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Para su conocimiento ¥ efectos conslguientes, transcribo a usted
21 Punto DECIMO QUINTO (150.) del Acta TREINTA Y CUATRO NOVENTA Y
NUEVE (34-99) de Consejo Directivo, de fecha 15 de julio del afio en
sursc, que coplado literalmente dice:

"DECIMO QUINTO: El Consejo Directivo conoce el expediente que
rontiene el Informe Final de Investigacion titulado: "TECNICAS DE
CAPACITACION. PROPUESTA DE UN PROGRAMA“, de la Carrera LICENCIATURA
EN_PSICOLOGIA, realizado por:

FABIOLA DIAZ MONTENEGRO CARNET No. 93-11005

El presente trabajo fue asemsorado durante su desarrcllec por el
Licenciado Victor Manuel Ord6hez Oliva y revisado por el Licenciado
Naldemar Zetina Castellanos.

Con base en lo anterior, el Coneejo Directivo AUTORIZA LA IMPRESION
del mismo para los tramites correspondientes de graduacidn, los que
deberan estar de acuerdo con el Instructivoe para elaborar
Investigacién o Tesis, con fines de graduacidén profesional.”
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Castellanos, ha procedide a la  revision y aprobacién del INFORME FINAL DE
INVESTIGACION, timlado:

"TECNICAS DE CAPACITACION. PROPUESTA DE UN FPROGRAMA™
CARRERA: LICENCIATURA EN PSICOLOGIA
ESTUDIANTE: CARNE No.

FABIOLA DIAZ MONTENEGRO $3-11005
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revision del INFORME FINAL DE INVESTIGACION, titulado:

»TECNICAS DE CAPACITACION. PROPUESTA DE UN PROGRAMA"
CARRERA: LICENCIATURA EN PSICOLOGIA
ESTUDIANTE: ) CARNE No.
FABIOLA DIAZ MONTENEGRO 93-11005
Por considerar que el trabajo cumple con los requisitos establecidos por el

Centro de Investigaciones en Psicologia, emito DICTAMEN FAVORABLE, y solicito
continuar con los trimites respectivos.
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NOMBRE ' CARNET No.
FABIOLA DIAZ MONTENEGRO 93-11005

Considero que el trabajo amiba mencionado llena los requisitos dei Comite de
Investigaciones, por lo que emito dictamen favorable,
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PROLOGO

El siguiente trabajo de investigacion consta de tres partes: el marco tedrico
conceplual, la metodologia empleada y la propuesta para un programa de
capacitacidn, la cual puede ser tomada como referencia en las organizaciones
guatemailtecas para implantar sus propios programas; el objetivo es dar a conocer €l
procedimiento a seguir, y las ventajas que se obtienen a nivel personal y
organizacional al contar con un programa de capacitacion.

En la actualidad, la capacitacion no puede pasar desapercibida en las
organizaciones. La industria en el dmbito nacional y mundial esta sufriende un
sinnumero de cambios tecnoldgicos y culturales que nos exigen estar sumamente
preparados para luchar con esta diversidad de factores.

La capacitacion es una inversidn a iargo y corto plazo, cuyos frutos podran ser
observables en la medida en Ia cual la organizacion alcance metas, objetivos y un
alto grado de excelencia, por lo que este proceso es de beneficio para la empresa y
sus colabioradores, el primero lograra contar con personal altamenie calificado que
le permita establecer relacion de competitividad en el mercado, y los segundos
teﬁdrén las herramientas necesarias e indispensables para su desarrolio personal y
profesional.

La capacilacion es un procese que se coordina en el departamento de Recursos
Humanos por lo que la labor del psicdlogo Industrial como orientador profesional
juego un papel importante ayudando a los miembros de la organizacién a planear
su vida profesional. Asf mismo se debe velar porque sea impartida por personas
'que posean las caracleristicas psicolégicas y personales para lograr alcanzar los
objetivos prdpueslos‘

Cen esta investigacion se persigue proporcionar los elementos mas importantes
para la planificacién de un programa de capacitacion en las empresas no olvidando
su seguimiento para obtener los mejores y permanenies resultados. Se espera que
s5ea un aporte a los estudiantes, profesionales y personas interesados en el tema
que luchan por alcanzar el éxito y desarrollo en su organizacion.



CAPITULO !

INTRODUCCION

La Administracién de Recursos Humanos busca optimizar las técnicas de desarrollo
de personal para mejorar las condiciones de trabajo en cuanto a rendimiento y
satisfaccidn dentro de la empresa, siendo la capacitacién el medio utifizado para
ahxiliar a las personas en el buen desempefio de sus labores, proporcionandole los
conocimientos necesarios por medio de técnicas apropiadas para el mé&dmo
aprovechamiento de la misma.

Las personas ya no ven a largo plazo adquirir lguna habilidad en particular, ya que
actualmente el desarrollo cultural y la infroduccion de la tecnologia hace necesario
que las personas se actualicen y se capaciten constantemente para mantenerse
compelitivas con relacidn a las demas. Ya no es posible aprender una profesion y
depender de ella durante toda la vida. Este constante cambio y desarrolio acelerado,
demanda una continua capacitacion individual y organizacional provocando que las
empresas busquen los medios de mantener a su personal en un alto nivel de
crecimiento y desarrollo, esto significa, que todos deben estar prestos para aprender
nuevos conocimientos y adquirir nuevas habilidades, adaptdndose a las diferentes
maneras de trabajo.

La capacitacién constituye a todos los niveles una de las mejores inversiones de
Recursos Humanos y de las principales fuentes de bienestar para el perscnal, ya que
se basa en necesidades reales, permitiendo que cada dia sea indispensable y
necesaria. Es por ello que en muchas empresas guatemaltecas y en particular
Seguros G&T suelen contemplar dentro de sus planes de trahajo una serie
de seminarios, talleres, charlas que son importantes, pero que no llenan las
expectativas de un programa de capacitacion. Esta debe ser, un proceso continuo, y
no una actividad esporadica, que tenga como fin de alcanzar el punto méximo de las
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capacidades, logrando satisfacciones personales y profesionales, molivando a las
personas a proponerse nUEvos niveles ‘de logro y adquirienido una actitud positiva
ante ios retos.

Hay que recordar que los objetivos deben ser claros y precisos ya que conocer que es
lo que se necesita, esperay desea de los colaboradores después de concluido un
programa de capacitacidn, es importante. Asi mismoe la aplicacion en forma adecuada
de las diversas técnicas, iograré alcanzar una integracion de objetivos personales y
organizacidnales que contribuyan a adquirir altos niveles de calidad, reflejandose en
el desarrollo de destrezaé, cambios de actitudes y motivacion interna qué los
conducira a una mejor productividad y competitividad personal y de la ermpresa.

Por lo anteriormente expuesto, es de suma importancia contar eni la organizacidn con
un programa que llenen las expectativas de capacitacion y que responda a una
verdadera politica de desarrollo que garantice un crecimiento continuo. A

La presente investigacion muestra paso a paso las actividades a seguir para
desarrollar un programa de capacitacion: deteccion de necesidades, planteamiento
de objetivos, apiicacion de técnicas etc. asi como conocer la experiencia personal de
profesionales del drea de Recursos Humanos que se dedican a este proceso. La
informacidn recabada sirvio para el planteamiento de la propuesta de un programa de
capacitacion la cual orientard, en sus ‘acciones, a las personas o instituciones que
deseen implantar un programa permanente y continue de capacitacion.

Para una mayor comprensién el trabajo ha sido dividido en cuatro capltulos, en el
capitulo 1 se desarrolla informacion acerca de la Capacitacion, su Filosofia,
Conceptos, Técnicas, Principios, Evaluacién etc. La metodologia utilizada para
realizar fa invesligacidn se hace referencia en el capitule Il. El capitulo Il
presenta los resuitados de las entrevislas a los profesionales, cuya informacion fus
utilizada en la realizacion de Ia propuesta; por Ultimo, en el Capitulo IV se plantea la
propuesta de un Programa de Capacitacion que ayude a alcanzar salisfacciones
personales, profeSionales y organizacionales.

1.1 FILOSOFIA DE LA CAPACITACION

Como cualquier actividad humana, la actividad del capacitador estd guiada por un

conjunto de creencias, valores y principios que conforman el esquema de referencia



que nos permite tener una idea de lo gue somos, de donde estamos, de que hacemos
y de qué queremos. En consecuencia, la inclusion de la actividad del capacitador es
un marco filoséfico, de ninguna manera resulta aventurada, por el contrario, se
justifica en tanto que sus acciones  se dirigen primordiaimente hacia el
comportamiento que se halla influido por las ideas, creencias y valores propios de la
empresa, asi como por los del medio ambiente al cual pertenece.

La reflexién filosdfica respecto a la actividad del capacitador resulta importante en
cuanto a que trabaja con seres humanos, que si bien ocupan una posicién dentro de
la estructura organizacional 'y tienen asignados determinados objetivos y funciones
que cumplir, también poseen intereses, necesidades, creencias y valores propios que
el capacitador debe conocer para encaminar sus acciones, dirigidas no solo a la
satisfaccion de las necesidades de la empresa, sino también de los individuos dentro
y fuera de ella.

Este reconocimiento es de donde se deriva la misidn para la funcién de capacitacion,
que consiste en generar 1os procesos de cambio encaminado al cumplimiento de la
mision y fos objetivos de la empresa. Asi la capacitacion se dirige al mejoramiento de
la calidad de los recursos humanos valiéndose de todos los medios que le conduzcan
al incremento de conocimientos, at desarrollo de habilidades y al cambio de actitudes
en cada uno de los individuos que conforman la empresa. .

La capacitacibn se basa en una filosofia que considera que la persona tiene
necesidades mdltiples y que no es solamente el econdmico lo que se busca al realizar
un trabajo determinado, también es importante desarrcllarse integralmente para
aplicar las capacidades intelectuales y creativas en el frabajo y en general en. todos
los actos de la vida.

Una de las preocupaciones de la filosofia en su enfoque universal se orienta al
analisis de los valores, principios y creencias de los hombres en una sociedad
determinada con el propdsito de identificar su ser y las metas de realizacion que
pretende alcanzar,

De igual manera, para la capacitacién, la filosofia en su enfoque universal se orienta
al analisis de las formas de pensar, actuar y sentir de los colaboradores en e} &mbito

de la empresa, familia y ia comunidad, con el propésito de participar en la elaboracién




de una filosofia organizacional, que guie la realizacion y los satisfactores individuales

para que sean acordes con los cbjetivos de la émpresa_ ' '

Dentro de una organizaéién,”ia filosoffa se manifiesta a través de los siguientes

medios: ' DA -

- El comportamiento de los miembros de la organizacién

- El campo normativo constituido por su politica, procedimiento, nermas, el sistema de
status interno. '

- Recursos maleriales _

Este conjunto de manifestaciones de la filosofia organizacicnal conforma la identidad

de la empresa, 1a cual se hace ser Unica-y diferente a tas demas; de ahi la impertancia

de la capacitacion como generadora del procesc de cambio, pues serd esta, a fin de

cuentas, la principal responsable de esa identidad de empresa.

Este conjunto de manifestaciones de la filosofia organizacional conforma la identidad

de la.empresa, la cual se hace ser (nica y diferente a las deméas,

Con la introduccién de las computadoras a finales de fa década de los 40 y principios

de los 50 empez6 la aceleracion de la tasa de cambios en las personas y las

organizaciones. Las personas no podian seguir una sola carera desde que

terminaban la secundaria hasta la hora de su retiro, ya que durante su vida laboral

tienen que hacer carrera, a medida que sus desirezas se vuelven obsoletas.

Esta vertiginosa proporcion de cambios significa que ya no es posible aprender una

profesion de la cual sea posible depender durante toda su vida laboral. Esto

delermina una demanda abundante de recursos para la capacitacion de

organizaciones e individuos, y significa que todos deben estar prestos para aprender

€0sas nuevas y para adaptarse a diferentes maneras de trabajo, no una sola vez, sino

en farma continua. '

Las personas trabajan ahora de manera bastante diferente que antes. Esto es

evidente en la oficina, en ia fabrica, en la bodega y en el almacén de ventas. La

introduccion de los procesadores de palabras y de las computadoras personales ha

cambiado la forma de sistematizar la informacion e incluso ha modificado a guienes

realizan este trabajo. R



Debido a que las personas ya no ven futuro a largo plazo a ninguna habilidad en
particular, liene menos capacidad para comprometerse con una inversion de tiempo,
dinerc y esfuerzo con la finalidad de adquirir dicha destreza. Esto conduce a que el
personal conceptualice de manera diferente el frabajo, lo que desea hacer, v ta
manera como pretende llevarlo a cabo. Cada vez hay méas oportunidades para que
los individuos aprendan, y para que trabajen en las nuevas ramas de la actividad
industrial que lentamente sustituyen a las anteriores. Entonces, las implicaciones de
capacitacion se hacen inmensas. _
El cambio constantemente esta acelerandose, y no es probable que las capacidades
inherentes a un trabajo particular sigan siendo validas durante mas de diez afos,
excepto para ciertas actividades, e incluso hay algunas areas de trabajo donde las
destrezas cambiaran en menos de cinco afos. Ello significa que deben‘ hacerse
planes para que todo el personal disponga de capacitacion y actualizacién continuas.
Los cursos de repaso y de actualizacién deben ser caracteristicas normales.
Si las destrezas no logran acoplarse con el ritmo del cambiante sitio de trabajo,
entonces las implicaciones para los individuos, las organizaciones y la economia
seran significativas.
Es importante que los responsables del desarrollo de los recursos humanos
reconozcan plenamente que el conocimiento, las destrezas, las actitudes y el
comportamientc de los individuos son los que conducen directamente al éxito
corporativo. Los individuos necesitan que se les inste a buséar la clase de
oportunidades que deseén;_debe alentarseles para que aprovechen toda posibilidad
de desarrollo y de crecimiento en la forma en que necesitan, y en consecuencia con el
mejoramiento de su desemperio y de su contribucién.
Asi mismo en las organizaciones sin las destrezas necesarias es incapaz de
mantenerse actualizada y de competir en forma efectiva. Los productos y servicios
que ofrece seguramente perderan su atractivo y las ventas caeran. La productividad
de la fuerza de trabajo se estancara y se rezagaré con respecto a sus competidores
con lo cual se incrementaran los costos comparativos.



1.1.1. ADMINISTRACION DE CAMBIO

El tercer milenio trae desafics e incdgnitas. Los cambios y las transformaciones estén
acelerdndose graduaimente. Los cambios sociales, tecnoiégicos, economicos
politicos, culturales, demogréficos, fos cambios en las sociedades, en los mercados y
las organizaciones ya se estan dando, ’

Todo cambio, en fransferencia, reorganizacion, ampliaciin o veduccion de mercados,
nuevas tecnologias, - ya sea para mejorar o para empeorar, proveca un
desplazamiento de lo antiguo y de lo usual y los sustituye por una nueva sfuacion
que casi siempre es desconocida e incierta. '

Con |a ncurrencia de periodos de recesion econdmica, de intransigente competencia,
de répido desarroflo tecnolégico, de cambios sociales, culiurales y econdmicos, las
empresas s& sienten en un ambiente dinamico y pleno de desafios que cambia a
cada instante.

El proceso de cambio implica necesariamente la reformulacion de conceptos y valores
muy divulgados en las Ulimas décadas y muy incorporados en la cultura de las
organizaciones y de sus dirigentes.

Si las empresas no estén preparadas para el cambio, tampoco lo estan las personas.
Todo cambio al nivel personal implica una modificacién de las relaciones, de las
responsabilidades o del comportamiento de las personas que son miembros de la
empresa, requiriendo un significativo ajuste o alteracion de su ambiente cotidiano de
trabajo, modificacion -de habitos, procedimientos y- relaciones funcionales, Los
cambios pueden ocurrir &n los objetivos empresariales, en las relaciones de autoridad,
en los meétodos de trabajo y desemperio, en el ambiente de trabajo, en las relaciones
interpersonales y en ofros factores intraempresariales. Aunque son agéntes activos
de cambios, las personas pueden sentirse victimas de &l. Todo cambic exige cierios
ajustes personales y modificaciones que oculten a través de tres modos diferentes:
en los patrones de comportamiento, -en las actitudes personales y en la adaptacién
social. El efecto psicoldgico del cambio debe notarse en las actitudes desarrolladas
por las personas con relacién al cambio en funcidn de su habilidad para afrontar las
nuevas exigenciaé. Si una persona percibe que es capaz de ajustarse al cambio sin
grandes sacrificios personales, y si percibe que el resultado final del cambio le es



bastante benéfico, puede adoptar una actitud psicoldgica positiva en cuanto al
cambio.

Las personas fanto como las organizaciones que alcanzan el éxito eﬁ(hib_en toda su
capacidad para responder bien al cambio. En realidad, la mayor parte de las veces
son promotoras de la transformacion. Entre los primeros factores y los mas obvios
que deben tenerse en cuenta, esta el hecho de que éstas son personas gue tienen
confianza, son seguras de si mismas y siempre estan dispuestas. Estas también son
caracleristicas de los individuos que aprenden bien. Quie_nés alcanzan e éxito
consideran que la novedad es una oportunidad, un reto. La org'ani‘zacién en proceso
de aprendizaje que insta a su fuerza de trabaje a capacitarse ¥ a madurar como
individuos, tendra poca dificultad en administrar el cambio, incluso si este t'iene_‘un
impacto signiﬁcativo'xen las actividades que ellos deserhpéﬁan Y en la manera como
las llevan a cabo.

Adoptar las aclitudes comectas para el cambio -y crear una fuerza de trabajo
consciente constituyen virtualmente el proceso mismo de construir una organizacion
en via de aprendizaje. -

El proceso de aprendizaje consiste en descubrir y aceptar nuevas experiencias. Es
un proceso de cambio y crecimiento constantes. Si se fdrtal'ece, Y i se permite que
las personas se desarrollen en un ambiente protegido y de apoyo, las actitudes hacia
el cambio seran b'uenas.

1.2. LA PSICOLOGIA DE LA CAPACITACION PARA EL EXITO

Las personas reaccionan frente al cambio de diversas maneras. Sila gerencié desea
capacitarlas para que hagan el cambio y se adapten a & con éxito, deberan tener en
cuenta las implicaciones psicolégicas de este.

Las personas gue comprenden la mistica, que han sido iniciadas ¥ que han aprendidc
a controlar la maquina, rapidamente se convierten en persenas sistematizadas. 7

La perspectiva de aprendef algo nueveo causa desconfianza parque:

» los individuos tratan con algo nuevo y extraiio

 se sienten inadecuados y sin preparacién

= no saben qué deben esperar

* han oido rumores acerca de dificultades y problemas.
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Aquelias personas que se creen desafiadas con este panorama, pueden experimental
una sensacion de perturbacion. Para ofras, la ansiedad puede causar sintoma:
fisicos de enfermedad. Desde el punto_dé vista capacitacion, estos problemas deber
tratarse desde el inicio mismo aunque nunca se alcance la étapa del aprendizaje
afectivo. '
Hay § barreras psicoldgicas de cardcter decisivo en ias formas de cambio, éstas son:
A. Temor a o desconocido
Todos los seres humanos temen a lo desconocido de diferentés modos. Este temol
se hasa en la anticipacion de que posiblemente nada salga bien, de que pueda habel
'arguna perturbacién de su comodidad o su seguridad, tanto fisica como mental,
B. Dudas aceréa de si mismo
Desde el inicio . de su vida, los individuos reciben constantemente informacior
incorrecta sobre si mismos. De esta manera se construye una fuerte actitud negativa
hacia si mismo. Cuando se enfrenta a algiin fipo de reto, todos estos pensamientos
- negativos salen a flote y hacen dudar de la capacidad propia péra salir adelante.
C. Temor al ridiculo
Todo ser humano tiene un fuerte sentimientd de baﬁenencia,'el cual se refleja en Ia
necesidad de ser aceptado por la mayoria de sus comparieros. Esta aceptacion es
- importante y para lograrlo hay que ser iguales o sirilares a nuestros semejantes. Ser
diferentes ocasiona ef ridiculo y puede conducir al rechazo y al aistamiento.
D. Motivacién negativa _
Para llevar a cabo alguna actividad se requiere estar motivado. Dicha motivacion
puede ser positiva, en caso de que se quiera realizar una actividad en cuestién, y
negativa cuando no se desee, pero de todas maneras es necesario hacerla para safir
del pasa,
E. Miedo al fracaso'y a la censura
Muchas personas han aprendido que el miedo es un signo de debilidad ¥y que
conduce al ridiewlo o a algo peor. “Un amblente educativo muy competitivo incrementa
el miedo al fracaso y- a la consecuente censura. Para que los capacitadores puedan
desarrollar programas que se disfruten y que sean efectivos es necesario eliminar
estas cinco barreras psicologicas. Para eliminarlas es necesario que los



capacitadores reconozcan los obstaculos y fos eliminen, para lo cual pueden realizar
los siguientes pasos;

» Converlir lo desconocido en conocido

« Motivar a las personas a concentrarse-en sus fortalezas.

» Que desarrollen una motivacion positiva.

