pretendas o necesitas evaluar.
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Por el momento de aplicacién

Este tipo de evaluaciéon considera al tiempo oportuno para efectuar la evaluacién.

¢{Cuando sera mas pertinente evaluar un curso de capacitacion, al inicio o final?

a.

¢Por qué?

Inicial o Diagnéstica. Este tipo de evaluacion tiene como objeto obtener las primeras
evidencias sobre la necesidad de llevar a cabo el proceso de capacitacion, asi como sobre
los conocimientos y habilidades previas con que cuentan los aprendices. Estas evidencias
permitiran comparar los logros obtenidos tanto del propio proceso de capacitacion como
del curso que se lleva a cabo, con las evidencias iniciales, de tal forma que muestre los
avances y estancamientos que se tienen hasta el momento.

Intermedia o Inmediata. Se realiza durante el desarrollo del proceso de capacitacién y/o
del curso, con el objeto de proporcionar evidencias permanentes sobre el progreso de
dichos eventos, describiendo, clasificando y analizando los sucesos mas significativos; en
apoyo al trabajo que desempenan los participantes del mismo proceso y/o curso.

Final o Mediata. Esta evaluacion se realiza al término del proceso de Capacitacion y/o
del curso, para comprobar a través de la comparacién con la evaluacion inicial o
diagnostica- si se lograron los objetivos formulados. Ello permitira valorar la calidad de
estos eventos, la toma de decisiones en forma objetiva y contribuira a la formulacion de

nuevas estrategias de trabajo.

Estos tipos de evaluacion centrados en el tiempo-momento generalmente se han utilizado para

valorar los cursos o procesos instruccionales en particular.

Los diferentes tipos de evaluacion se relacionan estrechamente con los objetivos de la misma, es

decir en funcion al que evaluar se elige uno o varios tipos de evaluacion. Por ejemplo, si queremos

evaluar el trabajo del instructor, la evaluacion a realizar sera de tipo parcial, intermedia y/o final.

Pero si lo que deseamos es evaluar el impacto de la capacitacion en el trabajo mismo, el tipo de

evaluacion a utilizar sera la final o mediata.
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Instrumentos

Los instrumentos de evaluacion se encuentran intimamente relacionados con el objeto o hecho a
evaluar y el tipo de evaluacion que se aplica, es decir que el instrumento no es un ente

independiente en el proceso de capacitacion.

Obsarvacion del
Rendimiento

Practicos Fruebas de
Habilidad

- Pruehas o

Ejercicios
* Operacién muttiple
| Prushas *Falsoo ".fer-:la::lgru
IMSTRUMEMTOS Oibjetivas " ‘:WFﬂEfﬂFFﬂaﬂl'ﬁl‘I
* Comelacion
DE Eaaihon ':espueﬂa Cora
EVALUACION
—{ Pruebas da Ensayo o
Tema
Orales Interrogatono o
Prueba Oral

Graficos

Instrumentos de evaluacién orales. Consisten basicamente en un interrogatorio al trabajador

acerca de uno o varios asuntos del proceso de capacitacion, con relacion a las funciones que

desempena ya las actividades que realice.
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Instrumentos de evaluacién escritos. Mediante estos instrumentos el trabajador deja por

escrito sus ideas y conocimientos, permitiendo evidenciar lo que realmente sabe.

a) Pruebas de ensayo o tema. "Este tipo de prueba consiste en formular una pregunta para

que el participante la desarrolle con libertad, permitiéndole organizar su respuesta de
acuerdo con su propio nivel de comprensién y expresar e integrar las ideas con la
profundidad que le parezca apropiada”.

b) Pruebas objetivas. Este tipo de pruebas se caracteriza por tratar de excluir los elementos

subjetivos del instrumento, eliminando en la evaluacidn el factor personal, propio de la

dimension humana.

Instrumentos de evaluacién prdcticos. Este tipo de instrumentos verifica el grado de dominio

de una habilidad o destreza consistiendo en el ejercicio u observacion de una o varias operaciones

de un puesto de trabajo.

a) Pruebas de ejercicio de simulacién. Consiste en realizar diferentes actividades propias
de un puesto de trabajo en una situacion representada (creada exprofeso).

b) Pruebas de habilidades. Este tipo de pruebas busca valorar la forma de como se aplican

las habilidades al realizar un trabajo, obteniendo un producto que se apegue a las

caracteristicas requeridas.

c) Observacion del rendimiento. Consiste en tener evidencias en el lugar y en el momento

en que el personal realiza su trabajo.

Instrumentos grdficos de evaluacién. Los instrumentos graficos de evaluacion (graficas) se

utilizan para representar los resultados cuantitativos que se obtuvieron en el proceso de
capacitacion y desarrollo posibilitando la observacion de éstos en forma concreta y articulada,
por ejemplo, se realizan graficas sobre la cantidad de participantes y sus resultados de aprendizaje

o sobre los temas que en el curso fueron de mayor dificultad.

Los distintos instrumentos de evaluacién permiten obtener evidencias del proceso de capacitacion

en funcion al objeto a evaluar, ya que los instrumentos de evaluacién orales permiten obtener
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informacion de un hecho o procedimiento en el momento en que se realiza el trabajo; en tanto
que los escritos se relacionan con la valoracion de los contenidos conceptuales, con los procesos
de comprension de los hechos y procedimientos; los practicos buscan obtener evidencias sobre
la aplicacion de lo aprendido en el curso de capacitacion, con relacion al desarrollo de habilidades
y destrezas; por ultimo, los instrumentos graficos permiten representar en forma concreta y
articulada los resultados cuantitativos que se obtuvieron en distintos eventos y/o aspectos de

dicho proceso.

4.2.4. Evaluacion de los resultados de la capacitacion

Por definicion, el proceso de capacitacion y desarrollo posibilita y provoca el cambio. Gracias a
esto, los empleados mediocres se pueden transformar en trabajadores capaces, y los trabajadores
comprometidos se desarrollan para cumplir nuevas responsabilidades. A fin de verificar el éxito
de un programa, los gerentes de recursos humanos deben insistir en la evaluacion sistematica de

su actividad.

Las etapas de evaluacion de un proceso de capacitacion deben seguir los pasos descritos en la

siguiente figura:

Examen Examen ’
Normas } Empleados ) Transferencia
- anterior al curso ) posterior
de evaluacidn capacitados al puesto
O programas al curso

Seguimiento

Pasos para la evaluacion de la capacitacion y el desarrollo

En primer lugar, es necesario establecer las normas de evaluacién, antes de que se inicie el proceso
de capacitacion, a continuacién, se administra a los participantes un examen anterior a la
capacitacion, para determinar el nivel de sus conocimientos. Un examen posterior a la
capacitacion y la comparacion entre ambos resultados permite verificar los alcances del programa.

Si la mejora es significativa puede considerarse que el programa logro sus objetivos.
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El programa de capacitacion habra logrado sus objetivos totalmente si se cumplen todas las

normas de evaluacion vy si existe la transferencia al puesto de trabajo.

Los criterios que se emplean para evaluar la efectividad de la capacitacién se basan en los
resultados del proceso. Los facilitadores se interesan especialmente en los resultados que se

refieren a:

I. Las reacciones de los facilitados al contenido del programa y al proceso en general.
Los conocimientos que se hayan adquirido mediante el proceso de capacitacion.

Los cambios en el comportamiento que se deriven del curso de capacitacion.

H W

Los resultados o mejoras mensurables para cada miembro de la organizacion, como menor

tasa de rotacion, de accidentes o de absentismo.

Existe gran diferencia entre los conocimientos impartidos en un curso y el grado de transferencia
efectiva. En este contexto, un conocimiento es un dato meramente tedrico; la transferencia

constituye la practica de lo aprendido.

Un programa que se propusiera reducir los riesgos entre un grupo de obreros que manipulan
gasolina podria medir el conocimiento impartido (verificando, por ejemplo, sus conocimientos
sobre el movimiento de gases explosivos). Por otra parte, podria también medir el grado de
transferencia efectiva a la labor (por ejemplo, mediante una estadistica de las sanciones por faltas
a las normas de seguridad, e incluso mediante estadisticas de los accidentes producidos). En ultimo
término, el éxito de un programa de capacitacion y desarrollo se mide por los cambios efectivos

que induzca en el desempeno.