1.3. CONCEPTUALIZACICN DE CAPACITACICON Y DESARROLLO

“La capacitacion es el proceso de ensediar al nuevo empleado las habilidades basicas
que necesita para desemperiar su trabajo, ya que las personas constituyen el recurso
eminentemente dindmico de las organizaciones.” { 1)

Los recursos humanos presentan una increible aptitud para el desarrollo, que es la
capacidad de aprender nuevas habilidades, obtener nuevos conoccimientos y
modificar actitudes o comportamientos.  Exisle una amplia variedad de medios
disponibles para gue las organizaciones puedan utilizarios con el fin de desamollar sus
recursos humanos. '

Cualquier clase de capacitacion debe tener como objetivo una nueva direccién o un
mejoramiento del comportamiento para que el desemperio del adiestrado se vuelva
mas (il y productivo para él mismo y para la organizacion de la 'que forma parte.
Normalmente, la capacitacion se concentra en el mejoramiento, ya sea de las

habilidades funcionales (habilidades basicas relacionadas con la realizacion adecuada

de una tarea), de las habilidades interpersonales {como relacionarse

satisfactoriamente con los demés), o en las habilidades para tomar decisiones {cémo
determinar los cursos de accion mas satisfacterios) o una combinacion de las tres.
En. virtud de que la capacitacidn auxilia a los rmiembros de la organizacidn a
desempefiar su frabajo actual, sus beneficios pueden prolongarse a toda su vida
laboral y pueden auxiliar en el desarrollo de esa persona para cumplir futuras
responsabilidades. Las actividades de desarrolio ayudan al individuo en el manejo de
responsabilidades futuras independientemente de las actuales. La capacitacidn

a todos los niveles constituye una de las mejores inversiones en Recursos Humanos

1. Gary Dressler. Administracion de Personal (Méxice Prentice-Hall Hispanoamericana) Pag.
269
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y una de las principales fuentes de bienestar para el personal. : Las razones para
brindar capacitacién son muy numerosas, ya que actualmente el mundo sufre una sed
inagotable de conocimiento, es por ello que los miembros de las organizaciones
det futuro continuarén experimentando ese . deseoc de saber, que ademas de
enriquecer sus vidas personales beneficiardn ala organizacion a la que pertenecen,
1.3.1. CONCEPTOS Y TIPOS DE EDUCACION

“Educacion es toda influencia que el ser humana recibe del ambiente social, durante
toda su 'svxistencia, para adaptarse a las normas y los valores sociales vigentes y ser
aceptados.” ( 2 ) E! ser hurnano recibe esfas influencias, las asimila de acuerdo @ sus
inclinaciones y prediéposiciones y enriquece o modifica su comportamiento dentro de
Sus propios principios personales.

¥ Laeducacién profesional:

Es la educacién, institucionafizada o no, tendiente a la preparacidn del hombre para la
vida profesional.

» Formacién profesional:

Es la educacion profesional que prepara al hombre para una profesion en
determinado mercado de trabajo.

» Perfeccionamiento o desarrollo profesional: )

Es la educacion profesional que perfecciona al hombre para una carrera dentro de
una profesion,

¥ Entrenamiento:

Es la educacion profesional que adapta al hombre para un cargo o funcién en una
organizacion. Los programas de capacitacion, entrenamiento o adiestramiento  se
proponen mantener y mejorar el desempefio actual en el trabajo, mientras que los
programas de desarrolio buscan desarrollar las destrezas de los trabéjos futuros.

La capacitacion eficaz esta muy ligada al logro de las metas predeterminadas.. Se

necesitan ciertos tipos de desempefio para ayudar a que la organizacion alcance sus

2. Idalberto Chiavenato Administracién de Recursos Humanos {México McGraw-Hill) Pag. 414
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objelivos y la capacitacién colabora proporcxonando a los miembros. de la empresa
herramientas para logrario. '

El entrenamiento o capacitacién es un proceso educacionat a corto plazo apllcado de
manera sisteméatica y organizada, mediante el cual las personas aprenden
conocimientos, aptitudes y habilidades en funcién de objetivos definidos. En -ef
sentido utilizado en administracién, implica la transmision de conocimientds
especificos relativos al trabajo, actitudes frente a éspei’:tos de la orgénizaciért, de las
tareas y del ambiente. asi mismo al desarrollo de habilidades.

El contenido de la capacitacion puede ‘involucrar cuatro tipos de cambio de
comportamiento:

A. Transmisi6n de informaciones: .

E! elemento esencial en muchos programas de capacitacion es el contenido, distribuir
informaciones entre los capacitados como un cuerpo de conocimientos. A menudo
las informaciones son genéricas, referentes al trabajo: informaciones acerca de la
empresa, sus productos, sus servicios, su organizacion, su politica, sus reglamentos.
Puede contener la transmision de nuevos conocimientos.

B. Desarrollo de Habilidades:

Sobre tode aquellas destrezas y conocimientos directamente relacionados con el
desempefio del cargo actual 0 de posibles ocupaciones futuras: se trata de ‘Uha
capacitacion a menudo orientada de manera directa alas tareasyoperac1ones que
van a ejecutarse.

C. Desarrollo modificacién de actitudes:

Por lo general se refiere al cambio de’ actitudes negativas por actifudes mas
favorables entre los frabajadores, aumento de la motivacion, desarrollo- de la
sensibilidad del personal de gerencia y de supervisién, en cuanto a sentimientos y
relaciones con las demés personas. También puede involucrar e implicar la
adquisiciéh ‘de nuevos habitos y actitudes, ante todo, relacionados con los clientes o
usuarios. '

D. Desarrollo de conceptos: La capacitacion puede estar conducida a elevar e

nivel de abstraccion y conceptualizacién de ideas y de filosofias, ya sea para

n

- T



facilitar la aplicacion de conceptos en la practica administrativa o para elevar el
nivel. de generalizacién, capacitando- gerentes que puedan pensar en  términos
globales y amplios. ,. "

Estos cuatro tipos de entrenamiento o capacitacion pueden utilizarse separada o
conjuntamente. - :

1.3.2. ENFOQUES DE LA CAPACITACION

El.plan de Capacitacién dispone de dos enfoques principales, distinguiendo Ia
capacitacion para el trabajo y la capacitacion en el trabajo.

1.3.2.1. Capacitaci6n para el trabajo:

“Es de carécter escolarizado y se refiers a la ensefianza-aprencizaje de fos
conocimientos, habilidades, actitudes y destrezas que requiere el individuo para
incorporarse al sistema productivo en una ocupacion especifica.” .

1.3.2.2. Capacitacion en el trabajo: _ ‘

“Se imparte en los.centros de frabajo y persigue el propdsitc concreto de desarmoliar
' los conecimientos, habilidades, actitudes vy ‘destrezas de los trabajadores para
incrementar su desemperio en un puesto o en una.drea de trabajo especifico.” (3)
Existen tres procesos que se corjugan para integrar un proceso mas amplio en el
entrenamiento, el cual se refiere al desarollo continuo de los distintos tipos de
aprendizaje adquiridos, para su perfeccionamiento y consolidacién. Estos son:

a) La cap_acitaciéh en el ambito del trabajo orientada hacia la transmision  de
conocimientos que requiere un trabajador para Saber como hacer para desempefiar
eficientemente un puesto de frabajo, provocando cambios en la esfera cognoscitiva
del sujeto, ‘

b} E! adiestramiento se ocupa del desarrofio de habilidades y destrezas necesarias
para poder hacer, afectando primordialmente la esfera psicomotriz de fas peréonas.

¢} La motivacion es ofro concepto asociado al entrenamiento, ya gue se relaciona con
el querer hacer, ocupandose de los intereses y aspiraciones presentes en la esfera
afectiva de los individuos.

3. Roberto Pinto Villatoro. Proceso de Capacitacién (Editorial Diana. México) P4g. 27
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Es precisamente al drea de entrenamiento a la que se circunscribe el campo de
accion del capacitador, sin dejar de lado las relaciones para‘ contribuir el desarrollo
integral del hombre.

La capacitacién efectiva de la fuerza de trabajo debe desarrollarse sobre la base de
la-educacion formal que han recibido los sujetos para identificar lo que saben y lo que
necesitan saber. Del mismo modo, se deben considerar las costumbres, valores,
habitos y creencias que determinan el comportamiento de las personas dentro y fuera
de la empresa, con &l objeto-de dirigir adecuadamente entre la cultura de la empresa
ylade los trabajadores.

Si bien la capacitacién es uno de los medios mas efectivos para generar en los
miembros de la organizacién los cambios de conducta requeridos para €! logro de los
objetivos de la empresa, es importante distinguir sus posibilidades y sus limites para
evitar desviaciones o falsas interpretaciones respecto a su alcance.

La capacitacién NO:

« Cambia a las personas, si estas no estén motivadas para generar cambio.

« Sustituye costumbres o habitos por si solo y tampoco ofrece resultados en forma
inmediata.

+ Suple aspectos y carencias originados por malos sistemas, estructuras, sueldos
estatus y motivacién. Produce buenos resultados, sin una adecuacién de la
estructura, sistemas, filosofia, estifos gerenciales y normas de trabajos.

« Es la Unica variable de que dispone la empresa para influir en los empleados.

« Logran sus objelivos si s manejan en forma superficial 0 se capacita por capacitar.

La capacitacion Si:

» Forma trabagjadores y empleados mas capaces, para desempenar eficazmente un
trabajo determinado.

« Es parte de la solucidn para obtener mayor productividad.

+ Hace trabajadores méas competentes y realizados, desarolla el juicio, el criterio y
puede mejorar las relaciones laborales. -

= Es una herramienta efectiva para mejorar las comunicaciones y la participacién.



* Arroja resultados significativos a mediane plazo, con un costo muy inferior a sus
beneficios, si es que ha sido técnicamente dirigido.

» Sirve para comunicarse con los trabajadores, conocer el origen de los problemas y
adelantarse a su solucidn antes de que se manifiesten con gravedad y hagan
crisis.

+ Selogran objefivos si estos son realistas, se disefian y conducen t&cnicamente,

+ Puede. ser pefigrosa si se emplea a la ligera y no se apoyan los resultados.

= Es una variable que impacta a los trabajadores para lograr un cambio positivo,
tanto personal come erganizacional.

1.4, PERSPECTIVAS DE LA CAPACITACION

Para identificar la perspectiva de la capacitacion Y comprender el papel que juega en
ta dinémica de las empresas, es importante situarse en el contexto de la economia
internacional y nacional, '

Con la nueva revolucion cientifica, que se origina en la década de los setenta, nuevos
paises disputan una efectiva participacion en el mercado mundial, junto a los paises
tradicionalmente industrializados. Nuevas tecnologias y el impulso al control de
calidad le dan un nuevo caracter a las relaciones comerciales, es inevitable
modemizarse y tener la posibilidad de competir con otros mercados para estar a la
vanguardia de la transformacién mundial.

Aclualmente se fiene una claridad perfecta de este nuevo contexto mundial. Esta
exigencia ha provocado que muchas empresas se vean en la necesidad de generar
cambios profundos en la organizacion de fos procesos productivos para responder a
los nuevos parametros de competitividad que imperan en el mercado intemacional.
Los nuevos parametres a considerar para que una empresa tenga permanencia en e
mercado son:

+ Calidad de cero error, que los productos y servicios deben desarollarse sin falla,
« Entrega oportuna def producto, ya que no se admitiran retrasos.

» Precio compelitivo a nivel internacional.

Para cumpfir con las exigencias del mercado, las empresas tienen que conjugar sus

esfuerzos techoldgicos, estructurales, administrativos y humanos para elaborar una

14



weva filosofia en la que impere la prevencién sobre el error y la colaboracion de sus
niembros para hacer todo correctamente desde la primera vez y poder cumplir con
os siguientes propoésitos:

» Incrementar la calidad

» Entregar al tiempo el producto

» Reducir los desperdicios de tiempos, esfuerzo y materia prima, para abatir asi
sl costo de produccion,

La parte mas importante es el recurso humano de la empresa, que ademas de
sportar sus esfuerzos y conocimientos, ha de tener una actitud sensible de calidad.

La capacitacién tiene un papel muy significativo en la dinamica de las organizaciones,
2n tanto que es uno de los medios que permiten generar cambios para incrementar ta
productividad de las empresas, abriéndoles el camino para competir en el mercado
mundial y se debe recordar que la capacitacion es tan solo uno de los medios para
incrementar la calidad en las empresas.

1.5. EL PAPEL ESTRATEGICO DE LA CAPACITACION

Toda organizacién que desee alcanzar el éxito y conlinuar en la misma senda debe

reclutar y conservar una fuerza de trabajo compuesta por personas deseoéas de

aceptar el cambio, de aprender y de desarrollarse continuamente.

La capacitacién y el desarrolio del potencial humano son tan importantes en la

administracién efectiva del cambio y en el mantenimiento de una fuerza de trabajo

calificada, que deben ser las principales responsabilidades de la directiva.

El cargo del director de personas puede dividirse en tres partes principales:

« Definicién y observacion de las destrezas que necesitan los individuos.

» Reclutamiento de personas capaces de satisfacer estas necesidades, o de
desarrollarse para satisfacerias y,

« Provision de opartunidades y recursos de aprendizaje que necesitan las personas.

A. Definicién y observacion de las necesidades de las personas.

Esta tarea ha sido descrita en forma variada como planeacién de la fuerza de trabajo,

valoracidn de recursos humanos y andlisis de las necesidades de las destrezas. Una

vez mas lo que impoerta no es el nombre que se dé a la actividad, sino el trabajo que
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s¢ haga para identificar las necesidades corporativas en todos los niveles de |
compafiia.

Para esta valoracién de necesidades se partira del plan estratégico corporativo, y i
la manera como la gerencia prevea el plan que ha de lograrse. Como solo la:
personas pueden alcanzar el objetivo del plan estratégico corporativo, obviamente [:
prioridad consiste en garantizar que aquellas sean iddneas ¥y que tengan la
destrezas adecuadas.

B. Reclutamiento de las personas necesarias _

Puesto que la fuerza de trabajo se encuentra inmavil, siempre habra la necesidad de
nuevas contratacionses. Este proceso es cqnﬁnuo, al igual que ia observacion de las
personas. Requiere |a preparacién de poiiticas y- procedimientos adecuados de
reclutamiento, los cuales incluyen niveles donde este se lleva a cabo, ¥y los modos de
realizarto.

C. Oportunidades y recursos de aprendizaje

La capacitacién puede definirse como "Ayudar a las personas para gue aprendan '
(4). Ello significa que su rol primario es crear y proporcionar optimas oportunidades y
recursos de aprendizaje, 1o cual puede aplicarse en todos los momentos del trabajc
normal .

D. La organizacién en proceso de aprendizajé

El aprendizaje involucra una interaccién constante entre las personas y su ambiente
merced a la experimentacion, a la exploracién y al cuestionamiento. Un ambiente
emotivo, donde el personal se divierta, conduce a un aprendizaje y a un crecimients
considerable La construccién de una organizacién en proceso de aprendizaje significa
que hay que motivar a las personas para que sean ellas mismas, para gue
pregunten y exploren su ambiente de trabajoy para que puedan influir en el ambito a
su alrededor. ' _

En la organizacién en via de aprendizaje, la capacitacidn no es una actividad
separada de las actividades cotidianas: es parte inherente del ambiente de
trabajo. ‘

4. Trevor Benlley. Capacitacién Empresarial '(McGraw-HiH. México) Pag. 133
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Cuando una persona necesita saber o aprender algo, debe tener su inmediata
disposicién, la informacién.y las facilidades que se requieran-para-efio.

E. Desarrollo de una cultura del aprendizaje

Una cultura de aprendizaje se desarrolla a partir ' del. ejemplo. Cuando el gerente
principal actha en forma, muestra a las persoﬁas que‘trabajan para la comparifa, que
tiene el deseo de escuchar y de aprender. Cree y presta atencion constante y
continua a las necesidades que los demds tienen de aprendizaje, las personas se
adaptaran, entonces, a sus propias actitudes como corresponde.

F. Inversién para el futuro

El éxito del negocio se proyecta desde ahora. Se forja el futuro con el yunque de fa
experiencia merced al oficio de los capacitadores calificados y de colegas en la
gerencia. - Todo aquello que los individuos hagan en el desempefio del cargo y en
actividades ajenas al desempefio del cargo. Todas las personas deben
buscar :

oportunidades de aprendizaje. Es preciso estimular para que exploren reas de su
interés, para que crezcan y se desarrolien como individuos, independientemente de si
lo que estan aprendiendo, tiene una conexién inmediata con la labor que gjecutan.

G. Estrategia para el futuro '

El éxito se evalia en una amplia variedad de formas. Ei éxito corporativo se mide
sobre la base de la rentabilidad, pero siempre hay otros factores involucrados como la
alta calidad, el servicio eficiente y amigable. Los individuos aprecian el éxito de
manera diferente. '

Regularmente, la organizacion puede emitir boletines referentes a que tan cerca se
encuenira de los objetivos propuestos para el cambio. En términos individuales cada
una debe preparar su prbpia aspiracién de éxito de comun acuerdo con su gerente y
que se emplee come base para evaluar el progreso. Si cada miembro de |la fuerza de
frabajo esta interesado y comprometido con el desempefio personal, y con el logro de
sus propios criterios de acierto, se puede dar las condiclones necesarias para
alcanzar los criterios empresariales. ' '
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El exito corporativo depende de! acierto individual. El éxito individual depende de la
motivacion, del respaido que los empleados reciban para aprender, para crecer y
para mejorar el desem,peﬁo. ‘ ‘

H. Desarrollo de una estrategia de capécitacién para el futuro

Estrategia se puede considerar como un plan para utiizar recursos de la mejor
manera posible, con ei fin de satisfacer necesidades determinadas o previstas para e}
futuro. E! punto de partida para el desamollo de tal estrategia seria la definicion clara
de las necesidades de aprendizaje, seguida de L;na indicacion de los programas y
productos de capacitacion indispensables para salisfacerlas; y finalmente, una idea de
los recursos necesarios para producir la capacitacion exigida.

I, Andlisis de las necesidades de aprendizaje. ‘ ]

El punto de partida para hacer un analisis de las necesidades de aprendizaje debe
fiuir naturalmente de la auditoria de la capacitacién y que busque identificar, para
varias secciones y agrupamientos de empleados, el vacio existente entre los niveles
actuales de conocimiento, destrezas, aclitudes y comportamiento por una parte; y los
que necesitan por la ofra.

La capacitacion, es ayudar a que las personas aprendan, realmente es un proceso
de asistencia a los individuos para que pasen de su posicidn actual a la posicién
deseada, en el que se faculten para mejorar su desempeﬁd Se puede describir esta
transferencia como el recorrido por un area de aprendizaje.

J. Programas y productos para la capacitacion.

La provisién de los materiales para la capacftacién sierﬁpre ha sido dificil. Y si no se
conocen las necesidades de la organizacion, ni sus individuos, resulta imposible. El
disefio cenfrado en el aprendizaje es la filosofia que se recomienda seguir y es la
base de la metodologia avanzada para la ‘éapacitaciérs que se emplea para disefiar y
construir los programas y productos de capacitacion indispensablé. Para que una
eslrategia tenga éxito es necesario conocer: Aquelio que la organizacién desea que
las personas aprendan, y lo que las personas mismas desean aprender. Los
programas y productos de capacitacién tienen que disefiarse y construirse para

garantizar, en la mayor medida posible, que este aprendizaje se lleva a cabo.
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nfortunadamente, algunos programas y productos de capacitacion solo se preocupan
jor transmiir un mensaje en paricuiar, y un conocimiento ¢ una destreza
jeterminados. Al hacer asi se interesan miy.poco por lo-que el participante desee
aprender o por aquello para cuyo aprendizaje esté motivado, En toda produccién de
sstrategias es fundamental garantizar que los participantes sean tenidos en cuenta en
orimer lugar y que el plan busque satisfacer sus necesidades, atendiendo asi las de la
rganizacion.

K. Recursos para la capacitacién y administracién de la capacitacién -~

Siempre es dificil garantizar que 1a organizacién tenga fa cantidad necesaria de
capacitados y con la debida actitud que proporcione la calidad conveniente de
oportunidades de aprendizaje. Las personas son la organizacion; a pesar de ellg, la
inversion que representa ia capacitacién del personal, casi siempre es algo a lo cuai
se le da poca prioridad.

5i consideramos que el papel de la capacitacion consiste en asegurar que la
organizacién disponga para que las personas tengan el conjunto apropiado de
atributos mediante la provision de oportunidades adecuadas de aprendizaje y a través
de la motivacidn para que aprendan y que, por ende, las prepare para alcanzar los
niveles mas altos de calidad y de servicio.

La capacitacién debe administrarse como una actividad de primera finea del negocio,
exige una clara interpretacion de como aprovechar en beneficio de la organizacion el
conocimiento, |a habilidad, las actitudes y el comportamiento, es decir, las cualidades
de sus indlviduos. ' '
Una vez identificadas las necesidades de aprendizaje, debe ponerse en-practica los
programas y productos establecidos, asi como los recursos indispenéables.

L. Estrategia de 1a capacitacién corporativa '

La estrategia de la capacitacién corporativa debe presentarse en un documento

pormenorizado que contenga los siguientes elementos:

Auditoria de capacitacion

El andlisis de las necesidades de aprendizaje.

El enfoque de capacitacién (programas y productos)

La manera como se administra el aprendizaje.
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» Lainversién en capacitacion.

Ademés del documerto sobre Ja estrategia, cada individuo de Ia organizacién debe
tener un plan de aprehdizaje. Estos planes deben ser ‘barte de la estrategia general y
ci_ue en lo posible muestren detallédamente la probable demanda Y uso de programas
y productos de capacitacién. '

Es factible que la estrategia de capacitacion tenga tres niveles periddicos:

a corto plazo (un ano), a mediano plazo (el aﬁo entrante), y a largo plazo {entre tres y
cinco afos). ) .

El periodo a corto plazo tendra que ver con las necesidades mas inmediatas algunas
de las cuales pueden referirse a los problemas del memento. E! de mediano plaza
tendra en cuenta el mejoramiento de atributos especificos necesarios para satisfacer
fos objetivos de desempefio; y el nivel & largo se orientara hacia el crecimiento
personal y ¢l corporativo.

M. Implementar la estrategia de capacitacién

Existen varias maneras de implementar la estrategia de capacitacion.
Independientemente de la seleccionada, las responsabilidades en los diferentes
aspectos de la capacitacion permaneceran sin cambio, Hay tres niveles de
responsabilidad:

» Administracion

» Capacitacion

« Participacion

» Administracion

Los gerentes son los responsables por el buen desempefio de las personas. Esto
implica que son responsables dela capécitacién ¥y el apoyo continuos a su perscnal.

> Capacitacién

El grupo de capacitacién es responsable de proporcionar oportunidades dptimas de
aprendizaje a aquellas personas cuyas necesidades hayan sido reconocidas por la
gerencia 0 que hayan sido expresadas por los individuos mismos.