Desde un punto de vista mas amplio, la capacitacion parece ser una respuesta ldgica a un cuadro
de condiciones ambientales cambiantes y a los nuevos requisitos para la supervivencia y el
crecimiento de las organizaciones. Los criterios de eficacia de la capacitacion se vuelven
significativos cuando son considerados en conjunto con los cambios en el ambiente organizacional

y en las demandas sobre la organizacion.
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4.2.4.1. En el nivel organizacional

En este nivel, la capacitacion debe proporcionar resultados como:

a)
b)
<)
d)
e)
)

Aumento en la eficacia organizacional.

Mejora de la imagen de la empresa.

Mejora del clima organizacional.

Mejora en la relacion entre la empresa y los empleados.
Apoyo del cambio y la innovacion.

Aumento de la eficiencia, entre otros.

4.2.4.2. En el nivel de los recursos humanos

En este nivel, la capacitacion debe proporcionar resultados como:

a)
b)
<)
d)
e)
)

Reduccion de la rotaciéon de personal.

Reduccion del ausentismo.

Aumento de la eficiencia individual de los empleados.
Aumento de las habilidades de las personas.
Aumento del conocimiento de las personas.

Cambio de actitudes y conductas de las personas, etcétera.

4.2.4.3. En el nivel de las tareas y las obligaciones

En este nivel, la capacitacion debe proporcionar resultados como:

a)
b)
<)
d)
e)
)

Aumento de la productividad.

Mejora en la calidad de los productos y servicios.
Reduccion del flujo de la produccion.

Mejora en la atencion al cliente.

Reduccion del indice de accidentes.

Reduccion del indice de mantenimiento de maquinas y equipos, entre otros.
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4.3. Seguimiento al programa de capacitacion.

Es muy comun creer que finalizado el curso de capacitacién piense que ha terminado el proceso
de capacitacion y con él la etapa de evaluacién. Pero, jcomo saber que lo aprendido por el
empleado en dicho curso (s) permanece y lo aplica en el lugar de trabajo para hacer su labor con

mayor calidad y rapidez.

La fase de la evaluacion que permite valorar el grado de permanencia de la accion capacitadora es
identificada como seguimiento. Los hechos muestran que con el tiempo las personas van olvidando
lo aprendido; y/o estos necesitan el reforzar sus conocimientos o encuentran dificultad para

aplicarlos.

De ahi que el objeto del seguimiento consista en investigar, verificar, el desarrollo del personal
capacitado valorando los cambios favorables y/o desfavorables que se han dado en los

conocimientos, habilidades y actitudes de este.

El tiempo que se estima para hacer el seguimiento va de cuatro a ocho meses de finalizados los

eventos del programa de capacitacion.

Los resultados obtenidos por el seguimiento brindan elementos para formular planes futuros en

la medida que permiten identificar nuevas necesidades de capacitacion.

Una de las debilidades del seguimiento consiste en que no cualquier persona puede efectuar esta
fase de evaluacion, por lo que se requiere de un proceso de capacitacion previo. Una segunda
debilidad consiste en que no siempre se encuentra en las empresas con los instrumentos para
registrar las evidencias y tampoco los medios de intercomunicacién para dar a conocer los

resultados obtenidos.

El seguimiento se ubica mas que en la revision de los aprendizajes obtenidos en el curso, en los
impactos que estos tienen para la realizacion de los procesos de trabajo o tareas cotidianas que

realizan los individuos en la empresa.
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v’ Forma parte de la etapa de evaluacion del proceso de capacitacion.
v" Tiene como objeto verificar los cambios esperados en el personal y brindar elementos
para la planeacion y programacién de la capacitacién en el futuro.

v' Requiere de personal experto para llevarlo a cabo.

4.4. Tendencias de los procesos para el desarrollo del personal

Los procesos para el desarrollo del personal presentan las tendencias siguientes:

I. Fuerte enfoque en agregar valor a las personas y a la organizacioén.

La antigua costumbre de las empresas de extraer el maximo posible de los conocimientos y las
habilidades de sus trabajadores sin reponer o adicionar nada a cambio, ahora es cosa del pasado.
Antes, las empresas reclutaban y seleccionaban a las personas con la idea de que contaran con co
nocimientos y habilidades que habian adquirido en sus experiencias en otras empresas del

mercado.

No habia interés por invertir en las personas, pues predominaba la preocupacion por extraer el
maximo de ellas, que tenian, en principio, la obligacion de estar preparadas por su cuenta para lo
que pudiera ocurrir. Esa cultura depredadora y exploradora ya no existe. Ahora, el interés
fundamental de las empresas exitosas es acrecentar el valor de las personas de manera continua

e intensa, y no como un esfuerzo unico y aislado, sino como un esfuerzo constante y permanente.

Al acrecentar el valor de las personas, las empresas enriquecen su propio patrimonio, mejoran
sus propios procesos internos e incrementan la calidad y la productividad de sus tareas, asi como
de sus productos y servicios. Ademas, con todo lo anterior, el cliente sale ganando. Esto forma
parte integral de la competitividad empresarial. Todo vale en ese inusitado esfuerzo conjunto

entre empresas Yy trabajadores.

95



Se trata de aprender de experiencias nuevas, de los errores, de los tropiezos ocurridos, de nuevos
conocimientos, de elementos de otras areas, etc. Es cuestion de agregar conocimientos,

experiencias y habilidades, esto es, de agregar valor.

2. Participacién activa de los gerentes y sus equipos.

Los gerentes y sus equipos se ocupan cada vez mas de decidir, planear e implementar los
contenidos de los programas de capacitacién y desarrollo, debido a la visible influencia de la
administracion participativa y democratica. Los gerentes y sus subordinados trabajan juntos en la
busqueda de medios alternativos para desarrollar los conocimientos, habilidades, aptitudes,
actitudes, etc., que sean mas convenientes para la actividad de la empresa y para las aspiraciones

y las caracteristicas de cada persona.

La capacitaciéon y el desarrollo se han convertido no sélo en una importante responsabilidad
administrativa, sino sobre todo en una responsabilidad individual de cada persona de la
organizacion. Cada vez hay mas conciencia de que cada persona se debe hacer responsable de su
propio desarrollo y de solicitar a su gerente los medios y los recursos que le debe proporcionar
para alcanzar su desarrollo profesional. El departamento encargado de la administracion de
recursos humanos funciona cada vez mas como un apoyo de staff y de consultoria, ya que ha

dejado de ser un simple prestador de servicios.

3. Intensa vinculacién con la actividad de la empresa.

Los procesos de desarrollo de recursos humanos no obedecen ya a la inmediatez o a la ocasion,
ni a las prioridades del area de ARH, sino que se disenan y elaboran como elementos integrantes
de la planeacion estratégica de la empresa y ahora se enfocan, cada vez mas, hacia el objetivo
también de la empresa. Se utilizan para lograr el equilibrio con la actividad de la empresa y, con

ello, para sustituir toda forma de control externo sobre la conducta de las personas.
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4. Perfeccionamiento personal para mejorar la calidad de vida de las personas.

Se ha visto que la calidad de vida de las personas puede aumentar increiblemente por medio de
su constante capacitacion y de su creciente desarrollo profesional. Las personas capacitadas, que
cuentan con habilidades, trabajan con mas facilidad y confianza, por lo tanto, con mas placer y

felicidad, por no hablar de la calidad y la productividad.

5. Continua preparacién de la empresa y de las personas para el futuro y para el destino.

Los programas de capacitacion y desarrollo se dirigen cada vez mas hacia el futuro y el destino de
las personas, asi como de la empresa. Con estos programas, cada empresa crea, moldea y planea
su futuro; es decir, como seran a mediano o largo plazo. Esto resalta la innovacion, el cambio y la
creatividad. Es como si los programas de capacitacion y desarrollo fueran verdaderos laboratorios
en los que las personas se rodean de una atmosfera de lo que llegara a ser la empresa en un futuro

proximo o remoto.