¥ Participacién

Los participantes son integramente responsables de su propio aprendizaje. Cumplen
con esta responsabilidad mediante ia ﬁtiiizacién de las oportunidadés de aprendizaje
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gue proporciona la capacitacién. La toma de responsabilidades se puede tomar en los
tres enfoques siguientes, centralizado, descentralizado y distribuido.

+ Centralizado

Un enfoque centralizado para infroducir la estrategia de capacitacion implica fa
existencia de una unidad central de capacitacion que reciba la solicitud de la gerencia
de satisfacer sus necesidades de capacitacion. La unidad central de capacitacién
provée recursos, todeos Jos cuales se basan en el disefio centrado en el aprendizaje
que se ofrecen bien sea en forma central o local.

Los recursos de capacitacién que se presentan en un formato de aprendizaje a
distancia se preparan en forma cenfrai, pero su utilizacion es local.

Este enfoque hace posible controlar la uniformidad y la calidad de la capacitacién y
garantiza que ésta se disefe y produzca ulilizando la metodologia apropiada y
-siguiendo la filosofia del disefio centrado en el aprendizaje.

+ Descentralizado

Este enfogue opuesto al centralizado; ubica las unidades de capacitacion en sitios
algjados del centro y dependiente de la gerencia local a la que rinden sus informes,
Estas unidades satisfacen directamente las necesidades locales de capacitacion y
tienen capacidad para proporcionar los recursos © para obtenerios externamente.
Puede haber una unidad central de politica que convenga la estrategia y que coordine
los esfuerzos locales de capacitacién, o las unidades locales de capacitacion pueden
gozar de plena autonomia. ' ‘

+ Distribuido

Este enfoque eé realmente una combinacion de los anteriores. Funcicna con base en
una unidad centrat que proporcione recursos de capacitacion uniformes y de alita
calidad. Los gerentes de capacitacion entregan estos recursos a la administracion
local,

La administracidn local decide cual es la capacitacion necesaria y luego el gerente de
capacitacion la properciona, bien sea a partir de la unidad central de capacitacion o de
una unidad externa.

La estrategia de la capacitacion corporativa es la clave para construir una verdadera
organiiacién en proceso de aprendizaje, y por ende, la prosperidad futura. Si las
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organizaciones desean una fuerza de trabajo' ampliamente motivada, actualizada,
creativa y productiva, necesitan comenzar ahora a construir la esirategia para el
futuro. Dicha estrategia debe reconocer que el desempefo corporative depende
integramente del desempefio de las personas que conforman la organizacidn.

La estrategia debe tener en cuenta cémo estimular y alimentar el deseo de aprender
de ias personas por mediv de una capacitaci6n y al reconocimiento de que las
personas aprendan Gnicamente fo que desean cultivar,

1.6. CAPACITACION: UNA INVERSION NECESARIA

La inversion en las personas, tanto en ei desarrollo como en el mantenimiento de las
destrezas adecuadas, se convierte en parte vital de la estrategia de ia organizaéidn
para el futuro. _

infortunadamente, con frecuencia la capacitacién se considera sélo como un costo, un
gasto, mas no como una inversion.

Al iguat que cualquier otra inversidn, la capacitacion debe producir una compensacion
efectiva y mensurable. Si no es asi o si no se puede cuanlificar el retorno en
terminos de utilidades, entonces algo no funciona o alguien no ha hecho su tarea.

La capacitacion efectiva mejora el conocimiento, las destrezas, las actitudes, el
comportamiento de las personas y por tanto, su desempefio. El mejor desempeiic de
los individuos conduce directamente a las ganancias.

> Determinacion de costos y beneficios.

Al flevar a cabo una vaioracion de la inversion debe cuantificarse dos elementos
claves el valor y {a duracién de la inversidn y el valor y la duracién de los beneficios
recibidos. Usualmente la inversién ocurre antes de que se reciban los beneficios por
lo cual hay un retraso en el tiempo,

Pueslo que ios beneficios se reciben en el futuro, debe estimarse de su valor. Aunque
las estimaciones siempre son dificiles para cualquier tipo de inversidn, los
capacitadores no deben desanimarse frente a la dificultad de calcutar los beneficios
futuros.

Toda buena capacitacién produce beneficios. La funcién del capacitador consiste en
identificar claramente y cuantificar los beneficios para presentarios luego a la gerencia
en forma efectiva y aceptable.
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Para cuantificar los beneficios de la capacitacion es necesario-saber cémo es el efecto
en las ganancias por el mejoramiento del desempefio individual. Las utilidades son el
excedente que queda después de deducir el costo de los recursos consumidos del
ingreso gue generan los negocios.

El mejoramiento del desempenio del individuo debe impactar una o todas estas areas.
Una vez intensificada el area de impacto de cada empieado, es posible medir el
efecto de 1a capacitacion en las ganancias.

» Auditoria de capacitacién

LLa auditoria de la capacitacién es un procedimiento para determinar la situacidn del
momento con respecto a la inversidn corporativa en la capacitacioén, y para fijar luego
el potenciai de hacer mas efectiva la inversion.

La auditoria presentara un estado financiero que mostrara el nivel de inversién actual
y sus rendimientos y a si mismo el nivel sugerido de inversién y los rendimientos
potenciales,

El informe de [a auditoria de capacitacidén es un documento de gran alcance que
brinda una perspectiva totalmente nueva al enfoque de preparacién dentro de la
organizacién y que conduce directamente a la necesidad de desarrollar una estrategia
coherente de instruccidn,

¥ Estudio de capacitacién

La forma de disponer la capacitacion varia considerablemente de una organizacion a
otra. En un extremo se encuentra el caso en que se da una elevada prioridad a la
capacitacion, y cada individuo tiene un plan de capacitacion que forma parte de una
estrategia totaimente coordinada. En el ofro tenemos bien sea el caso en el que no
se da capacitacion, o se da como respuesta ad hoc a ofertas recibidas por corrao sin
que hayan sido solicitadas.

El estudio se efectla por medio de cuestionarios entregados a empleados y gerentes
que anteceden a entrevistas representativas con individuos seleccionados. Esto se

fundamenta en un andlisis financiero del gasto en capacitacion.
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» Estudio de desempeiio

El estudio del desempedio deberd generar un informe que contenga la declaracion
individual-de objetivo o de impacto, las dreas claves, las barreras decisivas y los
dispositivos para la medicion del desempenio.

» Estudio de evaluacidn

El estudio de la evaiuacién reine ¢l estudio de fa capacitacién y de desempefio,
compara lo que sucede realmente con lo que deberia  suceder y extraer las
cenclusiones adecuadas.

El objetivo del estudio de evaluacién consiste en incrementar el grado de interseccion
y en hacer sugerencias para reorientar el presupuesto para la capacitacion, con ! fin
que coincida con las &reas clave mas importantes de desemperio,

1.7. PROCESO DE LA CAPACITACION

1.7.1.El enfoque sistematico: En las organizaciones o empresas se ha dado, segtin
algunas concepciones, una gran importancia a los aspectos materiales, dejandose de
fado los humanos siendo éste el que vida y dinamismo a la empresa.

La empresa en si es tode un sistema cuyos elementos se relacionan entre si. La
teoria de los sistemas sostiene que la interrelacion entre dichos elementos y
subsisternas es la condicidn primordial para que exista el sistema y cualguier cambio
que se presente en una de sus partes afectard a toda fa unidad, Es importante
conocer los elementos que conforman a la empresa entendida como sistema. Es
decir, corresponde al responsable de Ia capacitacién conocer independientemente de
la misién, los objetivos, la tecnologia de la empresa, los subsistemas que la
constituyen, obteniendo asi la posibilidad de dirigir fas acciones de capacitacién de
manera mas adecuada y confiable.

1.7.2. Enfoque estructural: La organizacion de cualquier lipo que ésta sea, no
sclamente recibe informacion del medic extemo, sino también de si misma. Asi existe
una normatividad especifica, que legisla y reglamenta las acciones que desarrolia el
responsable de capacitacién y aqui se considera el proceso que dirige dichas
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acciones, junto con el administrativo e instruccional que se integra para dar
objetividad. )

Tanto el enfoque estructural como el sistémico se gjustan entre si de tal manera que
uno no se explic_a sin el otro.

1.7.3. Proceso administrativo: Administrar es emprender acciones que hagan
posible que las personas contribuyan de la mejor manera al logro de los objetivos de
grupo, y en tanto que la capacitacién se encamina hacia la modificacién de conductas
en los individuos para el logro de los objetivos de la organizacién. Las funciones de
administracion que comprende el proceso administrative de la capacitacion son
cuatro; Planeacion, Organizacion, Ejecucién y Evaluacion.

A. PLANEACION:

Planear es decidir con anticipacién que se va a hacer, cémo hacerlo, cuando hacerlo
y quién debe hacerio. Implica prever seleccionar los cursos de accion en &l futuro. Es
la fase que le da razdn y contenido técnico a la capacitacion.

En la planeacién se determinan las necesidades de capacitacion, se definen los
objetivos, metas a los que se dirige toda la actividad son los que dan sentido de
orientacion al proceso, asi mismo, también se elaboran el conjunto de programas,
metas, politicas, procedimientos, reglas, asignaciones de trabajo, stapas a seguir y
elementos necesarios para llevar a cabo un curso determinado. Por Gltimo se debe
preparar y calcular el presupuesto.

B. ORGANIZACION:

Por medio de ésta se establece la estructura organizacional que soportara la
realizacién de las actividades y alcance de los objetivos. La organizacién es aquella
por medio de la cual se sostiene el sistema de entrenamiento para lograr los cambios
de eliminar o contrarrestar los problemas y necesidades detectadas.

La organizacién determina las funciones materiales, financieras y humanos, quienes
deben trabajar coordinadamente para la consecucién de los objetivos.

La estructura implica dependencia organizacional adecuada, autoridad definida, &reas
de responsabilidad claras y tramos de control delimitador ya que el d departamento de
capacitacion es un area de responsabilidad especializada.
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La organizacion implica un sistema administrativo, pues la funcion administrativa de
organizar consiste primordiaimente en proyectar y mantener las funciones en sistemas
y procedimientos.  El departamento de capacitacion fiene que funcionar con base en
los sistemas y procedimientos propios al tipo de organizacion de fa cual forma parte.
La capacitacion es accitn, es comunicacion y es interaccion.

La capacitacion requiere de personas técnicamente preparadas pues no es sinénimo
de cursos ni actividades de organizacion de eventos, es ante todo, una funcion
eminentemente técnica y humana que requiere de diagnostico, de disefio, de
estrategias y de capacidad para generar el cambio conductual y €l cambio
organizacional.

Asi mismo la capacitacion no requiere de grandes inversiones pero si necesita que
se le dote de los recursos materiales necesarios para su ejecucion.

Es frecuente que muchos programas bien planeados, bien disefiados y bien
conducidos, reduzcan enommemente su efectividad por las condiciones en que se
realizan,

Administrar un programa de entrenamiento requiere de aulas, muebles, proyectores
de cine, equipos de video, retroproyectores, rotafolios e instalaciones Y equipos
materiales que ofrezcan las condiciones para conformar las sitiraciones optimas parza
que se de, el proceso de ensefianza- aprendizaje y se produzean los cambios de
conducta planeados, ’

€. EJECUCION:

Es encaminar la accién capacitadora al logra de la armonia en los esfuerzos
individuales es una actividad esencial de todo gerente de entrenamiento.

La ejecucion es la puesta en marcha del sistema de capacitacién e implica Ia
coordinacion de intereses, esfuerzos y fiempos del personal involucrado en ia
realizacion de los eventos. La ejecucion integra cuatro fases:

Contratacion de servicios: aunque la capacitacion se lleva a cabo en gran medida con
recursos propios, también requiere de la confratacién de servicios externos de
instruccian, tanto de instituciones capacitadoras, como. de instructores externos ¥
agentes auxiliares o programas generales. Se necesita recurmir a la contratacion de
locales, hoteles, material filmico, servicios de impresion y en general de apoyos
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nstruccionales que demanda del capacitador ser un- conocedor del mercado de
roveedores.

desarrollo de programas: La fase de ejecucién del proceso- administrativo de Ja
:apacitacién no es precisamente donde se debe seleccionar, y entrenar a los
nstructores internos o donde se debe validar los servicios externos de instruccién.
lunque los programas hayan sido bien definidos y los instructores bien seleccionados
f entrenados, en ese momenio en que se deben franscribir guias y materiales
fidacticos, dibujar apoyos visuales, reproducir, compaginar y preparar paquetes
jidacticos instruccionales y donde el capacitador tiene que trabajar con los
ns_;tluc’(ores.

>oordinacion de eventos: La coordinacion de eventos abarca desde los preparativos
;omo son la confirmacion de instructores y participantes, la asignacion de instructores,
Jrupos y aulas, la asistencia de servicios, antes, durante y después de cada curso, el
srdenamiento de refrigerios, la reproduccién y distribucion de materiales, la
yreparacién de diplomas y en general todas las actividades necesarias para que los
aventos se realicen satisfactoriamente.

=1 control se da en todo el proceso de la capacitacidn se manifiesta principaimente en
a fase de ejecucion ya que aqui es donde se pone en accidn toda la dinamica del
roceso. El control requiere del disefio de formatos y registros dei personal sujeto a
sntrenamiento, listas de verificacion, listas de asistencia, instrumentos de evaluacion
lel impacto o reaccidén, asi como de formatos para registros de movimientos
esupuestales.

0. EVALUACION:

s la medicién y correccidn de todas fas intervenciones, para asegurar que los hechos
se ajusten a los planes, implica la comparacion de lo alcanzado con fo planeado, en
sste paso surge la Marcroevaluacion y la Microevaluacion y como consecuencia el
seguirmiento.

La Macroevaluacién es la evaluacién total de fa funcion tanto en su planteamiento
astructural, metodolégico y sistémico, como de proceso legar, administrativo e

insurreccional, también es llamado evaluacién del sistema de capacitacion.
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Es la evaluacion completa del proceso instruccional y se debe partir de fos objetivo:
de instruccion, téenicamente planteados, por medio de este se evaltia el procesi
instruccional o evaluacion del proceso ensefianza-aprendizaje.

El seguimiento se hace con fines de correccién y ajuste de los programas impartido:
valiéndose de los insttumentos necesarios, entrevistas, escalas estimativas y otro
mas, que muestran avances en el mejoramiento del trabajo y 12 reduccién de jo:
probtemas o atencion de tas necesidades detectadas.

1.8. PROCESO INSTRUCCIONAL

E! proceso instruccional se identifica con et proceso ensefianza-aprendizaje y st
refiere a la planeacidn y dinamica de los cambios de conducta operados en fo:
trabajadores sujetos a instruccion.

Comprender la dindmica de éste proceso implica considerar tanto las caracteristica
y tunciones del instructor como de los participantes, en tanto que son los directamente
involucrados.  E! proceso instruccional permite establecer la relacién instructor
participante, correspondiendo al primero la planeacién y conduccion del proceso a fir
de promover el aprendizaje de los segundos y comprende lo siguiente;

« Clarificar los objetivos que se deben alcanzar

+ Adecuar los contenidos tematicos

» Seleccionar las técnicas y las actividades pertinentes.

+ Graduar las dificuitades que deben afrontar los participantes.

« Auxiiar a cubrr necesidades de informacion, desarrollo, de habilidades y

cambios de actitud.
= Distribuir eficazmente el tiempao.
« Comprobar y comunicar los logros y fallas, con el proposito de estimular y
orientar ef esfuerzo instruccional,

1.8.1. Seleccidn de instructores:

Es una tarea que muchas veces se relega, se busca quiénes son los mejores técnicos
en la empresa, a quiénes les sobra tiempo y muchas veces quiénes no saben decir
ne y con estos elementos se designa quiénes va a impartir los cursos determinados
en fa fase de desarrollo de la capacitacién y contenidos de los planes y programas y
se les envia sin antes haberlos enirenado como instructores. Para seleccionar y
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fortalecer un equipo fuerte de instructores internos en una empresa, recomendamos

auxiliarse de estas sugerencias: ,

Que quiere auténticamente compartir con ofras personas lo mejor de sus

conocimientos y experiencias. Que domine la materia que va a enseiiar, que tenga os

conocimientos sobre como disefiar una guia didactica, como redactar objetivos

sust:eptibles de evaluar y cdmo estructurar los contenidos de los cursos, asi mismo

que sepa como aprenden los adultos, el porque se resisten al cambio y cémo

motivarios e involucrarios para gue aprendan.

Que tenga una personalidad adecuada para poder guiar y conducir a un grupo hacia

los objetivos predeterminados, que posee capacidad para poder influir en los demas y

que transmita credibilidad, que disfrute de dar y compartir con los otros lo mejor de

sus experiencias,

1.8.2. Diseiio de cursos:

La segunda fase del proceso instruccional esta centrado en la didactica del

aprendizaje y este implica el disefio de los manuales de instruccién de los principales

cursos y de la elaboracién de materiales didacticos y poyos de instruccién.

1.8.3.Conduccién del aprendizaje: .

Con base en el fipo de cursos y poblacién a capacitar se debe disefiar el

entrenamiento de instructores internos de una empresa. Se recomiendan cinco puntos

claves sobre los cuales planear el entrenamiente de un instructor.

1. Que se sensibilice sobre el alcance y trascendencia del concepto aprendizaje,
como cambio de conducta y que conozca como aprenden los trabajadores.

2. Que se encuentre en posibilidades de aplicar con conocimientos de causas, las
principales técnicas de ensefianza aprendizaje que requieren [os cursos que vaya
a impartir.

3. Que adquiera la tecnologia didactica para poder disefar las guias de instruccion
del curso que impartira.

4. Que desarrolle las habilidades para conducir un grupo, que conozca las

caracteristicas de las personas y su comportamiento en un proceso de instruccién.
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5. Que practique cémo enfrentarse a un auditorio, cémo transmitir con claridad sus
ideas y como manejar el lenguaje verbal y no verbal de comumcacnén ante un
gnipo de instruccién.

1.8.4. Seguimiento y evaluacién _ N
La cuarta fase del proceso instruccion se refiere a las actividades de reen&enamiento,
actualizacion e incenfivacion de instructores, seglin el resutado obtenido en la
evaluacion del desempefio de los mismos y en el logro de los obietivos de aprendizaje
que establecen las guias didacticas de los cursos impartidos. Se debe establecer un
plan de seguimiento que actualice, evalie e incentive el desempefio de los
instructores internos en tas empresas.
1.9. DETERMINACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION
El costo de la capacitacién y el desarrollo es sumamente alto, cuando se cons:dera en
terminos globales. Para obtener un rendimiento maximo de esta inversion, sus
esfuerzos deben concentrarse en el personal y los campos de maximo atractwo Para
decidir el enfoque que debe ufilizar, el capacitador evalla la necemdad de
capacitacion ya que ésta es la parte medular del praceso de capacitacion que nos
permite conocer las necesidades existentes en una empresa a fin de establecer los
ohjetivos y acciones en el plan da capécitacién. Cuando se menciona las
necesidades de capacitacién, se refiere especificamente a la ausencia o deficiencia
en cuanto a conocimientos habilidades y actitudes que una persona debe adquirir,
reafirmar y actualizar para desempeiiar satisfactoriamente tareas owfunciones propias
de su puesto. Cuando se analizan las necesidades de capacitacion se detectan las
desviaciones o discrepancias entre el debe ser o situacion esperada y el ser o
situacion real, y esto permite conocer a que personas se debe capacitar y en que
aspectos especificos estableciendo también la profundidad y prioridades. Es muy
importante tener presente qué la capacitacion es la solucidn a los problemas de una
empresa cuando sus causas se relacionan con deﬁciehcias en conocimientos,
habilidades y actitudes por parte de los trabajadores. -

La efectividad de un programa de capacitacion no depende exclusivamente de la

calidad de los cursos, sino también de la forma en que se satisfacen las necesidades
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de capacitacion previamente determinadas y que contribuyan al desarrollo de los
objetivos fijados por la organizacion.

La determinacion de necesidades de capacitacion es entonces, una investigacion
sistematica, dindmica y flexible, orientada a conocer las carencias que manifiesta un
trabajador y que le impide desempefiar satisfactoriamente las funciones propias de su
puesto,

Establecer las necesidades de capacitacién contribuye a:

« Conocer que trabajadores requieren de capacitacion y en que aspectos.

« Identificar las caracteristicas de esas personas.

+ Conocer los contenidos en que se necesite capacitar.

+ Establecer las directrices de 105 planes y programas.

» Determinar con mayor precision los objetivos de los cursos.

« Identificar instructores potenciales.

« Optimar los recursos técnicos materiales y financieros.

« Contribuir al logro de los objetivos de la organizacion.

Antes de proceder al andlisis de necesidades es necesario definir el ambito
organizacicnal en el cual se llevard a cabo el proceso, estableciendo objetivos y
politicas generales para determinar la magnitud y alcance del trabajo, definir
estrategias, convencer e involucrar a la gerencia, planificar un sistema antes de entrar
en accion con la determinacion de necesidades, todas esta actividades integran una
primera fase del sistema de capacitacion.

El establecimiento de necesidades busca obtener informacién necesaria que sirve de
base para la elaboracién de planes, programas de capacitacion por [o que no debe
considerarse como una investigacion al azar. Asi. mismo nos permite conocer las
deficiencias en conocimientos, habilidades y actitudes que habran de superarse
mediante actividades concretas de capacitacion. '

« Planteamiento del estudio:

Consiste en determinar los limites del estudio de necesidades para . poder
proporcionar al capacitador una idea clara de la problematica que enfrentara.
Conduce a establecer el ambito de la investigacion, a determinar los tipos de
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.

conducla o areas por investigar y a identificar 10s niveles organizacionales a los qui
se enfocara el estudio.

« Ambito de estudio:

Delimitar el problema o establecer el ambito de la investigacion, ayuda al capacitado
a seleccionar el enfoque mas adecuado asi como los métodos y técnicas apropiaday
segin los puestos, areas o niveles orgarnizacionales que se investigaran.

« Nivel de estudio: |

Una vez establecido e ambito de la investigacién, el siguiente paso a seguir et

determinar el nivel organizacional o ios niveles que comprendera el estudio, es decil

st el estudio de las necesidades se centrara en el nivel directivo, de supervision
operativo, o abarcard a todos, ya que también el nivel determina los ‘metodos )
técnicas mas adecuadas para obtener la informacion necesaria.