6. Los nuevos planteamientos derivados de la influencia de la tecnologia informatica.

En plena era de la informacion, la ARH no podia permanecer alejada de las tecnologias modernas
que existen para difundir el conocimiento. Ahora, la capacitacion surge como un subproducto de
la tecnologia informatica. La eleccion a través de los multimedia ya esta aqui. El lugar fisico para la
capacitacion se ha evaporado. Ahora, la escuela esta en casa, en la empresa, en el transporte, etc.

La capacitacion es movil.

Mas bien dicho, el centro de capacitacion es virtual. La escuela es la nueva riqueza de las naciones,
y la capacitacion es la nueva arma de las empresas rumbo a la competitividad. La importancia del
conocimiento es demasiado grande para quedar circunscrita a las antiguas tecnologias y recursos
audiovisuales. Los progresos en este campo son monumentales. La computadora esta cada vez

mas presente en los programas de capacitacién y desarrollo.
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7. Adaptacién de las practicas de capacitacion a las diferencias individuales de las

personas.

Ahora, los procesos de desarrollo de los recursos humanos consideran las diferentes

caracteristicas de las personas y se adecuan gradualmente a ellas.

8. Importancia en las técnicas grupales y solidarias.

Los procesos de capacitacion y desarrollo privilegian el trabajo en conjunto y la actividad en grupo.
Mas que eso, ayudan a las personas en su aprendizaje a convivir mejor socialmente en grupos y
en equipos multifuncionales. Los procesos de desarrollo plantean una nueva forma de trabajo, en

la cual los grupos y los equipos constituyen el nucleo de la actividad humana.

9. La utilizacién de mecanismos de motivacién y de realizacién personal.

Es impresionante ver como los procesos de desarrollo ahora se consideran una importante
inversion personal y un medio eficaz para alcanzar los objetivos personales. Actualmente, es
comun la conciencia respecto a la importancia que tiene el desarrollo personal y gerencial. Muchas
empresas estimulan a sus trabajadores para que no dejen de aprender y para que siempre valoren
el conocimiento. Esto hace que las personas de todos los niveles de la organizacion se interesen
ampliamente por participar en los programas de capacitacion y desarrollo, no sélo como

aprendices, sino también como instructores.
10. Busqueda incesante de la excelencia.
En plena era de la calidad y la productividad, el papel del proceso de desarrollo de los recursos
humanos ha evolucionado considerablemente. La inconformidad ante la situacién presente, el

statu quo Yy el éxito que ha alcanzado la empresa es enorme. Todo lo que ocurre en la empresa

puede y debe ser mejorado continuamente.
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El éxito de la empresa no significa el punto de llegada, sino el punto de partida. La excelencia es
el punto de referencia basico de esta mentalidad de cambio e innovacion para lograr la

competitividad.

Si bien la eficiencia no debe ser despreciada, ahora se concede una gran importancia a la eficacia
y a la consecucion de resultados concretos. Esto no sélo es valido para las personas, los equipos
o los gerentes, sino principalmente para todo aquello que ocurre en la empresa. Es la contribucion
que cada tarea, puesto, funcion, personas, departamento o area de la empresa aporta para alcanzar

los resultados de la organizacion.

La eficacia se convierte en un importante indicador del desempeno de las personas, de los equipos,
de los gerentes o de las dreas de la empresa. La capacitacion también debe mostrar en qué aspecto
puede contribuir efectivamente, de manera directa o indirecta, a los resultados de la actividad de
la empresa. Por eso mismo, el proceso de desarrollo de los recursos humanos esta cada vez mas

en manos de los gerentes y de sus equipos.

II. Compartir la informacién en lugar de utilizar controles externos.

Las empresas descubren que es posible eliminar los controles externos (artificiales, onerosos y
costosos), que provocan mas problemas de los que resuelven y cuya relacion costo-beneficio casi
siempre es desfavorable, para sustituirlos con formas mas suaves, constructivas y efectivas de

dirigir la conducta de las personas hacia los objetivos de la empresa.

Los programas de capacitacion y desarrollo tienen una enorme importancia como medios para
preparar y aglutinar a la fuerza de trabajo ante los nuevos rumbos o situaciones, sea para impulsar
reestructuraciones organizacionales o cambios culturales, para crear e implantar nuevas
estrategias empresariales, para definir nuevos posicionamientos de la empresa en el mercado, para

crear y consolidar nuevos productos o servicios, etc.

La posesion y el dominio de la informacion produce el espiritu de iniciativa y de emprendedor

que permite un mejor desempeno Yy la formacion de emprendedores internos, el cual proporciona
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el campo personal para la ambicién, la responsabilidad y el riesgo. La persona que posee
informacion y conocimiento puede asumir responsabilidades, correr riesgos y volverse un
verdadero emprendedor dentro de la organizacion porque sabe a donde quiere llegar y como

quiere llegar.

12. Permanente fuente de retroalimentacion.

El proceso de desarrollo de los recursos humanos cierra su ciclo de operacién al incluir,
necesariamente, esquemas de retroalimentacion a las personas. Esta constituye un importante
elemento que orienta la conducta de las personas y favorece los cambios de rumbo para poder
alcanzar determinados objetivos. La retroalimentacion permite a la persona saber como se esta
desempenando, le permite evaluarse y dirigirse sola y, al mismo tiempo, le proporciona mayor
autonomia y un mayor periodo para la supervision o el control externo. En otras palabras, la
retroalimentacién favorece una mayor libertad personal en el trabajo y un sentido de mejoria del
desempeno, porque proporciona senales de los resultados alcanzados y de los aspectos que deben
ser corregidos o perfeccionados. Basicamente, la retroalimentacion es la principal responsable del

aprendizaje, gracias a su refuerzo positivo respecto a las nuevas conductas.

Las macrotendencias generales de la administracion de recursos humanos determinan las
tendencias modernas de los procesos para desarrollar al personal. Muestran la medida en que la
capacitacion y el desarrollo se integran a las actividades de la empresa, a la planeacion estratégica,
a su continua busqueda de calidad y productividad y, sobre todo, a la direccién hacia la

competitividad en un ambiente de rapidos cambios y transformaciones.

En cuanto a las personas, estas tendencias muestran la conversién de simples agentes pasivos, a
la configuracion de nuevos emprendedores del conocimiento. Las personas ahora toman
iniciativas personales en busca de una mejor capacitacién profesional. Los gerentes, también,
asumen cada vez una mayor parte de la responsabilidad para acrecentar el valor de sus
subordinados. Los equipos se involucran cada vez mas en los programas de capacitacion y

desarrollo.
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Esta es la nueva realidad de estos procesos para los recursos humanos. Por otra parte, la
trayectoria de la capacitacion y el desarrollo muestra un increible enfoque hacia el futuro, como

se muestra en la siguiente figura:

Defa”a_'_“e!m o N Universidad Drganizacitn de N Apoyo al
capacitacidn y » comoratiia [ aprendizaje » desempeno
desarrollo
Centrado en la Centrado en la Centrado en Centrado en
instruceion y informacion y el aprendizaje los resultados
la ensefianza la actualizacion

La trayectoria de la capacitacion y el desarrollo.

4.5. Estandares de capacitacion para asegurar la calidad internacional ISO 9000

Una norma internacional de aseguramiento de la calidad ISO 9000 afirma: “Los empleados deben
recibir la capacitacion y tener los conocimientos necesarios para realizar su trabajo”. Para cumplir
con la norma, las companias deben mantener registros escritos de la capacitacion de sus
empleados para demostrar que éstos han recibido la preparacion adecuada. Piense en las posibles
preguntas que un auditor podria hacer al auditar una empresa. Algunas podrian ser: ;como evalua
su compania las necesidades de capacitacion y educacion de las diferentes categorias de
empleados?, ;qué porcentaje de los empleados recibe capacitacion anualmente?, ;cual es el
numero promedio de horas de capacitacion y educacion por empleado! De acuerdo con las

normas ISO 9000, la supervision de la calidad de la capacitacion es importante.
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