Por la naturaleza de fas funciones que se realizan, los puestos se clasifican en tres

niveles: Alta, Medio y Bajo.

+ Nivel Alto; Ubica la alta direccidn, la cual es responsable del crecimiento y
desarrollo de la organizacion.

+ Nivel Medio; Corresponde a las gerencias, departamentos y en general a mandos
medios. Este nivel es responsable del logro de objetivos especificos.

+ Nivel bajo: En éste se ubican los puestos de supervision directa y los de ejecucion
u operativos, que son los responsables de fa produccion de los bienes y servicios
que ofrece la empresa.

o Area por investigar:
Las areas a las cuales se dirige el estudio de las necesidades son la cognoscitiva,
afectiva y psicomotriz en las cuales se ubican, respectivamente, los conocimientos,
actitudes y habilidades que permiten a 1a persona realizar un sinnmero de
actividades encaminadas al correcto desempefio de un puesto. Se deben considerar
los conocimientos y habilidades que se requieren para realizar actividades de tipo
productivo, tales como:

1. Conocimientes y habilidades técnicas especializadas:

- Conocimientos especificos del puesto

- Conocimiento y técnicas para ejecutar tareas concretas.
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- Aplicacion de conocimientos y métodos.
2. Habilidades administrativas
- Comprension y logros de objetivos.
- Organizacion del propio trabajo y ef de los demas.
- Capacidad para armonizar y utilizar los recursos, a través de la planeacion.
3. Habilidades de relaciones humanas:
- Capacidad para relacionarse con otros de manera constructiva
- Habilidad para trabajar en equipo
- Ejercer liderazgo, comprender, motivar, seleccionar y desarrollar colaboradores.
4, Habilidades conceptuales.:
- Facilidad para comprender fa complejidad del trabajo.
-= Andlisis y soluciones de problemas.
5. Habhilidades de logro de resultados,
- Caracteristicas de personalidad.
- Estilo de actualicen, empuje, persistencia, independencia y responsabilidad
- Logro de resultados.
El ambito, area y el nivel de estudio indicaran al capacitado ef alcance del mismo y de
esta forma determinan los meétodos a implementar, los cuales a su vez indican las
técnicas a utilizar y estas, los instrumentos para el levantamiento del diagnéstico.
A. Enfoques de la investigacién: Una vez determinado el ambito, el area dei
estudio, es necesario razonar sobre el enfoque que tendrd la determinacién de
necesidades y esto dependera entre ofros factores, el grado de cultura organizacional
de la empresa, del grado de desarrcllo de sistemas de capacitacion, del apoyo de los
jefes de lineas, de los recursos y tecnologias de que disponga la gerencia de
capacitacién y de la profundidad con que se decida levantar la informacién.
B. Enfoque con base en el puesto: Corresponde al nivel operativo, donde lo
importante es el puesto, con aclividades y funciones simples y acordes a los
procesos cofrespondientes, en el que se sefialan estandares de rendimiento y
eficiencia, asi como normas precisas de trabajo.
El procedimiento utilizado en este enfoque se inicia con &l inventario de personal, es
decir, los datos generales de cada trabajador.
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Posteriormente se analiza la descripcidn de cada puesto y sus requerimientos y con &
awlio de los supervisores y jefes de area o departamento se puede llegar también la
célula de necesidades por puesto-persona. . . . - -

C. Enfoque con base al desempeiio; La actividad que desarrollan los frabajadores
es susceptible de modificaciones o altibajos a partir de causas distintas, por {o que es
impartante que fos puestos tengan objetivos muy claros y sus’limites de accién sean
precisos y congruentes con las rn'o_rmas y politicas de la empresa. El procedimiento de
éste enfoque parte del andlisis del inventario personal, luego se analiza el desemperio
real del trabajador y se contrasta con el desempefio esperado. El trabajador puede
desempefiarse ‘bie'n, mal o regular en su puesto. Y esta apreciacion sold Ja puede
obtener el supervisor realizando comparaciones entre los trabajadores de un rmismo
- puesto, o

1.9.1 METODOS:

"Métodos y técnicas son los .pmcedimientos de que se vale el ‘ca'p*'acitador para
obtener informacién sistematizada sobre situaciones especificas, las cuales le sirven
de base para la determinacién de necesidades.” (5) ' '

A. Método participativo )

Este método involucra directamente a los jefes, y subordinados en el diagndstico de
las necesidades, mientras que el responsable de capacitacion furige como director. El
diagnostico de necesidades resulta de! consenso obtenido entre el jefe vy su
subordinado. '

B. Método prescriptivo . .

Este meétodo implica un proceso basiante centralizado en los analistas del
departamento de capacitacion

C. Método combinado _ .

Es un proceso que en la practica debe combinar métodas de andlisis, tanto
prescriptivos como partiéipante. ‘

19.2 TECNICAS DE INVESTIGACION 7

Las técnicas a utilizar son: la observacion, Ja entrevista y la encuesta. Para slegir la

5.Roberto Pinto Villatoro. Proceso de Capacitacién  (Editorial Diana, México) Pag. 73 -
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técnica mas adecuada, se debe tomar siempre en cuenta:

» Elementos a considerar para la seleccién de técnicas.

Para elegir la técnica mas adecuada, se debe tomar siempre en cuenta que si en
capacitacion la satisfaccion de una necesidad. . se convierte en el objetivo a lograr,
entonces, la seleccidbn de técnicas se realizara en funcidn de los objetivos
previamente determinados, ya que estos deberan estar siempre orientadas a la
solucidn de problemas y a la satisfaccién de necesidades organizacionales.

> Medios de determinacion de necesidades de entrenamiento

Como se hizo notar anteriormente la determinacion de necesidades de capacitacion
es un diagnostico y, como tal, debe basarse en informaciones importantes, las cuales
deben ser recogidas y agrupadas cuidadosa y sisteméticamente.

Los principales medios utilizados para la determinacién de necesidades de
entrenamiento son:

« Evaluacion del desempeito: _

Mediante la evaluacién del desempeiio es posible descubrir no sélo a los empleados
que vienen ejecutando sus tareas por debajo de un nivel satisfactorio, sino también
averiguar qué sectores de la empresa reclaman una atencion inmediata de los
responsables de capacitacion.

« Observacion:

Verificar donde haya evidencia de trabajo ineficiente, como excesivo dafio de equipo,
atraso con relacion al cronograma, pérdida excesiva de materia prima, ndmero
acentuado de problemas disciplinarios alto indice de ausentismo y rotacién elevado
de personal.

» Cuestionarios:

Investigaciones mediante cuestionarios y listas de verificacion que pongan en
evidencia las necesidades de entrenamiento.

« Solicitud de supervisores y gerentes:

Cuando |a necesidad de entrenamiento apunta a un nivel muy alto, los propios
gerentes y supervisores se hacen propensos a solicitar entrenamiento para su
personal.
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= Entrevistas con supervisores y gerentes:
Contactos directos ¢on supervisores y gerentes, con respecto a posibles problemas
solucionables mediante ef entrenamiento.
* Reuniones interdepartamentales:
Discusiones interdepartamentaies --acerca-. de- asunios concernientes a objetivos
empresariales, prob!emas operacionales, planes para determmados objetivos y otros
asuntos administrativos:
+ Examen de empleados:
' Pruebas de conocimientos del trabajo de los empleados que ejecutan determinadas
funciones o tareas.
"+ Modificaci6n del trabajo:
Siempre que se introduzcan modificaciones totales o parciales de la rutina de trabajo
se hace necesario ¢l entrenamlento previo de los empleados en los nuevos métodos y
procesos de trabajca
« Entrevistas de sa!ida:
Cuando el empleado se va a retirar de la empresa es el momento mas apmplado para
" conocer o solo su opinidn sincera acerca de la empresa, sino también las razones
que motivaron su salida.
» Andlisis de Cargo:
Se realiza cuando se lleva a cabo una revision exhaustiva del puesto.
« Informes periédicos de fa empresa o de produccion
Los informes peri6dicos presentados por los encargados o supervisores con respecto
a resultados puede ser una fuente para detectar necesidades de capacitacion.
Ademas de estos medios existen algunos indicadores de necesidades de
entrenamiento. _
« Indicadores a priori:
Son los eventos que, si ocurrieran proporcionarian necesidades futuras de
entrenamiento faciimente previsibles. Siendo estos; ’
1. Expansidn de la empresa y admisién de nuevos empleados.
2. Reduccién def numere de empleados.
3. Cambio de métodos y procesos de trabajo.
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4 Sustituciones o movimiento de personal.

5. Faltas, licencias y vacaciones del personal. -

6. Expansion de los servicios.

7. Cambio de los programas de trabajo o de produccion.

8. Modernizacion de maquina y equipo.

9. Produccion y comercializacion de nuevos productos o servicios.

« Indicadores a posteriori:

Son los problemas provocados por necesidades de entrenamiento no atendidas.
Estos problemas, por lo general, estan relacionades con la produccion o con el
personal y sirven como diagnostico de entrenamiento:

A) Problemas de produccién como:

1. Calidad inadecuada de la produccién

. Baja productividad

. Averias frecuentes en equipos e instalaciones

. Comunicaciones defectuosas

th A N

. Muy pralongado tiempo de aprendizaje o integracion en el cargo.

. Gastos excesivos en el mantenimiento de méaquinas y equipos.
. Exceso de errores y de desperdicios.

. Elevado ndmero de accidentes.

. Poca versatilidad de los empleados.

n b W N -

. Mal aprovechamiento del espacio disponible.

B} Problemas de personal como:

. Relaciones deficientes entre el personal

. Numero excesivo de quejas

. Poco o ningun interés por el trabajo.

. Falta de cooperacién

. Faltas y sustituciones en demasia

. Dificultades en la obtencion de nusvos elementos
. Tendencias a atribuir faltas a los demas

m o~ ]k W N

. Errores en la ejecucion de ordenes.
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Después de haber determinado las necesidades .de capacitacion se plantean
objetivos concretos y evaluables que especifiquen fo que el colaborador podra lograr
al concluir con éxito el programa de capacitacidn.

Una vez realizado el diagnoslico y haber planteado objetivos de capacitacién se
continda con la eleccion y prescripcidn de los medios de tratamiento para sanar las
necesidades indicadas o percibidas; es, entonces, cuando se realiza la programacion.

1.10 PLANTEAMIENTO DE OBJETIVOS DE CAPACITACION 7

La correcta determinacion de necesidades nos conduce al planteamiento de objetivos
concrelos y evaluables de capacitacion y desamolle. Los  objetivos de
comportamiento bien redactados especifican lo que podr4 lograr el empleado después
de concluir con €xito el programa de capacitacidn

1.11 PROGRAMACION DE LA CAPACITACION

Una vez realizado el diagnéstico de necesidades y el planteamiento claro de cbjetivos
se procede a la planificacion de los programas de capacitacién. Esta debe ser
sistematica y basada en los siguientes aspectos que la determinan:

$Qué debe ensefiarse?

¢Quién debe aprender?

g,Cuéhdo debe ensefarse?

&Ddnde debe ensefarse?

£C6mo debe ensefiarse?

£Quién debe ensefar?

La planeacidon de la capacitacion debe ser consecuencia del diagnostico de
necesidades,

1.11.1 Contenido del programa:

El contenido del programa coincide de acuerdo con la evaluacin de necesidades y
ios objetivos de aprendizaje. ‘

El contenido puede proponer la ensefianza de habilidades especificas, de suministrar
conocimientos necesarios ¥ o de influencia en las actitudes, Independientemente del
contenido, el programia debe llenar las necesidades de la organizacién y las de los
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»articipantes. 5i los objetivos de la compafiia no se contemplan, el programa no
edundara en pro de la organizacién. Si los participantes no perciben el programa
:0mo una actividad de interés y relevancia para ellos, su nive! de aprendizaje distara
nucho del nivel dptimo. '

1.11.2 Principios Psicolégicos de Aprendizaje:

=l aprendizaje en si no es observable, son solamente sus resultados lo que se puede
shservar y medir. Hay diversos factores y condiciones que influyen en el proceso'de
aprendizaje. Es posible que la mejor forma de comprender el aprendizaje sea
mediante el uso de una curva de aprendizaje. Aunque la taza de aprendizaje depende
de factores individuales, la utilizacion de varios principios de aprendizaje ayuda a
acelerar el proceso.

Los principios de éprendizaje. llamados también principios, son. las guias de los
procesos por los que las personas aprenden de manear mas sfectiva. .
Mientras mas se dicen estos principios en el aﬁrendizaje, mas probabilidades habra
de que la capacitacién resulte mas efectiva. Estos principios son los de diferencia en
cuanto a capacidad, motivacion, participacién, repeticién relevancia, transferencia y
retroalimentacion. '
4.11.2.1 Diferencias individuales en cuanto a la capacidad:

Las personas difieren en su capacidad de aprovechar la instruccion. 10s de mayor
capacidad mental aprenden a ejecutar una tarea en poco tiempo, en tanto que a otros
les cuesta mucho esfuerzo aprender los aspectos fundamentales. Algunas renuncian
al noe conseguir entender los rudimentos. Por ello surgémla necesidad de ajustar el
ritmo de la instruccidn a la inteligencia de los aprendices. Se debe estar enterado de
las diferencias individuales de capacidad.

Estas diferencias en aprendizaje son previsiblés mediante una evaluacién y
adiestramiento en miniatura; se pueden utilizar mediciones de la historia personal,
tests de actitudes y calificaciones en la capacitacion inicial come previsor de la
eficiencia posterior.

1.11.2.2 Motivacién

El deseo o motivacién de aprender reviste capital importancia en la capacitacion. &l

aprendizaje no se consume a menos que la persona realmente quiera aprender, y
39
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esto sucede prescindiendo de la habilidad en cuestion. ~En ciertos casos, la
motivacién compensa la existencia de una escasa capacidad. Si se consigue
persuadir al personal de que el programa puede influir decisivamente en su parvenir
y si el material les interesa y se refaciona con el puesto, hay excelentes probabilidades
de que sientan suficiente moﬁvacién.para aprender, Hay que crear una motivacion
adecuada, a fin de gue sientan deseos de aprender los contenidos.

1.11.2.3 Participacién:  El Aprendizaje suele ser mas rapido y de efecto mds
duradero cuando quien aprende puede participar en forma activa. La pariicipacién
alienta al aprendiz y posiblemente, permite que participen mas sentidos, lo cual
refuerza el proceso. Como resultado de la participacion aprendemos de manera miés
rapida y podemos recordar lo aprendido durante més tiempo.

1.11.2.4. Repeticién: Aunque no sea considerada muy entretenida, es posible que la
repeticion defe trazos mas o menos permanentes en la memoria.

1.11.2.5. Relevancia: El aprendizaje recibe gran impulso cuando ef material que va a
estudiar tiene sentido e importancia para quien va a recibir la capacitacién. Los
capacitadores explican el propésito general de una laber o tarea, ¢ de todo un puesto.
Esta explicacién permite que el empleado advierta Ia relevancia de cada tarea yla
relevancia de seguir los procedimientos correctos. .
1.11.2,6. Transferencia: A mayor concordancia del programa de capacitacién con
las demandas del puesto corresponde mayor velocidad del proceso de dominar el
puesto y las tareas gue conlleva,

1.11.2.7. Retroalimentacién: La retroalimentacion proporciona a las personas que
aprenden informacion sobre su progreso, Contando con retroalimentacion, fos
aprendices bien motivados pueden ajustar su conducta, de manera que puedan lograr
la curva de aprendizaje mas rpida posible.

Sin retroalimentacion el aprendiz no puede evaluar su progreso y es posible que
pierda su interés.

1.12. TECNICAS DE CAPACITACION

El siguiente paso es la eleccidn de las técnicas que va a utilizarse en el programa de
capacitacion, el fin de optimizar el aprendizaje, es decir, para alcanzar el volumen de
aprendizaje con el menor gasto de esfuerzo, tiempo y dinero.
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El éxito de las experiencias de aprendizaje y comportamiento dependen de la
seleccion de técnicas apropiadas de capacitacion por medio de las cuales se pueden
lograr nuevos comportamientos, motivacién para el cambio y habilidades para el
mejoramiento. Asi mismo las técnicas de capacitacion que se utilicen dependeran de
varios aspectos, como la naturaleza de las tareas y la experiencia que hay que
obtener, el nimero de empleados a capacitar y los recursos de la empresa.

Al mismo tiempo de revisar las técnicas de capacitacion es importante tomar en
cuento los diez principios del aprendizaje.

« Diez principios del aprendizaje

1. Al inicio de la capacitacién, es necesario proporcionar a los empleados una
perspectiva del material que se utilizara. La imagen global ayuda a la persona 3
anticipar y entender cada paso en la capacitacion e integrar las partes en un todo
significativo.

2. Asegurarse de ufilizar diversos ejempios familiares que ilustre lo que quiere decir el
instructor puede ayudar a cristalizar el concepto a los empleados.

3. Dividir el material en partes significativas en lugar de presentario todo junto.

4. Tratar de utilizar términos y conceptos que sean familiares para los empleados en
capacitacion.

5. Aumentar al maximo la similitud entre las situaciones de la capacitacion y la del
trabajo. _

8. Marcar o identificar las caracteristicas importantes del frabajo.

7. Los empleados aprenden mejor haciéndolo. Es necesario tratar de proporcionaries
tanta practica en Ia vida real como sea posible;. la practica y la repeticion son
importantes para aprender nuevas habilidades.

8. Ofrecer refuerzo tan rapido y frecuentemente como sea posible. No se debe
esperar hasta el final del dia para decir a los empleados que lo hicieron bien. Se debe
reforzar el buen desempeiio con frecuencia siempre que hagan algo bien.

9.los empleadas aprenden mejor cuando aprenden a su propio ritmo. Las personas
aprenden mas rapido cuando se les permite proceder a su propio ritmo.
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10. Se debe motivar a los empleados a aprender: Esto se puede facilitar si se explica
a los empleados la forma en que la capacitacidn afeclard su desemperio y las
recompensas.
Luego de analizados los principios de aprendizaje se estudiaran el uso de las técnicas
de capacitacion que pueden clasificarse en cuanto a su uso, fiempo y lugar de
aplicacién: '
1.12.1. TECNICAS DE ENTRENAMIENTO EN CUANTO A SU USO -

Estas se clasifican en:
» Técnicas de entrenamiento orientadas al contenido:
Estan disefiadas para la transmision de conocimientos o de informacién, como la
técnica de la lectura, de recursos audiovisuales, instruceidn programada, & instruccién
asistida por computadora. Estas dos Ulimas son llamadas también Técnicas de
autoinstruceion.
» Técnicas de entrenamiento orientadas al proceso:
Estan disefiadas para cambiar actitudes, desarrollar conciencia acerca de si mismo ¥
de los demas, y desarrollar habilidades interpersonales.” Son las que destacan la
interaccion entre los individuos entrenados, con e fin de provocar carnbios de
compartamiento o actitud, mas que simplemente transmitir informacion. Se utilizan
algunos procesos para desarrollar introversién interpersonal, conciencia acerca de si
mismo y de los demds, como medio para cambiar actitudes y relaciones humanas.
Entre las técnicas orientadas al proceso estan el role-playin, el entrenamiento de la
sensibilidad, entrenamiento de grupos.
» Técnicas mixtas de entrenamiento:
Con las cuales no s6lo se transmite informacion, sino que también se intenta cambiar
aclitudes y comportamientos. Cominmente se utiizan no sélo para transmitir
conccimientos substanciales acerca del contenido, sino también para aicanzar
algunos objetivos establecido para técnicas mas orientadas al proceso. Entre las
técnicas mixtas sobresales: los métodos de conferencias, estudios de casos,
simulaciones y juegos y varias técnicas on the job. Al mismo lempo que se transmiten
conocimientos acerca del contenido, se trata de cambiar la actitud, la conciencia

acerca de si mismo la eficacia interpersonal. Entre ias técnicas de entrenamiento en
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el cargo, podemos relacionar el entrenamiento de instruccién en el cargo, de

orientacién, de iniciacion rotacion de cargos etc.

1.12.2, TECNICAS DE ENTRENAMIENTO EN CUANTO AL TIEMPO

Pueden clasificarse en dos tipos: Técnicas aplicadas antes del ingreso al trabajo y

técnicas aplicadas después del ingreso al trabajo.

» Entrenamiento de induccion o de integracién en la empresa:

Busca adaptacion y la ambientacién inicial del nuevo empleado a fa empresa y al

ambiente social y fisico donde va a trabajar. La introduccién de un empleado nuevo a

su trabajo por lo general se hace mediante una programacién sistematica, llevada a

efecto por quien serd u jefe inmediato, por un instructor especializado o por un

compafero especialmente encargado del asunto, a traves del lamado programa de

integracion o de induccién. Este programa debe contener informacidn acerca de:

a) Laempresa: Historia, desarrollo.y organizacion

b) El producto o servicio

¢) Los derechos y deberes del personal

d} Términos del contrato de trabajo.

e} Normas y reglamentos internos

f} Actividades sociales de los empleados, beneficios y servicios

g) Cargo a ocupar, naturaleza del trabajo, horario, salarios y oportunidades de
promocion

h) El supervisor del nuevo empleado, presentacién

i) Relaciones del cargo con ofros departamentos

B} Descripcion detalladas del cargo

Con una buena introduccidn se pueden lograr fas siguientes ventajas:

1. Reduccién del tiempo perdido por el empleado recibe toda la informacion general
para que su ajuste sea lo mas rapido y racional posible.

2. Reduccién del niimero de despidos o acciones correctivas que pueda efectuarse,
esto se da a través del conocimienta del reglamento.

3. Asignar al supervisor la responsabilidad de -explicar al nuevo empleado su
condicidn real en la organizacion.
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5. Suministro de un arma segura al nuevo empleado’ para vencer el -miedo a o
desconocido. '

» Entrenamiento después del ingreso al trabajo:

En todo momento en una organizacién siempre habra alguien que estd siendo

entrenado en alguna cosa. Para que el entrenamiento se vuelva realmente eficiente,

debera ser un proceso racional que obedezca a una programacion general que

interesa por igual a los empleados y a la empresa.

El entrenamiento después del ingreso al cargo podra llevarse a efecto en cuanto a

dos aspectos:

1. Entrenamiento en el sitio de trabajo.

2. Entrenamiento fuera del sitio de trabajo.

1.12.3. TECNICAS DE ENTRENAMIENTO EN CUANTO AL LUGAR DE
APLICACION

¥ Entrenamiento en el lugar de trabajo:

Puede proporcionarse tanto a empleados como a supervisores, a través de
funcionarios, supenvsores o especialistas de staff, no requiere acondicionamiertos i
equipos especiales y constituye, probablemente, la manera mas comun de transmitir
las ensefianzas necesarias a los empleados. Es muy practica ya que el empleado
aprende mientras trabaja.

El entrenamiento en e! trabajo presenta varias modalidades:

a) Admision de aprendices que van a ser entrenados en ciertos cargos

b) Rueda de cargos

¢} Entrenarniento de tareas

d) Enriquecimiento del cargo.

» Entrenamiento fuera del lugar de trabajo:

Muchos de los programas de entrenamiento procesados fuera del servicio, no estan
muy relacionados directamente con el trabajo. Son suplementarios al entrenamiento
en servicio. La principal ventaja que ofrecen es posibilitar al personal entrenado la
dedicacion de toda la atencidn al entrenamiento, . lo cual no es posible - cuando el
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mismo esta involucrado en la tarea de produccién. Las principales técnicas de
entrenamienio fuera del trabajo son:

a) aulas de exposicidn

b} peliculas, diapositivas, videocintas

¢) método de caso

d) discusion en grupo, paneles, debates

g} dramatizacién

f) simulacion y juegos

g) instruccién programada.

1.12.4. INSTRUCCION PROGRAMADA:

La técnica que se ha utilizado mupho en capacitacion de tareas, asi como en la
educacion general, es la maquina de ensefianza. Las maquinas de ensefianza se
caracterizan por ser materiaies organizados en estructuras secuenciales de una
pelicula o una tira de papel. Este método de organizacion es significativamente
distinto a los textos tradicionales en cuanto gue no se permite a quien. aprende que
pase de un punto a otro punto hasta que haya asimilado la informacién necesaria.

Es una manera de impartir conocimientos mediante ia autoinstruccion en forma rapida
y metadica. Se proporciona un poco de informacién al sujeto mediante un programa
escrito o mediante una maquina, se plantea una pregunta o situacién para que utilice
la informacién dada y de inmediato el sujeto recibe la retroalimentacion sobre la base
del nivel de aprovechamiento y su capacidad para utilizar la informacion dada en e
programa. La instruccion programada es muy simple de administrar.

Los prinéipios de aprendizaje en que se basa el uso de la maquina de ensefianza y
otras formas de instruccién programada incluyen:

1. Un reforzamiento

2. Direccion a 1a fuente del material correcto cuando se comenten errores

3. Préacticas con la capacidad o el conocimiento

4. Permitir gue quien se adiestra avance a su propio paso.

Las caracteristicas esenciales de la instruccién programada son las siguientes:

a) Se presenta una pieza de informacién al alumno

b) Después se le hacen preguntas acerca del material
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c) Si la respuesta seleccionada de varias elecciones posibles es la comecta se

informa inmediatamente al aiumno y se e permite continuar.

d) Sila respuesta es incorrecta se le informa, incluyendo razones y se le indica leer de
nuevo.

e) £l alumno no puede continuar hasta que haya dominado el material,

Entre fos oficios que se ensefian con este método cabe citar los siguientes: lectura de.

copias heliogréficas, electronica basica, venta de polizas de seguros, pagador

bancario, programacion de computaderas.

Se dispone de varias técnicas para realizar dicha instruccion, desde las pruebas de

lapiz y papel hasta equipo electrénico provisto de computadoras,

En esencia, se les ofrece informacién pormenorizada y debe realizar respuestas

frecuentes y precisas. Los contenidos arrancan de un nivel muy elemental y poco a

poco adquieren mayor complejidad. Las etapas de dificultad son deliberadas

gradualmente. El ritmo de aprendizaje depende totalmente de la motivacion y

capacidad mental de cada cual. T

Los metodos de la instruccidn programada son:

A. Programacion lineal

En donde todos los participantes siguen el mismo programa en una secuencia de

practica. Las etapas de aprendizaje son tan. breves y sencillas, que raras vez se

comente errores. Reciben constantemente refuerzo positivo.

B. La programacién ramificada

Estd disefiada para adaptarse a las diferencias personales en los niveles de

capacidad. A los participantes se les parmite omitir etapas si estan aprendiendo bien

el material, o retroceder a trabajo compensatorio, en caso de que no logren
satisfactoriamente.

La instruccion programada ofrece ciertas ventajas, siendo éstas:

1. Pemmite la participacion activa del aprendiz, ‘pues este anota su contestacion a un
reactivo y sdlo entonces puede iniciar lo siguiente. La instruccion se efecta por
medio de maquina, _

2. Suministra retroalimentacién inmediata, o sea conocimiento de los resultados
después de cada respuesta.
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3. Proporciona rebosamiento positivo. La construccion de los reactivos es tal, que
aumentan ia probabilidad de que el que responde aprenda la respuesta correcta.

4. Elimina la necesidad de un instructor.

4, Como la instruccion programada afiende a las diferencias individuales, los
participantes mas brillantes estan en condiciones de terminar el curso mucho mas
pronto que en grupo de ensefianza colectiva. ’

5. Todos los alumnos reciben el mismo material.

6. Se cuenta con un regisiro compleio del adelanto de cada alumno, y ese
expediente servira en la orientacion futura de aquellos que sufran problemas.

Este método parece ideal para el adiestramiento en las empresas, pero hay gque

mencionar ciertas desventajas:

1. No puede impartirse cualquier ipo de material.

2. No da buenos resuitados en la ensefianza de algunas habilidades muy complejas,
aunque permite impartir ciertas nociones en especial las que exigen memorizacion
mecanica.

3. Es mas util para los obreros que para los gerentes y ejecutivos.

4. Cuesta mucho elaborar y poner en practica las técnicas de instruccion

. programada.

1.12.5 INSTRUCCION CON APOYO DE COMPUTADORAS

Muchas empresas utilizan en la actualidad las computadoras para facilitar el proceso
de capacitacién. Es una exiensién de las técnicas de instruccidn programada
basicamente, en vez de interactuar con programas de la maquina de ensefianza, el
estudiante interactla con material programado en la computadora, La computadora,
en que se almacena un programa completo de ensefianza, se convierte en el maestro
e interactda con cada alumno de modo personal,

Los sistemas de instruccién con apoyo de computadoras ftienen varias
ventajas.

Ofrecen instruccion individualizada a un ritmo propio, facil de utilizar y los capacitados
reciben retroalimentacién inmediata con respecto a su esfuerzo. Ofrecen control ya
que las prusbas se efectiian en la computadora para que se pueda vigilar los

progreso y necesidades de cada perscna en capacitacion. Es mas flexible ya que los
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capacitados pueden utilizar la computadora en cualquier momento que desee y por lo
tanto recibir su capacitacion cuando lo desee, '

La instruccién por computadera permite al alumno pardicipar activamente en el
proceso de aprendizaje, ademds de suministrarle reforzamiento positivo” y el
conocimiente inmediato de los resultados. '

1.12.6 CAPACITACION VESTIBULAR O SIMULADA

Debido a que el adiestramiento en el trabajo muchas veces incide en a productividad,
las companias se inclinan por el adiestramiento vestibular, el cual consiste en crear un
espacio de trabajo simulado en una instalacién apérte. Los aprendices utilizan el
mismo tipo de equipo y téenicas que en el trabajo verdadém, de ese modo aprenden
a realizar sus tareas bajo la vigilancia de instructores especializados en vez de
empleados veteranos. '

La capacitacién vestibular puede consistir solamente en colocar en un cuarto
separado el equipo que los empleados ufilizaran reaimente en su trabajo. Dentro de
las ventajas presentadas en esta técnicas estan: SEGURIDAD, EFICIENCIA EN EL
APRENDIZAJE Y DINERO.

Es adiestramiento vestibular ofrece muitiples ventajas, entre algunas ténemos que se
le presta mayor atencién a los participantes, no se corre el rfiesgo de daiiar el equipo
ni retardar el proceso de produccion. Se concentran el aprendizaje de las habilidades
necesarias para desempenar ante sus colegas. Dentro de algunas de las gue podrian
ser fomadas como desventajas estan el equipamiente y contar con el instructor de
planta; los ‘gastos pueden parecer excesivos cuando no hay suficiente personal nuevo
para aprovechar las instalaciones.

1.42.7. CAPACITACION EN EL PUESTO

Uno de los sistemas mas antiguos y comunes de capacitacion industrial es el que se
lleva a cabo en el puesto que habra de ocupar el empleado. Bajo la guia y supervision
de un operador o directivo experto, a veces bajo la vigilancia de un instructor, el
empleado aprende micntras trabaja,

En la instruccidn directa sobre el puesto se distinguen varias etapas. En primer lugar,
se brinda a la persona que va a recibir la capacitacién una descﬁpcién general del
puesto, su objetive y los resultados que se esperan de él, destacando a importancia
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de la capacitacion. A continuacidn el capacitador efectia el trabajo a fin de
proporcionar un modelo que se pueda copiar. De esta manera el empleado puede
transferir sus conocimientes a su puesto. Enseguida se pide al individuo en
capacitacién que imite el ejemplo provisto por el capacitador. Las demostraciones y
las préacticas se repilen hasta que la persona domina la técnica. Las continuas
demostraciones proporcionan la ventaja de la repeticién y la retroalimentacion.
Finalmente se pide a la persona en capacitacion que lleve a cabo el ejercicio o 1a labor
sin supervision, aunque el supervisor puede efectuar verificaciones selectivas para
detectar dudas y aspectos que se pueden mejorar

Este metodo ofrece varias ventajas, entre las que sobresale su economia. La
compafifa no tiene que establecer una instalacion destinada exclusivamente a la
capacitacidén, con equipo simulado o duplicado. Si los trabajadores o supervisores
estan con condiciones de cumplir la funcidén de instructores, podré prescindir de los
servicios de un profesional. Pero a la larga hay que sufragar fuertes gastos. Tanto
los trabajadores como el supervisor interumpen sus actividades normales para
capacitar a los empleados de reciente ingreso, lo cual necesariamente merma su
productividad, asi mismo tarmbién la depreciacidn del equipo en el uso del mismo para
capacitar,

Estos costos no son evidentes por lo que la gerencia no puede calcular faciimente su
monto. Dado que el adiestramiento en el puesto de trabajo les resulta barato a
muchas organizaciones, suelen catalogario como uno de los méas econdmicos.

Otra la constituye la obtencidn de una transferencia positiva del adiestramiento. Los
trabajadores no necesitan transferir su rendimiento en una situacién a sus labores,
puesto que el adiestramiento y el trabajo se realizan en el mismo sitio de trabajo.

El adiestramiento en el trabajo cumple con lo establecido por otros principios del
aprendizaje. La practica acliva en el puesto se imparte desde el principio. £l
aprendizaje guarda un evidente fexo con el trabajo que va a ejecutarse, y por tanto la
motivacién ha de ser profunda. El conocimiento de los resultados es inmediato y
tangible.

En cierios puestos, el hecho de permitir a los principiantes operar maquinaria y equipo
puede ser arriesgédo no solamente para ellos sino también para los gue {rabajan con
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ellos. El indice de accidentes causados por los que reciben adiestramiento en el

trabajo suele ser mayor que el de los empleados expertos. Si no se pro'porciona

supervisién profesional y estrecha, ese tfipo de adiestramiento es peligroso, ineficaz y

hasta puede acarrear resultados desastrosos.

Los problemas que entrafia colocar.a los emplgados en calidad de instructores se

~ resuelven si se les ensefian las técnicas didacticas y se subraya la imporiancia de

esta funcion. Es preciso modificar su actitud frente a los nuevos compafieros.

Sistema paso a paso de un sisterna de capacitacién en el puesto:

Paso 1: Preparaci6n del aprendiz

« Haga que se sienta tranquiio; alivie la tension

+ Explique por qué se le ensefia

» Cree interés, aliente las preguntas, entérese de Io que el empleado sabe ya sabre
su puesto’y ofros. ' '

s Expligue el porqué de todo e pljesto y relaciénelo con 'algun empleado que ya
conozca el trabajador. .'

« Coloque al empleado tan cerca como ssa posible de la posicién de trabajo normal.

« Familiarice al empleado con el equipo, materiales, herramientas y términos del
oficic.

Paso 2: Presentacion de la operacién

Explique los requerimientos de calidad ¥ cantidad

» Revise el trabajo al ritmo normal

» Realice el trabajo 3 un ritmo lento varias veces, explicando cada paso. Entre las
operaciones, explique las partes dificiles o aquellas en Iéé que sea probable
cometer errores.

» Revise de nuevo el trabajo lentamente; varias veces, explicando los puntos claves.

» Haga que el empleado explique los pasos conforme el instructor realiza el trabajo
lentamente.

Paso 3: Prueba de desempeiio

+ Haga que el empleado realice el trabajo varias veces, lentamente, al tiempo que
explica cada paso. Corrija las failas y, si es necesario, realice algunos de los pasos
complicados las primeras veces.
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= Elinstructor hace el trabajo a un ritmo normat

« Haga que el empleado realice e! trabajo aumeniando gradualmente la pericia y la
velocidad. )

« Tan pronto como el empleado demuestre la capacidad para hacer el trabajo déjelo
en libertad, pero no lo abandone.

Paso 4: Seguimiento

« Designe a quién debe recurrir el empleado para obtener ayuda si lo requiere.

» Reduzca gradualmente la supervision, verificando el trabajo ocasionalmente con
relacion a los criterios de cafidad y cantidad.

« Corija los patrones de trabajo defectuosos que empiecen a surgir y hagalo antes
de que se conviertan en habito. Muestre por qué ef método aprendido es superior.

+ Elogie el trabajo satisfactorio, aliente al trabajador hasta que sea capaz de cumplir
con los estandares de calidad/cantidad. ' '

A pesar de cierfas dificultades el adiestramiento en el trabajo da buenos resultados a

condicion de que el programa se elabore con sumo cuidado.

1.12.8. ROTACION DE PUESTOS: _

A fin de proporcionar a sus empleados experiencia en varios puestos, algunas

empresas alientan la rotacion de la persona de una a oftra funcién, Cada movimiento

de uno a otro puesto es normalmente precedido por una sesidn de instruccidn directa.

Ademas de proporcionar variedad en su labor diaria, esta técnica ayuda a la

organizacion en periodo de vacaciones, ausencias, renuncias, Tanto la parficipacion

activa del empleado como el alto grado de transferibilidad constituyen ventajas

importantes de la rotacidn de puesfos.

1.12.9. PLATICAS O CONFERENCIAS:

Es uno de los métodos mas tradicionales. Individuos con un minimo de estudios

formales asisten a gran numero de conferencias; en estas el maestro presenta los

puntos basicos de conocimientos e informacidn que el oyente debe asimitar y que

basandose en ellos debe actuar en forma positiva. Este método hace posible

proporcionar una importante cantidad de informacion a una o varias personas en un

minimo de iempo.
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Simplemente dar platicas o conferencias a los nuevos o antiguos empleados puede
tener varias ventajas. Es una manera réapida y séncilla de proporcionar conocimientos
a grupbs grandes de perscnas en capacitacion. Es posible utilizar una platica coma
parte integral de un programa de capacitacion, en el que la practica real requerida
para aprender las nuevas habilidades derivarian de una técnica de capacitacion coma
la directa en el trabajo.

» Como organizar la piatica

Muchos conferencistas utilizan la técnica conocida como PREP el cual significa
PUNTO, RAZON, EXPLICACION, PUNTO. Algunas normas a seguir para presentar
una platica son:

» Ofrezca al auditorio sefiales para ayudarles a seguir sus ideas.

» No empiece de manera equivecada.

. Séa breve en sus conclusiones.

= Mantenga su atencion en el publico.

» Mantenga el contacto visual con las personas de la capacitacion

» Aseguarese de que todos en ef salén le puedan escuchar.

« Controle sus manos

« Evite colocar las manos cerca de la cara

» Hable a partir de notas y no con un guién

» Elimine malos habitos.

+ Practique.

> Las conferencias participativas como técnicas de capacitacion:

En este método los participantes sesionan para analizar puntos de interés comun.
Las sesiones se pueden utilizar como un proceso grupal para modificar acfitudes y
comportamientos o.bien pueden servir simplemente como intercambio de informacion
¥ conocimientos entre varios individuos.

El exito de estas sesiones como técnicas de capacitacion depende en gran medida
del tamario del equipo, del interés comun el tema que se analice ¥ de la habilidad def
instructor para flevar al grupe a tomar dedisiones y a actuar. £ grupo debe ser lo
suficientemente pequerio como para permitir que participen todos lo individuos y se
comprometan personalmente en las discusiones.
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1.12.10 TECNICAS AUDIOVISUALES

La exhibicién de videos, peliculas, circuito cerrado de television, audiovisuales tienden

a depender mas de la comunicacién y menos de limitacién y la participacion activa.

Los bajos niveles de participacién, retroalimentacion transferencia y repeficion que

estas técnicas muestran pueden mejorar mucho, cuando se organizan mesas

redondas y sesiones de discusion al terminar la exposicion.

Los audiovisuales son mas costoscs que las platicas convencionales pero ofrecen

algunas ventajas Unicas, Habra que considerar su uso en las siguientes situaciones.

1. Los audiovisuales pueden ser Gtiles cuando existe la necesidad de ilustrar la forma
en que se debe seguir una secuencia en el tiempo.

2. Cuando existe la necesidad de exponer a las personas en capacitacion a sucesos
que no se pueden demostrar facimente durante las pléticas, como un recorrido
visual por una fabrica o una cirugia & corazon abierto.

3. Habra que utilizarlos cuande la capacitacion se llevara a cabo al nivel de toda la
organizacién y es demasiado costoso trasladar a los empleados de un lugar a otro.

1.12.11. TELECAPACITACION
Las compafias en la aclualidad experimentan también con la telecapacitacion
mediante la cual un instructor se encuentra en una locacion central y desde alli puede
capacitar a grupos de empleados en otros lugares mediante conexiones o enlaces de
television.
1.12.12. ACTUACION O SOCIODRAMA:
La técnica de actuacién o sociodrama obliga al capacitador desempefar diversas
identidades. Uno de los frutos que suelen obtenerse es que cada pariicipante
consigue verse en la forma en que lo perciben sus comparieros de trabajo. Asimismo,
esta experiencia puede crear mejores vinculos de amistad, asi como tolerancia de las
diferencias individuales. Esta técnica se uliliza para el cambio de actitudes y el
desarrollo de mejores relaciones humanas.

1.12.13. ESTUDIO DE CASOS:

Mediante el estudio de una situacion especifica real ¢ simulada la persona en

capacitacion aprende sobre las acciones que es deseable emprender en

circunstancias andlogas. Para ello, cuenta con las sugerencias de otras personas asi
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como con las propias. Ademés 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.

1.12.14 LECTURA, ESTUD]OS-VENDIVEDUALES

Los materiales de instruccién para el aprendizaje individual resultan de gran ulilidad
en circunstancias de dispersién geografica. Asi mismo 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 instruccién programada y ciertos programas de computadora.

1.12.15 CAPACITACION EN LABORATORIO (sensibilizacién)

La capacitacion en el laboratorio constituye una modalidad de la capacitacién en
grupo. Se emplea en primer lugar para desarroliar las habilidades interpersonales. Se
puede ufilizar también para el desarrollo de conocimientos, habilidades y conductas
adecuadas para futuras responsabilidades laborales;. Los participantes se postulan
como objetivo el mejoramiento de sus habilidades de relaciones humanas mediante la
mejor comprension de si mismo y de tas ofras personas. Esta técnica se propone
compartir experiencias y analiza sentimientos, conductas, percepciones y reacciones
que provocan esas experiencias. El proceso se basa en la participacién, la
retroalimentacion y la repeticion. Una forma comun de capacitacién en laboratorio se
propene el desamolic de la habilidad de percibir Jos sentimientos y acfitudes de las
ofras personas, '

1.12.16 METODOS DE ADIESTRAMIENTO PARA EJECUTIVOS:

La necesidad de adiestramiento no disminuye a medida que se avanza en la jerarguia
organizacional.  La capacitacién a supervisores y directivos se torna mas
indispensable a este nivel. Para que sean buenos gerentes y directivos es preciso
formarlos en la adquisicion y ejercicio de sus capacidades. . Aun suponiendo que los
métodos de seleccion sean los adecuados, habra que ensefiar a los candidatos en
determinadas habilidades y técnicas para aprovechar al maximo sus potencialidades.
El interés por fa capacitacién de ejecutivos se inicié a principios de la década de

1.940. El ejecutivo modemno -ha de poseer alge mas que las simples habilidades
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&cnicas del liderato. A fin de cumplir con sus funciones directivas, debe aprender a
actuar reciprocamente con sus subordinados, lo mismo que con sus colegas y
superiores. Dichos en términos mas sencillos, ha de saber convivir con los demés, si
guiere llegar a altos puestos gerenciales de la empresa.

Se dispone de mllliples técnicas que ayudan a alcanzar una o ambas metas.

A. ESTUDIQ DE CASOS

El estudio de un caso se basa en la creencia de que la capacidad administrativa se
puede alcanzar mejor mediante el estudio, observacion y analisis de casos concretos.
El caso es un conjunto de datos (reales o ficticios) que presenta puntos.o problemas
que requieren soluciones o acciones por parte del capacitado. El estudio de casos es
principalmente 0fil como técnica de capacitacion para los supervisores y es
especiaimente valioso como una técnica para desarrollar las aptitudes para tomar
decisiones y para ampliar las perspectivas del capacitado. Este se ve forzado a
desarrollar un razonamiento para resolver problemas, el cual proyectara cuando
afronte problemas en el desempefic de sus propias obligaciones de supervisidn.

Al utilizar este método el capacitado debera realizar los siguientes pasos:

1. Conocer los hechos y estar familiarizado con el contenido del caso.

. Definir los objetivos que se buscan al trabajar con fos distintos puntos del caso.

. ldentificar los problemas del caso y determinar sus probables causas.

. Establecer alternativas de accion

L T 4 B

. Seleccionar las alternativas utilizando como criterio los objetivos establecidos en el
paso 2

[o)]

. Seleccionar la altemativa que sea mas adecuada para los objetivos establecidos.
7. Definir los controles necesarios para realizar una accién eficaz.

8. Representar la accién para comprobar su eficacia y las condiciones que 1a puedan

eliminar.

B. REPRESENTACION DE PAPELES:

Este sistema ideado en la Harvard School of Business, se incorpora en los programas
de adiestramiento de ejecutivos. Consiste en lo siguiente: Un problema complejo, de
los que gerentes y ejecutivos encuentran en sus actividades normales, se plantea a

jos aprendices antes de iniciar la reunién general. Se familiarizaran con el caso y
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recabaran por su cuenta informacion pertinente. Cuando se rednen en grupo, cada
uno se prepara para ofrecer y disculir una interpretacién y 1a selucién del problema,
Con la éxposicién de distin.tos puntos de wista, se supone que aprenderdn la
posibilidad de varios enfoques del problema y que, en consecuencia, descubriran
varias .maneras de acometerlo. Este método tiene por objeto ensefiar las estrategias
de la solucién de problemas y toma de decisiones en grupo, [a capacidad de aceptar
ctras opiniones. o

La representacion de papeles utilizada por separado o junto con el estudio de casos,
es muy importante para revisar actitudes y desarroliar fas aptitudes de interaccion.

C. JUEGOS DE NEGOCIOS:

Otra técnica usual en el adiestramiento de ejecutivos es el procedimiento de juegos,
en el cual se simula una situacién intrincada tomada de la vida real. En similitud con
la anterior se propone ante todo crear las habilidades necesarias para resolver
problemas y tomar decisiones, suministra ademas practica en la de estas destrezas a
situaciones en que los errores no perjudican a la empresa.

Los equipos compiten entre si y cada uno representa a una empresa. Se les
suministra informacion muy completa sobre todos los aspectos de la actividad de su
negociacidn, datos sobre finanzas, ventas, publicidad, produccitn, personal e
inventarios. Cada grupo se organiza por cuenta, es decir, asigna las tareas y cargos
a sus miembros ¥ luego afronta los problemas de la compaiiia. A medida que se
toman las decisiones, fos instructores evallian los resultados, con la ayuda de
computadoras en algunas ocasiones.

Al finalizar el juego los instructores hacen criticas sobre las decisiones. Se alienta la
discusidn relativa a otros planteamientos del problema.

Se dispone de clentos de juegos de negocios y se distinguen en dos tipos: Juegos de
alta gerencia en los cuales se tratan problemas de torma de decisiones propias de los
directivos de rango superior y juegos funcionales en que se aborda un solo aspecto
como control de produccion o comercializacidn.

D. ADIESTRAMIENTO EN CESTO DE PAPELERO:

Los aprendices reciben grah numero de cartas, memorando, quejas de la clientela,

peticiones de asesoramiento de parte de los subordinados y otros asuntos



semejantes, lo cual les plantea los problemas que afrontan los gerentes. Deben
resolver cada uno en un lapso determinade e indicar con exactitud su estrategia en
cada caso. Luego de terminar las tareas, explicaﬁ sus decisiones & un reducido
grupo de colegas y al instructor, durante las s'esiones‘se.discuten y critican las
acciones. Pueden trabajar en grupos de 4 persorias. Este tipo de adiestramiento se
cenfra mas en la toma de decisiones que en las habilidades interpersonales o el
aprendizaje de hechos.

E. MODULACION DE LA CONDUCTA:

Consiste en que los aprendices modelan su conducta basandose en el desempenio de
gerentes ejemplares. Este método llamado también aprendizaje aplicado, se
caracteriza por lo siguiente:

Modulacién: constituye el aspecto esencial del adiestramiento. Los sujetos ven una
pelicula referente al ejecutivo que resuelva con éxito el problema labora de un
subordinado. Puede tratarse de rendimiento deficiente, ausentismo excesivo etc., sin
importar la indole del problema, el ejecutive realiza varias conductas muy importantes
que culminan con la solucidn satisfactoria del problema.

Conducta: ejercitan en los actos ejecutados por el modelo. No representan un papel,
sino que reproducen los comportamientos que utilizaran en el trabajo, cuando termine
de ver la pelicula.

Retroalimentacién: comentan el realismo con que se imitd al modelo.

F. TRANSFERENCIA DE APRENDIZAJE:

Estas son las técnicas con las cuales se garantiza que los aprendio en las sesiones
de modulacidon se generalice al trabajo.

Por la estrecha relacién de este método de adiestramiento con el puesto, aumenta la
motivacion de los participantes, quienes estan mas dispuestos a aceptar y aplicar o
aprendido.

El programa de adiestramiento es de caricter gradual, empieza con problemas
sencillos y poco a poco pasa a los mas arduos.

El modelamiento de la conducta se realiza en grupos de seis a doce miembros.



G. APRENDIZAJE POR ACCION:

Es un sistema poco orfodoxe e incluye escasa ensefianza formal o adiestramiento
estructurado: de ahi que se le conozca cominmente cen el nombre de hégélb usted
mismo. Se trata mas de una aprendfiaje ge_rencial que de un adiestramiento
gerencial. ' ' T
Se centra en las tareas y obligaciones de los directivos, es decir, en aquelias éccio'ne"s
que han de ejecutar para resolver los problemas. En este caso los educandos son
gerentes expertos, que aprenden a reconocer y desarrollar tanto SUS recursos como
sus capacidades mediante la solucidn de ios problemas de la empresa No utmzan
juegos de negocios otros problemas simulados. -

Grupos de cuatro a seis personas, denominados conjuntos, se retinen’ on un asesor
profesional para discutir su adslanto en la solucién de determinado problema. Deben
aprender a trabajar juntos y a aprovechar la experiencia y la ajena.’

Los miembros de un grupo aprenden de sus companeros, quienes han sido
escogidos por tener una profesién, sentimientos y nivel intelectual éémejahtes., Por lo.
regutar, son asignados a fa solucién de un problema diferente a los 'que encaran en su.
trabajo y ambiente, a menudo se les envia a otro depadamento e ifcluso a otra
compaiiia, .

Con la exploracion y andlisis de los problemas reales, llegan a conocer su propio
estilo gerencial mediante la retroalimentacion gue les suministra otros miembros del
grupe. También se dan cuenta del efecto que ejercen sobre los demas y conocen Ios
distintos enfoques que pueden adoptarse ante un mismo problema.

El aprendizaje por la accidn se propone intervenir en un probléma real, no sélo en
meros simulacros. En cierto modo, los integrantes de un grupo actiian como si fueran
asesores externos del clients, éste puede ser un jefe de departamento en fa misma
empresa o un oficial de otra. El objeto fundamental de la reunién es resolver el
problema del momento, pero al hacerlo desarrollan habilidades interpersonales y
destrezas gerenciéles, ademas de enriquecer el ambito de sus experiencias. No han
procesos ni etapas formales que deban seguir los participantes. Este es un
aprendizaje autodidacto, los adelantos de cada grupo son individuales como sus
miembros.
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Los resultados conseguidos hasta ahora con este sistema son prometedores, pues
indican que facilita enormmemente Ia madurez de los gerenles y sus habilidades
interpersonales y capacidad de resolver problemas. La empresa patrocinadora
también se beneficia, ya que en el proceso de aprendizaje muchas dificultades reales
encueniran una respuesta adecuada.

H. ADIESTRAMIENTO EN SENSIBILIDAD: Una innovacidn notoria en la
administracion de gerentes la consfituye el grupe de sensibilizacién, cuya finalidad es
lograr una comprensién de la interaccidén y comunicacion. Es un metodo que muestra
al individuo ¢omo lo perciben o reacciona ante €l los demas, asi como el efecto que
su conducta les produce. Se espera que con ello el sujeto tenga una idea méas claray
objetiva de si mismo.

Por lo regular &l curso se efectia en un retiro cémodo y lejos de las presiones,
tensiones, las preocupaciones de la vida diaria y las labores ordinarias. Antes de
iniciarse las sesiones, los participantes asisten a conferencias relativas al proceso de
sensibilizacion y a los elementos del aprendizaje y desarrollo en situaciones sociales.
Luego de dictar estas conferencias introductorias, los capacitadores adaptan un papel
pasivo en el grupo, subrayando que Ia responsabilidad de la discusion y del desarrollo
compete a todos los integrantes. Lo importante es que estan discutiendo algo y que
todos intervienen.

1.13, NUEVAS TECNICAS DE CAPACITACION

En el fuuro de cambio rapido y permanente que nos aguarda a todos, gran parie del
aprendizaje se llevara a cabo con computadoras, alrededor de ellos o con su
participacion directa. Es perfectamente posible que en los programas de capacitacién
con sistemas a los pariicipantes se les considere como extensiones de la
computadora.

Dentro de algunas de las nuevas técnicas estan:

El aprendizaje positive

El aprendizaje dinamico

El aprendizaje consuliivo

La preparacidn para la motivacién personal.




Todas estas son técnicas centradas en el aprendizaje y se emplean para poner a ios
participantes en contacto con sus habilidades innatas para aprender. Todas ellas son
formas para captar de nuevo el poder de aprendizaje que cada uno tenia al nacer.
1.13.1 APRENDIZAJE POSITIVO '
El  aprendizaje poéitivo se interesa en que las personas se conceﬁtfen
constantemente en 1a forma correcta de hacer fas cosas. Eso también se aplica a
todos los materiales ernpleados en capacitacion, o mismo que al enfoque del
aprendizaje. Para alcanzar el éxito en los programas de aprendizaje posmvo debe
tenerse en cuentas cinco aspectos pnnmpales
1. Deben evitarse las palabras negativas. Las palabrds NO, NO HAGA, NO PUEDE,
son un tabu. '
2..Los ejemplos y las demostraciones debe ilustrar siemfnre lo- que se debe sabery
hacer.
3. Los ejercicios y -los estudios de caso fiene gque establecer siempre lo que
debe hacerse, en lugar de lo que se ha hecho mal.
4. Cuando ocurran errores y equivocaciones ‘como segufaménte se presentaran,
la respuesta es: “Esta esia forrﬁa de hacerio” en |ugér de: “ esto fue lo que hizo mal".
5. ‘Los informes acerca del desempefio deben presentarse con base en &l porcentaje
de-acierto, més no en el porcentaje de error. '
El aprendizaje positivo significa que las personas aprenden a parir de sus
equivocaciones, pere no concentrdndose en o que estuvo mal, pues ello refuerza la
mafa praciica. Cuando los individuos se desempefias inadecuadamente, es decir,
cuando fracasan o hacen algo equivocado, el enfoque positivo debe concentrarse en
lo que debid haberse hecho para rhejorar el desempefio, De esta manera el
aprendizaje es positivo y se orienta a hacer las cosas en fonnaréptima.
> Palabras de contenido negative
Nos hemos habituado tanto al empleo de palabras de contenido negativo en nuestra
propia forma de expresamos, tanto oral como escrita, que no es muy diﬁéil eliminarias
de nuestro vocabulario. La omision de palabras negativas mejora la calidad de
mensaje,
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» Ejemplos y demostraciones

Puede ser divertido mostrar cosas que andan mal, es posible que sirva como
instrumento para captar la atencidn de las personas. Es bastante comprensible que
los capacitados ejemplifiquen con cosas que no funcionan come una forma
entretenida de capacitar. Sin embargo lo que es divertido no necesariamente
constituye la mejor manera de transmitir mensajes al participante. La presentacién de
un buen ejemplo de cémo hacer algo cdrrectamente, sequida de un analisis que
busque que el participante deduzca lo que debid hacerse bien para obtener
resultados de exito, constituye una poderosa herramienta para e! aprendizaje.

» Errores y equivocaciones.

No importa lo buena que sea la capacitacién, siempre se cometeran equivocaciones.
Con esto no se quiere decir que se pasen por alto, sino que no se le de demasiada
importancia, y que los esfuerzos se concentren en hacer bien las cosas.

» Valoraciones

Las personas se sienten méas motivadas y aprenden mas cuando se les valora de
acuerdo con lo que han hecho bien, lo cual significa determinar los objetivos positivos
de desempeiio, es decir, los que expresen el porcentaje positivo de aprendizaje. Esta
es la parte facil del aprendizaje para implementar.

En la mayor parte de los paises ha sido una practica comtn calificar sobre la base de
lo que se ha'hecho bien, por tanto el enfoque de medir y presentar informes sobre el
éxito ya esta bien establecido. Es importante agregar a la clasificacion del éxito,
consejos que ayuden a que los parficipantes adopten un planteamiento muy positivo
con el propdsito de mejorar su desempefio. Tales consejos debe concentrérse
siempre en como mejorar ef desempefic merced a cierta actitud positiva,

1.13.2 Aprendizaje dinamico. '

Esla tecnica es la que constituye la forma dptima de aprender. Mis capacidades
innatas para aprender prosperan cuando se encuentra frente a una experiencia de
aprendizaje excitante y provocativa. Cuando se trata de una experiencia que
dificimente permanece estancada durante un tiempo suficientemente prolongado
como para permitir dar cuenta de lo que esta sucediendo.
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La experiencia de aprendizaje dindmico exige una participacion y un compromiso
totales de 'los participantes en el proceso. Ello hace necesario que asuman una
responsabilidad plena y total de su propic aprendizéj'e. VE‘I papél del capacitador s 6]
de facilitar la experiencia, B _

La creacion de exben'encias de aprendizaje dinéi‘_nico exige ingenio de imaginacion, lo
mismo que un flexible programa de capacitacion que haya sido preparado
cuidadosamente. Hay cinco elementos del aprendizaje dindmico:

« Laestructura.dinamica .

» Laintervencién dinamica

+ La presentacién dindmica de informes

« ' La evaluacién dinamica

¢ La retroalimentacion dindmica.

» La estructura dinamica: ’

La estructura dindmica requieren que se decidan, planeen y preparen
c'uidadosamen’te tres cosas: que, cudndo y cémo vé a sucéder. Los participantes,
obviaménte no conocen la estructura, Ei descubﬁmiento es un factor capital en el
aprendizaje dindmico. Antes de crear la estructura, es riecesario analizar ios puntos
clave del aprendizsje gue ha de incluirse en el pregrama. Enla estructura creada hay
tres partes separadas. Una definicion, de la experiencia, la _decf_érgcién de las metas
del aprendizaje y la descripcion del proceso. . Estaeslia inforrnacién gde se da alos
participantes al inicio de 18 experiencia. o ‘ T

¥ Intervencion dinimica L _
Una vez que empieza la experiencia s¢ da a los participantes cierto tiempo para que
observen fo que estd sucediendo. A los pocos minutos se les prbporciona
informacin adicional que podria cambiar inmediatamente fa perspectiva de la prueba,
o bien no afectarle en absoluto, Este tipo de intervencién continua en oportunidades
aleatorias o aparentemente casuales, a lo’ largo de la experiencia. Es posible
construir experiencias en las que los grupos t;Iebé interrelacionarse. Aparte de‘iés'

intervenciones, se permite que los participantes con sus propios medios trabaje toda
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la prueba. Incluso pueden determinar por cuenta propia aspectos como la hora de las
comidas. -

> Presentacién dinamica de informes

Algunas experiencias pueden llevarse a cabo en una fase Unica con informes finales,
de modo alternativo, Ia presentacion de reportes puede hacerse preferiblemente por
etapas al final de las cuales cada grupo informara nuevamente, bien sea en forma
individual o conjunta. Esta etapa puede tener una fecha limite fija o siempre que un
grupo particulér esté listo. "Los participantes tienen que presentar informes sin
ninguna guia sobre aquello que deben reportar o acerca de lo que podrian ser las
siguientes intervenciones. La experiencia es auténticamente dinamica y créa una
situacién en la que los pariicipantes se ven forzados a abandonar los enfoques de
aprendizaje para cuyo uso habijan sido condicionados y a apoyarse integramente ‘en
sus capacidades innatas para aprender.

¥ Evaluacion dinamica. '

Es una experiencia de aprendizaje dinamico, la evaluaci6n debe ser continua y
positiva, a no ser que se decida generar una actividad particular de aprendizaje
mediante el uso deliberado de la motivacion negativa. Los participantes necesitan
saber que tan bien se esia desempefiando durante la experimentacion. Esia
informacion es a la vez motivadora y estimulanies, y mantiene el nivel de compromiso.
Asi pues, la evaluaciin se lleva a cabo a medida que cada grupo alcanza cierta etapa
de la prueba y debe relacionarse en el aprendizaje que se lleva a cabo en ese
momento, mas que con el avance de la experiencia, pero en alguna medida si debe
estar relacionada con esta. '

Las personas que toman parte en experiencias de aprendizaje se pierden muy
rapidamente en ellas, y con frecuencia no ogran reconacer que se pretende en el
procéso. Es importante hacer uso de las evaluaciones para reforzar el conocimiento y
la aceptacién de que se esta produciendo el aprendizaje. .

» Retroalimentacién dinamica:

La retroalimentacién dindmica es el proceso oontihuo de mantener la motivacion y el
compromisa de los individuos que tomen parte en las experiencias de aprendizaje. La
retroalimentacion incluye informacién acerca de lo que esta sucediendo y de como
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puede esta sintiéndose las personas. Incluye tratar con preguntas y problemas que
surjan'y tratar con las relaciones personales enire los grupos. Una buena experiencia
se aprendizaje es permitir que el personal clasifique sus propias dificultades, pero e$
necesario instarlos a hacerlo, y hacer les saber que lo que se produce esta bien,

El aprendizaje dindmico es una técnica de dificil uso para el capacitador. Requiere de
un alto grade de panificacion y preparacion. Los capacitadores necesitan destrezas
considerables, de facilitacion, asi como un enfoque de capacitacion centrado en el
aprendizaje con el fin de facilitar a los participantes un ‘a‘prendizéje dindmico con éxito.
> 1.13.3 Aprendizaje consultivo: ‘ ' '

Se basa en una de las facultades innatas -del hombre para aprender, que adernas
constituye-un motivador clave del aprendizaje, la curiosidad,”

Para emplear con confianza el aprendizaje-consultivo &s (il preparar el material
necesario, preferiblemente en médulos separados con los asuntos principales.

No es un enfoque dificil pero requiere confianza y un buen esttlo de facilitacién para
hacer. blen el frabajo. '

1.14- PREPARACION PARA LA MOTIVACION DEL PERSONAL

La palabra'motivacion se emplea ampliamente, pero con frecuencia no se comprende
en forma cabal. Las definiciones implican que la motivacion es ciefto ti'po de fuerza o
poder que determina el modo de actuar de las personas. Ninguna trata de enunciar
de donde proviene dicha fuerza o poder. La motivacion es el fuego interior existente
en todos nosotros Y esta presente todo el tiempo y se alimenta de toda Ia experiencia
¥ el acondlcionamlento COmo .por sucesos externos que ocurren en el ambiente
personal

La preparacldn para la motivacién personal es un proceso continuo en el que se
examina esta fuerza interior, y se valora el impacto de los estimulos externos en ia
motwacnon Ello permite que les individuos empiecen a tomprender su fuerza vital
interna y que den pasas con el fin de aprovechara para el crecimiento y logro
personales. Es imporante reconocer el poder de utilizar la conduccién de a
motivacion interna existen en cada persona.



Esle proceso sdlo pueden llevarlo a cabo las personas mismas, pero pueden recibir
ayuda de otros que comnprenden los procesos Y les brinden conserjeria.
Gradualmente, las personas adquieren la capacidad de entender y controlar su fuerza-
vital interior y ayudarles’ para alcanzar niveles de logros que nunca antes creyeron
posible. La preparacion para fa motivacion personal no es dificil de describir ni de
comprender. Pero requiere un de un compromiso continuo y la consejera, es una
gran ayuda para mantener esta determinacion.

¥ Los cuatro pasos del crecimiento

Para aspirar a la realizacién personal, todos necesitamos captar con claridad las
cosas que a elia contribuyen y aquellas que la impiden. Se debe comprender los
limites, tanto los que uno se fija personalmente y los gue nos son impuestos.

» Elementos estructurales

Es descubrir sus verdaderas fortalezas, que incluyen las partes sélidas de la
personalidad, lo mismo que las destrezas. Estas habran de ser los elementos
estructurales sobre los cuales se podra cimentar el crecimiento futuro. .

> ‘Barreras -

Los individuos ‘tienen que identificar todos los impedimentos para su crecimiento y
empezar a hecharlos abajo de manera sistematica para poder logra un crecimiento.

> Limites

Asi como las personas han sido condicionadas a aceptar barreras para su logro
personal, también han tenido que aceptar limites para su crecimiento. Las personas
necesitan establecer los limites que las circundan en'la actualidad; en ese momento
pueden comenzar a desplazarios poco a poco, hasta que finaimente no haya
restricciones en su crecimiento.

% Una pausa para respirar

Con el objetivo de que la preparacion para la motivacién personal sea efectiva, ésta
tiene que convertirse en parte normal de'las actividades cotidianas. De vez en
cuando es necesario revisar los cuatro pasos clave. Muchas cosas cambiaran y se
espera que continien modificindose positivamente. - Es fundamental que las
personas se tomen un momento por iniciativa propia para refiexionar, para aprender y
para crecer. '
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¥ Las tres Tareas . o

La preparacién para la motivacién personal es un proceso amable. Las personas que
participan en &l deben sentirse satisfechas y relajadas. Si se convierte en un trabajo
rutinario, en algo con lo que se debe cumplir, se obtendra poco beneﬁbio. Los
individuos deben ser capaces de divertirse, lo cual ‘contr"ibuye frecuentemente a
compartir ideas y sensaciones con otros gue estén empleando la preparacion paré ta
motivacion personal. Esto es ciero con las tres tareds, las cuales son:

» Perfil potencial _ ‘

Es una afirmacion de las fortalezas individuales, bajo cuatro rubros principéles:
aquello en o cuat considero que:

» Soy magnifico

s Soy espléndido

« Forma parte de mis caracteristicas maravillosas

« Esuna de las razones por las que soy totalmente adorabfe. _

Lo gue se busca es darle la oporfunidad de romper con un patrén destructivo y de
reconocer el enorme potencial que todos llevamos denfro. Pero las personas no
pueden hacer esto a no ser gue fleguen a conocerse y a cree en si mismas. El perfil
potencial es el primer paso para ello.

» Declaracion de aspiraciones

Una vez elaborado su perfil potencial, esta bien ubicado para pensa acerea de lo que
desea ser en el fuluro. E! primero paso es imaginar, asumiendo gue todo es posible,
donde se desea estar en tres afios. Es el momento, entonces, de considerar ¢l perﬁl
potencial y ver como es posible conseguir cada aspiracion.

¥  Afirmacién personal

Consiste en comenzar a condicionarse para creer en si mismo. La afirmacion esta
compuesta por declaraciones que el personal puede hacef normalmente sobre si
mismo hasta que la verdad este firmemente enraizada en su subconsciente.

Es importante que las personas se digan a si mismas que pueden hacer algo, o que
lo haran en forma correcta, para que las consecuencias sean exactamente esas.

Las tres tareas se llevan a cabo continuamente. El perfil potencial de 1as personas se
amplian; sus declaraciones de aspiraciones se reforman a medida que avancen de
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manera paulatina, y sus declaraciones cambian puesto que descartan aquellas
innecesarias y afaden ofras nuevas,

> Autopreparacion _

Muchos identifican la preparacion con el hecho de que alguien con conocimiento
superior les diga que hacer; alguien en quien puedan inspirarse. En la preparacién
para la motivacién personal, las personas son sus propios preparadores. Los
elementos claves de la preparacion son la observacion, el refuerzo, la molivacién y la
guia.

Al utilizar sus afirmaciones pueden reforzar sus aspectos positivos. Sus éxitos
proporcionaran motivacion, para continuar, lo mismo que un punto de referencia para
su declaracion de aspiraciones. La guia provendra de la revaloricen continua. del
perfil potencial.

El empleo de la preparacion para Ja motivacién personal libera enormes reservas de
energia y orienta a las personas a los aspectos mas positivos de su vida. Todo
estimulo proviene de su ser interier. Los sucesos externos, particularmente el éxito
propio, animan a utilizar su fuerza interior en la forma que ellas consideran éptima. Su
éxito y su felicidad estén en sus propias manos, en su propia mente.

1.15 EJECUCION DE LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION

La tercera etapa en el proceso de capacitacion es la ejecucién de los programas de
capacitacion. Este proceso siempre requiere la intervencién de dos sujetes: el
instructor que es la persona que transmite sus conocimientos de forma ordenada a los
aprendices siendo éstos las personas. que necesitan aprender o mejorar los
conocimientos que tienen sobre alguna actividad o trabajo.

1.16 EVALUACION DE LOS RESULTADOS DE LA CAPACITACION
La etapa final del proceso de capacitacion eé la evaluacidén de los resultados
obtenides. Uno de los problemas mas serios relacienados con cualquier programa
de capacitacion se refiere a la evaluacién de su eficiencia.  Esta evaluacion debe
considerar dos aspectos principales: '
1. Determinar hasta queé punto la capacitacion produjo en realidad ias

modificaciones deseadas en €l comportamiento de los empleados.
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2. Demostrar si los resultados de la capacitacion presentan relacion con la
consecucion de las metas de la empresa. '

También sera necesario determinar si las técnicas de capacitacion empleadas son

mas efectivas que ofras que podrian considerarse. La capacitacidn también podra

compararse con ofros enfoques para desarrolio de los récursos humanos, tales como

el mejoramiento de las técnicas de seleccién o reestudio de las operaciones de

produccion.

A. Evaluacién a nivel empresarial

A nivel empresa, la capacitacién es uno de los medics de aumentar la eficacia y debe

proporcionar resuitados como: ‘

+ Aumento de la eficacia organizacional.

+ Mejoramiento de la imagen de la empresa

+ Mejoramiento de! clima organizacional

+ Mejores relaciones entre la empresa y empleado.

+ Facilidad en los cambios ¥ en la innovacion

+ Aumerito de la Eficiencia.

B. Evaluacion al nivel de los recursos humanos

Al nivel de los recursos humanos, la capacitacion debe proporcionar resultados como:

+ Reduccion de |a rotacién del perscnal.

+ Reduccion del absentismo

+ Aumento de la eficiencia individual de los empleados

+ Aumento de las habilidades de fas personas.

+ Elevacion del conocimiento de [as personas.

+ Cambio de actitudes y de comportamientos de las personas. .

C. Evaluacion al nivel de las tareas y operaciones

A este nivel la capacitacidn puede proporcionar resuftados como:

+

Aumento de |la productividad

¢ Mejoramiento de ia calidad de los ‘pmduc103‘y servicios
+ Reduccion del cicle de la produccion

+ Reduccion del tiempo de entrenamiento
+

Reduccién del indice de accidentes.
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+ Reduccion del indice de mantenimiento de maquinas y equipos. Etc.

La capacilacion parece ser una respuesta logica a un cuadro de condiciones
ambientas extremadamente mutables y nuevos requisitos para la supervivencia y el
crecimiento organizacional.

Estos criterios de eficacia de la capacitacidn y desarrollo se hacen significativos
cuando se consideran en conjunto con los cambios en el ambiente empresarial y en
las demandas con respecto a la organizacion.

De todos los recursos empresariales, los Unicos capaces de autodireccion y de
desarrolio son los recursos humanos. Son recursos vivos y, como tales, tienen una
enorme aptitud para el crecimiento.

El entrenamiento es un tipo de educacién profesional mas especifico que la formacion
profesional y el perfeccionamiento profesional. El entrenamiento es por tanto, un
proceso educativo destinado a generar cambios de comportamiento. Su contenido
puede implicar transmision de informacién, desarrollo de habilidades, de actitudes y
de conceptos.

1.17 LAS NUEVAS HABILIDADES DE CAPACITACION

Las destrezas de los capacitadores provienen de un campo amplio. ~ Algunas se
adquieren de la exposicién formal a la capacitacién gracias a talleres sobre “como
capacitar al capacilador”; olras de asisfir a cursos y de "Observar® como capacitan
otras persona, tal vez la més usual es, la de la experiencia practica de capacitar a los
demas. Estas habilidades pueden describirse en una gran variedad de formas. Las
destrezas se pueden clasificar en las siguientes categorias siendo éstas:

1.17.1 Destrezas técnicas

El capacitador necesita tener los conocimientos necesarios y estar al tanto de los
avances técnicos, lo cual significa estar capacitade para hacer uso del equipo de
video y del circuite cerrado de television, asi como del equipo de presentacion visual,
control de sonido e instalaciones de traduccion miltiple.

Necesitan conocer bien el manejo del equipo técnico que utilizan. El capacitador se
enfrenta a la necesidad de captar términos de una nueva gama de destrezas
técnicas. Las nuevas destrezas téenicas son:
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Saber usar, incluso programar la computadora. -

Comunicarse a través de redes,

Consiruir gréficas con la computadora.

Utilizar sistemas de desktop publishing

» Usodela computadora:

Los capacitadores podrén usar la computadora, tanto para asuntos personales como
para capacitacion. Esto incluye las capacidades de manejar programas de
procesamiento de palabras, hojas de céleulo, herramientas de planificacién, ademas
de comprender el software creado para la capacitacion asistida por computacion, e
incluso escribir programas cuando el software de capacitacion asi o requiera. Los
capacitadores deberdn desarrollar una comprension de la tecnologia, que a su vez los
ayudaran a crear una capacitacion asistida por la tecnologia.

» Redes de comunicacion.

La informacidn técnica sobre el funcionamiento de redes y transferencia de datos hara
posible que el capacitador haga uso o6ptimo de las computaderas para esta labor,
incluidas cosas como el videotex, que es una tecnologia mas comprendida y sub-
utiizada. Se trata de una forma muy sencilla de presentar paginas de texio y graficas
en monitores de televisidn.

¥ Griéficas de computadora _ .

Por medio de la computadora se puede hacer uso de las diferentes graficas artisticas
sin necesidad de recurir al papel.

> El desktop publishing

Los materiales escritos de capacitacién pueden incorporar ahora diferentes estilos y
tamafios de letras, diagramas, imagenes, etc. La calidad de la reproduccion es tan
optima que ya no hay excusa para que haya materiales de capacitacién de baja
calidad. Es esencial tener la destreza de utilizar los sistemas de desktop o de
escritorio, o de especificar exactamente lo que se requiere de estos.

1.17.2 9estrezas analificas

El uso de la metodologia del disefio centrade en el aprendizaje como una hemramienta

analitica clave para los capacitadores. Para emplear esta metodologia, los

70



tapacitadores deberén contar con las destrezas analiticas necesarias, las cuales
pueden examinarse teniendo en cuentas estas denominaciones:

» Formulacién de preguntas:

Es una destreza analitica que se adquiere. Debe comprenderse la diferencia entre
preguntas abiertas y cerradas y es necesario conocer y practicar fa forma de plantear
estas preguntas. La recompensa a una buena habilidad para formular preguntas
acertadas es la obtencion de la informacién necesaria de manera precisa y completa.
También mejora considerablemente Ja calidad del anéfisis de la capacitacion y las
necesidades de aprendizaje, y se traduce en una mejor solucién para la capacitacion.
¥ Interpretacion:

Una vez reunidas las preguntas, deben interpretarse en el contexto del andlisis
propuesto. Esto requiere la habilidad de estar en capacidad de analizar claramente
cuales son las implicaciones de las respuestas, y de interpretarlas en términos de
capacitacion y necesidades de aprendizaje. Es el proceso de reconocer el
significado y el sentido de 1a informacion que se va a manejar.

» Légica:

Es el proceso de razonamiento que busca esclarecer la. relacion de un conjunto de
objetos, individuos, principios o sucesos. Es importante en el andlisis estructurado de
tareas y en la decision de la mejor secuencia que cubra necesidades de aprendizaje.
1.17.3 Destrezas de disefio:

El disefio de programas de capacitacién forma parte de la metodologia del disefio
centrado en €l aprendizaje, pero para seguir la metodologia, si-se requieren destrezas
basicas de diserio que incluyan las capacidades de revisar el resultado de la etapa del
andlisis y de desarrollar un enfoque imaginativo capaz de construir el programa de
capacitacién que satisfaga la capacitacion y las necesidades de aprendizaje. "Las
destrezas de disefio se dividen en fres secciones:

» Percepcién:

Es la capacidad de comprender y penetrar en lo que el programa de capacitacion
trata de lograr, y de emplear la intuicion en la formulacion de un enfoque efectivo, Un

aspecto crucial para el disefio y la construccién de un programa de capacitacion que
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se !leve a cabo con éxito es ef hecho de ser capaz de visualizar para donde van las
personas y como va a lliegar all,

» Ejecucion:

Pader pasar de un disefio aun programa de capacitacién acabado y factible, bien sea
a5|st|do por la computadora © por un proyecto de aprenduzaje dmémlco conisuitivo o
de capacltdclon tradicional con papel, es una ventaja indudable para los
capacﬂadores que tiene la habilidad de hacer un trabaju pormenocrizado por si
mismos. Parte de la destreza de! diseiio consiste en especificar y presentar ideas a
otros, de tal manera que puedan comprender inmediatamente io que se desea yla
forma de hacerlo.

> Destrezas de comunicacion:

La utilizacion de las palabras escrita ¥ hablada es una exigencia basica para tedos los
capacitadores. Las formas de comunicacion cambian de manera constante y se
anaden nuevas facilidades a las ya existentes.

Los capacitadores del fufuro tiene que saber como hacer el mejor uso de todos los
medios de comunicacién y también deben ser excelentes comunicadores.

1.17.4. Destrezas Psicoldgicas:

Es necesaric que los capacitadores tengan una capitacion psicelogica sofida, pero en
ta era de [a alta tecnologia esto asume una perspectiva diferente, La interfaz entre las
personas y las maguinas ahora se ha convertido en un aspecto importante. Se
analizaran tres aspectos psicoidgicos importantes.

> Psicologia del aprendizaje

Todos poseen una inmensa variedad de facultades que se muestran desde que se
‘nace Y que se emplean durante los primeros afios de vida. Este proceso continia en
forma directa hasta ld edad adulta. Las capacidades innatas que tienen los adultos
para aprender han sido casi integramente reprimidas. Redescubrir las facuttades
innatas para aprender constituye una tarea importante para todes, especialmente
para los capacitados. Las capacidades innatas que tienen las personas para
aprender las facultan para empiear todos ‘sus sentidos en descubrir & partir de fa
experiencia lo que sienten que deben asimilar.
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Es ayudar a las personas a descubrir de nuevo la facultad de.sus capacidades
‘innatas, es un aspecto que debe desarrollar el capacitador.

» Psicologia de tomar riesgos:

Hacer algo nuevo por primera vez significa un riesgo. Algunas personas van de {leno
al asunto, otras retroceden y duda. Las posibifidades de aprendizaje deben ser
siempre un proceso en el que se fomen riesgos. El aprendizaje tradicional que da a
las personas una disertacion y les alimenta con informacion no implica ningun riesgo;
es seguro. A no ser que los capacitaderes mismos asuman riesgos, aprenderan muy
poco. A menos que aprendan de la experiencia de ayudar a otros a aprender, no
podran crecer y desarrollarse como buenos facilitadores. La facilitacién del
-aprendizaie es un arte que exige un conjunto de destrezas del cual con frecuencia
carecen de capacidades convencionales.

» Interfaz méquina-hombre:

Los capacitadores que trabajen en un mundo de alta tecnologia necesitaran adquirir
las destrezas adecuadas para que la interfaz hombre- maguina sea efectiva. Tales
destrezas incluyen comprension de como reaccionan las personas ante el trabajo con
la maquina en forma dialogada, pero no se trata con ajre condescendiente. Es
deseable que ef capacitador comprenda la psicologia de 1a interfaz hombre-méquina,
y que sea capaz de ayudar a los disefiadores a producir sistemas cuyas interfaces
humanas sean efectivas. '

» Destreza de facilitacion:

La facilitacién es el proceso de hacer que las cosas ocurran, de facilitarias y de hacer
que los hechos y las personas avancen. La facilitacion del aprendizaje requiere una
variedad de destrezas en cinco categorias:

» Preparar oportunidades de aprendizaje:

Es este aspecto se toman en cuenta para facilitar la oportunidad de aprendizaje. La
primera consideracion fundamental es el grado de libertad que se dé a los
participantes para que decidan como desean aprender. La preparacion deberd
ocuparse de establecer fuentes y disponibilidad de recursos de aprendizaje, mas que
el abastecimiento de estos. La preparacién de varias altemnativas, lo que a su vez
comprenda presentaciones con ayudas visuales, materiales escrito,
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> Estimular el deseo de aprender:

Todos disfrutamos del aprendizaje. Es una actividad emocionante y satisfactoria. Por
lo menos cuando se trata de algo que deseamos aprender. Para estimular el deseo,
los capacitadores deben, primero, descubrir por qué. los parficipantes. quieren
aprender aquello que los capacitadores estan a punto de ayudarles a formar. -Luego
deberan presentarles Ja oportunidad de aprendizaje de tal manera que los invile a la
participacion, que les ofrezca cierto grado de seleccion y que claramente les dirijz una
lamada para que empleen sus habilidades en el proceso.

> Guiar el proceso de ﬁprendizaje: '

En el proceso de guiar a las personas a través de un'proceso de aprendizaje los
capacitadores debe responder a las necesidades de los participante, en lugar de que
ellos respondan a las exigencias del capacitado. Cuando se acila como guia es
pusible frabajar desde tres posiciones: al frente del grupo que nos sigue, en ia
retaguardia del grupo errante que va adelants; o en el centro como parte del qrupo,
Guiar a las personas a través de una oportunidad de aprendizaje significa también ser
capaz de intervenir en forma amable, de guiar en lugar de dirigir, de dar un codazo
suave en Iugér de empujar, de motivar mas que criticar. La habilidad de intervenir es
tal vez la mas importante y dificil de las destrezas de facilitacién, Saber cuando v
cémo intervenir es algo que adquiere con la experiencia, pero el buen facilitador debe
concentrarse mas en no intervenir, en dejar que el grupo halle sus propias soluciones.
» Mantener el deseo de aprender: '

Durante la oportunidad de aprendizaje hay muchos momentos en que los
participantes desfallecen su deseo de aprender. Lo primero es ser consciente de Ia
condicion del grupo. Si estan fatigados, es imprescindible un descanso una
distraccién. También puede ser necesaro cambiar la orientacion al preguntarde al
grupo lo gue desea hacer es probable que quiere a un cambio. £l simple hecho de
ofrecer una alternativa a los participantes los estimulard de nuevo y sentiran que
estan ejerciendo control sobre lo que esta sucediendo,

Mantener ef entusiasmo de aprender es una combinacion de alimentar las demandas

de aprendizaje, y al mismo tiempo generar suficiente curiosidad para mantener el
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nterés. Si se deja insatisfecha la curiosidad durante un tiempo muy prolongado el
fecto es negativo y los participantes pueden desmotares.

> Lograr las metas de aprendizaje:

Zl trayeclo para el aprendizaje puede empezar con tres metas bien definidas en fa
mente de las personas, pero, como guias profesionales, los capacitadores deben
'ener en consideracion que fo mas importante es el propdsito del cliente, para lo cual
deben estar sequros de que al inicio de la jomnada verificaran y acordaran con los
parficipantes las aspiraciones durante la travesia,

1.17.5 Destrezas de consejeria:

Poner atencion a lo que le sucede a las personas y a que ellas puedan expresar sus
sentimientos es la funcién de la consejeria. No se trata de dar conseijos ni de sacar a
la gente de sus problemas. Hablar acerca de algin problema o dificultad, o de lo que
sienten las personas es un proceso curativo. Los individuos se sienten mucho mejor
después de una sesidn de consejera en la que han podido abrir su.mente a alguien
gue los escuchar y los ama.

Los capacitadores tiene una oportunidad ideal para aconsejar y para ser asesorados
por sus colegas y por los padicipantes. Si desean aconsejar entonces debe
desarrollar las siguientes destrezas:

¥» Escuchar:

Es el acto de concentrarse. Escuchar atentamente exige un esfuerzo considerable,
pues hay que dejar de lado los sonidos extrafios del ambiente.

> Incentivar:

La persona encargada fungir como consejero debe ofrecer todos los incentivos que
pueda a la persona que esté vacilando o se sienta cohibida. Esta actividad de
incentivar al aconsejado puede constar sencillamente de unas pocas palabras, una
sonrisa o un apretén de manos.

¥» Preguntar:

Es natural que el consejero desee formular preguntas, pero éstas no deben
plantearse para satisfacer su propia curiosidad. Deben ser para ayudar a estimular a
la persona aconsejada, con el fin de que exprese lo que desea.
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> Contradecir.. .

Es ser capaces de contradecir la angustia de una persona. Cuando €l individuo dice
gue no es bueno, no se traduce en beneficio alguno el hecho de quée el consejero este
sentado asintiendo con la cabeza. ' o

La consejera debe ser una destreza que debe ser atributo de los buenos
capacitadoreé.

1.18 ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE CAPACITACION

La administracién de un sistema de capacitacion requiere de una esfructura orgdnica
y funcional que apoye y dote de intencionalidad y direccion a las acciones que realiza,
El departamento de capacitacion es al igual que otro departamento de la empresa, un
4rea de responsabilidad especializada, cuya estructura se ubica dentro de la
empresa, cumpliendo ante todo con una funcién de servicio, orientada a la
satisfaccion de las necesidades individuales u organizacionales de esta, su tamario,
ubicacién y distribucién geografica, sus objetivos, politicas, sus recursos humanos, el
tipa de relacién contractual y el estilo gerencial entre otros.

Un departamento eficaz ha de preocuparse por proporcionar a todas las areas
usuarias un servicio oportuno y de calidad que redittie en beneficio para la empresa,
la familia y la comunidad.

La misidn de la capacitacidn es contribuir al desarrollo individual, organizaciones y
social, mediante el mejoramiento de los conocimiehtos, habilidades y actitudes de las
personas para que encuentren en su trabajo el medio ambiente adecuado donde
lograr el maximo desarrollo de sus potencialidades, apoyando el crecimiento de la
empresa y obteniendo beneficios que les permitan niveles mejores de vida.

» Estructura '

En la estructura organizacional de las empresas no existe una posicién fija del
departamento de capacitacion, aungue se verifica la tendencia a ubicarlo dentro del
area.de Recursos Humanos o Relaciones industriales, tanto por el tipo de funciones
que realiza como por los insumos que requiere para su desarrolio. En algunos casos
si es necesario delegar funciones a otros departamentos, es  debido a la clase de
actividades que realiza,
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El nivel organizacionat que ocupe el departamento dentro de la éstructura es
determinante de la autoridad y poder que ejerza el capacitado para tomar decisiones,
el area de mando, el impacto y el alcance de sus acciones.

£l departamento de capacitacién debe ser el resultado de un andlisis de la empresa
considerada como un {odo. Entonces se puede identificar el lugar que ocupa dicho
departamento dentro de la estructura de la empresa, también es conveniente analizar
la estructura misma del departamento, para observar si funciona adecuada y
congruentemente con ias politicas propias de la empresa.

> Definir la filosofia de la capacitacién

La capacitacidn como cualquier otra actividad o funcién intema, debe ayudar a lograr
los objetivos de la empresa, es decir, la capacitacién tiene ningtin valor a menos que
ayude a efiminar problemas, a mejorar la actuacién del perscnal y a fograr mejores
resultados en las operaciones y en las satisfacciones personales de los
colaboradores. '
La capacitacién no es un fin en si mismo, sino una herramienta que incrementa la
eficiencia de la empresa.

La eficiencia de la capacitacidn esta determinada en razdn directa del apoyo que le
den el Director General y los demas ejecutivos de la empresa.

La responsabilidad sobre el éxitc de la capacitacidn recae en todo el personal pero
principalmente en el Gerente de capacitacion y en todo el personal que ejerce mando.
Todes los. supervisores, jefes, gerentes y directores, deben considerar ef
entrenamiento de su personal, como una de sus funciones bésicas.

» Determinar prioridades

Hay que aclarar que objetivos estan tratando de lograr, asi como los planes y
problemas basicos en los que la capacitacion podria jugar un papel importante. Se
debe tomar en cuenta el impacto de cada departamento en los resultados finales de la
empresa.

Hay que decidir la importancia de cada necesidad de capacitacién detectada, asi
como el presupuesto que se necesita y cdmo se hara la distribucién del mismo.
Conforme avanza su desarrollo, 1a funcidn se vuelve mas compleja en tanto que la

instrumentacién metodoldgica de la deteccidn de necesidades, la elaboracién de
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planes y programas y el entrenamiento de instructores internos y del proceso de
instruccion, requiere de una estructura bésica que -administre 1a funcion de su etapa
de planeacién y ejecucion.

En la "etapa de consolidacion del sistema de capacitacién, la estructura dal
departamento se fortalece, ya que se generaa necesidad de controlar el desarrollo
de todas las acciones para implantar un sistema de evaluacién. Ademdas, se requiere
de los técnicos especializados que ‘pueden la instrumentacién del: proceso. La
estructura del departamento de capacitacion, debe propiciar que las personas que la
integran puedan comunicarse entre si, estén dispuestas a actuar y compartir un
propésite comdn. )

¥ Manual de politicas y procedimientos

El manual de politicas y procedimientos es el documento que tiene como propésito
fundamental, integrar en forma ordenada ias normas y actividades que se. deben
realizar para que el sistema de capacitacién opere de acuerdo a las necesidades de
la empresa.

Continde principaimente los objetivos, las poliicas generales y operativas, los
procedimientos, diagramas, formularios y en general los flujos de trabajo. -

> Integracién de personal

En razon de la responsabilidad que tiene esta area es muy importante encontrar el
procedimianto idéneo que auxilie en la integracion del equipo de trabajo que llevara la
responsabilidad de propiciar &l desarrollo del personal.

El procedimiento que a continuacion se describe no es ideal pero ha sido proyectado
cen base en la experiencia de administrar por muchos afios la capacitacion:-

1. Es indispensable realizar un anlisis de la organizacion total ¥ que como se
menciono antes, la capacitacion nunca ocurre en el vacio;, es parte del ambiente y a
éste es el quede da servicio. Por lo tanto, en ese analisis se debe considerar 103
puntos siguientes:

« Objetivo de la organizacion

+ Tamaiio de la empresa

¢ Estructura organica

s Productos o servicios
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Tecnologia
Antecedentes

Actitud haciz |la capacitacidn
Influencia clave.

2. Es necesario establecer una planeacién de los recursos Humanos que se requieren
para cumplfir con los planes y programas, considerando el desarrollo del are de
capacitacién y su evolucion dentare de la empresa en que se encuentre. Es
importante prever el tipo de personal y elaborar planes y programas para que estas
personas sean integradas con toda oportunidad.

3, Se debe disefiar perfiles de cada puesto. Esto se hace sobre la base de las
habilidades, conocimientos y actiludes que el puesto requiere. '
4. Es importante establecer los estandares de trabajo para cada una de las funciones
y actitudes de los puestos, de tal manera que al integrarse una persona, conozca
exactamente que se espera de ella y cual seré el nivel de rendimiento adecuado.

Es necesario sefialar que el ndmero de puestos esta en funcidén del tamaiio de la
empresa y del estado de madurez que guarda el drea de capacitacion. No obstante,
se puede integrar un equipo minimo constituido por los puestos basicos que son:
Gerente del departamento '
Coordinadores
Analistas

Instructores

Secretarias
Auxiliares

Es importante recordar gque si bien regularmente su personal es minimo, su deber es
involucrar a las ofras 4reas de a empresa en Jas actividades de capacitacion.

> Integracion de los Recursos Materiales

Para proporcionar un servicio efectivo y de calidad, el departamento de capacitacion
requiere, aparte de personal calificado, de un buen numero de insumos para apoyar
los diferentes cursos que tiene planeado desarrollar. A continuacion se ensillan todos
aquellos materiales que pueden ser de utilidad para capacitar:

» Mobiliario y equipo de oficina
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« Equipo de apoyo

» Pizarrdn

» Rotatorio

» Proyector de transparencias

» Retroproyector

s Video

» Computadora

» Circuito de Television

¢ Grabadoras

« Peliculas

« Cémara de Video, Filmicas, acetatos, ma'pas, folletos, revistas, libros etc,

Es importante sefialar que el equipo y material que es utilizado con cierta frecuencia,
es susceptible de un natural deterioro, por lo que se débe incluir el porcentaje
proporcional al tiempo de depreciacién

1,19. CAPACITACION Y APOYO CONTINUOS

Los cambios ocurren tan rapidamente que en pocos afios el conocimiento y las
destrezas adquiridas con una capacitacién amplia se convierten en obsoletas y las
perscnas tienen que capacitarse de nuevo, y se prevé que va a aumentar esta
necesidad de capacitacién y apoyo continuos en el sitio de trabajo.

Hasta el momento las personas han estado acostumbradas a considerar la
capacitacion como una actividad esporadica ajenas al desemperio de su cargo,
vincutada a una tarea no estructurada del desempefio del cargo, ya que muy poca
capacitacion se lleva a cabo durante el desempenio del cargo.

Lo gque se necesit2 es algin medio por el cual los individuos puedan recibir
actualizacion y capacitacién continuas cuando asi fo requieran, cuando lo soliciten, y
que se les brinde en el lugar de trabajo. Esto puede proporcionarse por medio de
supervisores, de colegas experimentados, o por medio de la tecnologia que emplean
en su trabajo diario.

Las personas que logran niveles de desempefic muy alto se entrenan continuamente
con. el fin de alcanzar su punto méximo, de mantenerse en é&l, y de ampliar sus
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capacidades a nuevos niveles de logros. Tal vez este no es el nivel de logro ni de
compromiso que pretende, pero probablemente las personas si' se preocupan de
velar por ser capaces de desemperiar al maximo sus capacidades y de mantener y
mejorar su desemperio.

Capacitacién Continua

La capacitacién continua es un proceso de tres etapas: aprendizaje, préctica y
evaluacion del desempefio. No debe detenerse. Las personas no deben llegar a un
nivel satisfactorio y apagarse porque, al igual gue en el caso de un atleta decaéra su
desempefio. La capacitacion continua es una inversion en i desempefio.

Las tres etapas del proces¢ son vitales para el éxito, pero tal vez el elemento
esencial sea la evaluacion, la cual siempre es muy dificil tanto para el evaluador,
como para |a persona que es el objeto de [a evaluacion.

La evaluacién debe informar a las personas sobre tres aspectos:

Como se estan desempefiando, preferiblemente con relacién a algin parémetro
predeterminado y mensurable; '

Por qué se estan desempefiando en ese nivel y

Qué accidn clave pueden emprender para mejorar.

Por lo general, a la evaluacién le sigue mas aprendizaje, luego, de un periodo de
practica en el cual se espera gue haya un mejoramiento en el nivel de desempefic.
Este proceso nunca debe detenerse. Las personas pueden cambiar de direccion,
adgquirir nuevas destrezas, crecer, tanto en ese nivel, como en el ambito de su
desempenio, pero nunca deben detener el proceso de desarrollo. Para muchos se
detiene por algunas de las siguientes razones:

El deseo personal de detenerse, de l_fendirse

El proceso mismo se detiene

Hay un rechazo persconal a seguir el proceso

Hay falta de motivacidn

No hay oportunidades

Los individuos piensan que han alcanzado ¢l tope.,

Si las organizaciones pueden proporcionar la infraestructura para mantener este

proceso continuo de desarrollo, y para proporclonar la motivacién por medio del
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aprendizaje autogenerado, de la practica y de la revision, deberfa haber entonces un
mejoramiento significativo en el desempeiio.

Cuando la necesidad de servicios de capacitacién contintia esté relacionada con &
uso de alta tecnologia en e sitio de trabajo, se puede apreciar que es necesaria, una
facilidad que este permanentemente disponible para el usuario, la cual debe ejecutar
tres tareas principales: medir el desemperio, valorar lo que indican las mediciones y
luego, conducir directamente hacia la preparacion, de tal modo que pueda mejarar el
desempenio.

1.20. PORQUE ES IMPORTANTE LA CAPACITACION

La capacitacion auxilia a los miembros de la organizacién a desempefiar su trabajo
actual, sus beneficios pueden prolongarse a toda su vida laboral y pueden auxiliar en
el desarrollo de esa persona para cumplir futuras responsabilidades. Las actividades
de desarrollo, por otra parte, ayudan al individuo en el manejo de responsabilidades
futuras independientemente de las actuales.  Muchos programas que se inician
solamente para capacitar a un empleado concluyen ayudandolo a su desamrollo y
aurnentando potencial a su capacidad como empleado directivo.

Cuando se considera desde la perspectiva global que toma esta actividad dentro de
una organizacion, la distincion entre la capacitacién para un trabajo actual y el
desarrollo con vista al futuro se hace atin méas imprecisa. La capacitacion a todos los
niveles constituye una de las mejores inversiones en Recursos Humanos y unade las
principales fuentes de bienestar para el personal.

Las razones para brindar capacitacién son muy numerosas, ya que actualmente e
mundo sufre una sed inagotable de conocimiento, es por ello que los miembros de fas
organizacicnes del futurc continuaran experimentando ese deseo de saber, que
ademas de enriquecer sus vidas personales beneficiara a la organizacion a la que
pertenecen.

Con la Capacitacion se adquieren muchos beneficios tanto para la compafiia como
para la persona misma.
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1.21 Resefia Historica Seguros G&T

Los sefnores Mario Granai Andrino y Emesto Towson Pinto fueron los pioneros en la
Industria de Seguros en Guatemala.

En su inicio, Don Maric se dedicaba a los sequros de Vida, desde 1925, habiendo
vivido 11 arios en la Ciudad de México.

Don Emesto por su parte, habiendo estudiado banca y seguros en la Universidad de
Oxford, Inglaterra, y trabajado por varios afios en Londres en el Commercial Bank of
Latin América y en la sucursal de! Banco de Chile, se dedicé posteriormente a los
seguros de dafios.

De regreso a Guatemala, ambos representaron diferentes empresas en nuestro pais.
A mediados de 1,937 don Emesto tenia su oficina de representaciones en el Edificio
Paris, en la zona 1. Habiendo empezado su amistad con Don Mario Granai Andrino
entraron en platicas para que don Maiio representara la firma de Corredores de
Seguros Lloyd’s de Londres, habiendo llegando a la conclusién de fundar la Empresa
M. Granai y Co. Asi empezaron a frabajar bajo el mismo techo, uno en seguros y el
otro en seguros y reaseguros de automdviles.

El 28 de mayo de 1,945 cambiaron la razon social de aquella primera empresa por la
de Granai&Towson, Sociedad colectiva dedicandose especialmente af ramo de
seguros de darios para el Crédito Hipotecario Nacional,

Debido a la baja del precio de los productos del pais, Guatemala sufria en aquellos
dias una severa escasez de divisas y ante el espectaculo de los fondos nacionales
que por concepto de seguros generales emigraban de nuestra patria, Don Mario y don
Emesto concibieron el proyecto de crear una comparia guatemaiteca de Seguros
generales capaz de ofrecer en Guatemala, una solida y completa proteccion
econdmica por medio de la industria dei Seguro.

Fue asi como el 29 de Agosto de 1,947 quedd fundada la Compaiiia de Seguros
Generales Granai & Towson, Sociedad Andnima.

Al iniciar la Compaiifa, sus oficinas fueron modestas como lo requerian las
circunstancias. Con su rapido crecimiento fue indispensable tener mas espacio y
mayor comodidad. Esto ocurria en 1,951. En 1,959 ocho afios mas tarde, Granai
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&Towson continuaba creciende arrolladamente.  Se presentd entonces ung
disyuntiva; o se emprendia la construccién ﬂe un nuevo edificio para alcjal
adecuadamente sus oficinas, o bien se adquirié olro edificio apropiado. Lot
directores, con la certera visién, de lo que corriendo e} tiempo; llegaria a ser e} sectol
sur de la ciudad capital, optaron por comprar el edificio de cuatro pisos situado en iz
7am avenida 1-82 zona 4. Es en este Gltimo edificio donde actualmente funcionan las
oficinas, en 1962 se instalé en el mismo edificio el Banco Granai & Towson. Lé
direccidn actual de tas oficinas es: Ruta 2-2-39 zona 4.
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CAPITULO I

METODOLOGIA

Esta es una investigacion de tipo bibliografico o documental con referencia empirica,
por lo cual se realizé el trabajo de ficheo para conformar la base tedrica que sustente
fa propuesta. Las fuentes documentales utilizadas fueron textos de Administracién,
Psicologia Industrial, Administracion de Recursos Humanos, Capacitacion y tesis. Asi
mismo se trabajo con 10 profesionales de Recursos Humanos que se desempefian
en el &rea de Capacitacion.

El instrumento utilizado fue un cuestionario que constd de 13 preguntas las cuales
abarcaron diferentes areas de la capacitacion.

Primero se puede mencionar que las preguntas 1, 2, 3 y 4 van directamente
relacionadas con el concepto y la visién propia que se tiene de la capacitacion de
acuerdo a la experiencia adquirida por cada uno de los profesionales.

La pregunta namero 5 se refiere a los distintos pasos que se desarrollan para llevar a
cabo un programa de capacitacién, su conocimiento secuencia y seguimiento de (0s
mismos.

Seguidamente las cuestiones 6,7,8, hace referencia directamente de las Técnicas de
Capacitacién, su conocimiento, su aplicacién, la obtencién de resultados.

La pregunta nimero 9 menciona la herramienta utilizada por los capacitadores para
mantener la atencion de las personas, ya que en este punte se debe tener mucho
cuidado para no perder la hilaridad del tema que se desarrolla.

En las interrogantes 10,11 y 12 se obtiene informacion sobre la técnica para evaluar
un programa de capacitacién una vez concluido éste, como se le puede dar un
seguimiento y las ventajas que se obtienen al contar con un programa continuo de
capacitacion.

Y en la pregunta 13 se hace mencidn de las caracteristicas personales y ps.icolégicas
que debe poseer una persona que se dedica a la capacitacion ya que es de vital
importancia para el éxito del mismo.
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EENNNI .. e e ree——

Como se puede observar son seis aspectoé los que se investigaron por medio de las
entrevistas realizadas a los profesionales, se conocid fas diferentes opiniones y se
exiractd de ellas, pardmetros que fueron tomados en cuenta para la realizacion de la
propuesta.
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CAPITULO Ul

RESULTADOS DE LAS ENTREVISTAS A LOS DIFERENTES PROFESIONALES
BE RECURSOS HUMANOS EN EL AREA DE CAPACITACION ‘

La informacién recabada de los profesionales de Recursos Humanos en el area de
capacitacién, expresa que este proceso es una inversion que repercute en ef recurso
humano y en la organizacién. En cuanto a la conceptualizacién comentan que es
importante porque ayuda a desarrollar a las personas, preparandolas para cambios
constantes, a través de Ja transmision de conocimientos y habilidades, apoyando de
este modo a que los colaboradores logren uné mejor identificacion con la empresa,
realicen efectivamente su trabajo y motivandolos para foralecer el proceso de
transformacion y cambio. o

Todos los profesionales coincidieron que los pasos a seguir para la realizacién de un
programa de capacitacion son los siguientes:

< Diagndstico de Necesidades
% Definicidn de Objetivos
< Planificacién

% Ejecucién del programa

-
"

Evaluacién.

Concuerdan que se debe tener conocimiento de las distintas técnicas de capacitacion
y su aplicacion ya que el éxito de los programas dependera mucho de éstas ya que
son los medios para que el aprendizaje sea mas efectivo. Recomiendan que esta
debe elegirse de acuerdo al grupo objetivo. Las mas utilizadas son: Conferencias,
exposiciones magistrales, técnicas grupales, capacitacién en el puesto de trabajo,

técnicas audiovisuales, simulacros etc.
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En cuanto a la forma de evaluar los métodos mas ufilizados son a través del
desempefio, cifras estadisticas, retroalimentacién. Con. respecto a los programas de
capacitaciéhrcpntinua indican-que ayuda a mantener un personal motivado que se
desarrolla constantemente convirtiendo a la organizacién es un énte eficiente y
productivo, hay contacto personal, se alcanzan los objetivos. Este proceso se puede
mantener a través de reuniones periddicas, observaciones y retroalimentacion.

Asi mismo expresan que las caracteristicas personales y psicolégicas con que debe
contar un capacitador son:

< E-qu_ilibn'o personal

< Actitud Positiva _

» Buenas Relaciones Interpersonales

% Vocacién de Servicio

< Dominio del tema

4 Dindmico

+ Creativo

< Coriés

% Amable

.,
s’

* Maneja de Recursos Tecnoldgico.
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CAPITULO IV

PROPUESTA PARA UN PROGRAMA

DE CAPACITACION
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INTRODUCCION

La capacitacion es el proceso por medio del cual se ensefan al nuevo o antiguo
empleado tas habilidades y conocimientos basicos para desemperiar un puesto.

Para que un programa de capacitacion se asimile al maximo es muy importante
planificar de acuerdo a jas necesidades que presentan los colaboradores en la
empresa. Los objetivos deben ser claros y alcanzables y asi mismo, ufilizar las
técnicas capacitacionales adecuadas ya que de éstas depende el éxito o fracaso de
dicho programa.

Esta propuesta ha sido elaborada como preducto de la realidad observada en la
Compania de Seguros G&T y de una investigacion realizada con la colaboracion de
profesionales. de] drea de Recursos Humanos que se -dedican al proceso de
capacitacion en fas diferentes empresas guatemaltecas. " Dicha investigacion se
realizé por medic de la aplicacion de .un instrumento previamente elaborado. £
instrumento utiizado esta formado por. una serie de preguntas las cuales
proporcionan informacién sobre la aplicacion de las diversas técnicas de capacitacion,
conceptos y visualizacion propias, basadas en la experiencia, eic, y la
documentacion fedrica que sustenta los aspecios practicos que van dentro de este
fubro.

La presente propuesta contiene los pasos para desarrollar y planificar un programa de
capacitacion, se espera que dicho estudio y propuesta sea un aporte a la Cia de
Seguros G&T y a todas aquellas empresas guatemaltecas, que se preocupan par
mantener un alto nivel de desarrollo de sus colaboradores que luchan cada dia para
alcanzar la excelencia.



JUSTIFICACION

La Capacitacién es muy importante ya que los avances de cultura y tecnologia actual,
no permiten que las personas se queden solamente con estudios proporcionados por
una institucién educativa.

A las puertas del siglo XXl las empresas guatemaltecas estan afrontando diversos
cambios, como es el caso de Seguros G&T, por lo tanto deben mantener un personal
altamente calificado de acuerdo a los objetivos de la organizacion y de las
necesidades gue se presentan.

Es por ello que se hace nacesario el planteamiento de un pro'grama de capacitacion
aplicando las técnicas apropiadas que ayuden al desarrollo de habilidades
personales, para que éstas, al fusionarse con las habilidades y conocimientos
especificos y técnicos, den al colaborador las herramientas necesarias para
desarrollarse al 100% dentro de la organizacion, presentandosele las oportunidades
idoneas de crecimiento intelectual y parsonal y de este modo contribuir al desarrollo
de la organizacion.

91




OBJETIVOS

. Eilaborar un medelo de propuesta que sirva de guia y pueda ser utilizada por las
empresas para la planificacién de un programa de Capacitacion

. Proporcionar la informacion tedrica-practica necesaria para la implantacién de un
programa de capacitacion en las empresas guatemaltecas.

. Dar a conocer los beneficios que obtienen las organizaciones y sus colaboradores
al implantar un programa de capacitacion
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PROPUESTA PARA
UN PROGRAMA DE CAPACITACION

Este documento se ha realizado bajo dos informaciones muy importantes, la primera
de ellas es el aporte de expertos en capacitacién, y la segunda, informacién tedrica
recabada para disefiar la propuesta, la cual es una guia que puede ser utilizada por
personas o profesionales dedicados al area.

Es necesario recordar que la capacitacién es, preparar al nuevo o antiguo empleado
en el desempeiic del cargo a ocupar, implementandole con las herramientas
necesarias para cumplir con los objetivos personales y de la empresa.

Es importante mencionar que para realizar un programa de capacitacion se llevan a
cabo diversos pasos los cuales se enumeran a continuacion:

< DIAGNOSTICO Y ANALISIS DE NECESIDADES:

Este primer paso es la parte central de todo el proceso de capacitacion ya que a partir
del mismo se plantean los objetivos y acciones de capacitacidén. En el momento de
diagnosticar la necesidad se hace referencia a la ausencia o deficiencia en los
conocimientos, habilidades actitudes de las personas y que por lo tante se deben
adquirir, reafirmar y actualizar para desempeniar correctamente las tareas propias de
s puesto y lograr satisfacciones personales. En el andlisis se hace notar la
discrepancia existente en lo que el puesto requiere, segun su descripcion, y o que el
cotaborador posee realmente, a partir de esta informacién se establecen prioridades y
profundidad de la capacitacidn. '

Hay que tomar en cuenta que el éxito de un programa de capacitacion no depende
unicamente de la calidad de los cﬁrsos ilﬁpartidos. sino de la satisfaccion blena de las
necesidades que contribuyan al cumplimiento de objetivos. '

Los medios mas utilizados para Ia el diagnéstico y analisis de necesidades son los
siguientes;
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Descripcién del puesto
Evaluacion del desempefio: _
Autoevaluacién . - B

Observaciones peﬁédicaé: n

Solicitudes de los jefes, supervisores o colaboradores
Reuniones por departamento e individuales

Pruebas Técnicas

- Modificaciones en €l trabajo_

Entrevistas de salida

Eventos futuros que provoquen necesidades (a priori)

v ¥V ¥ V V ¥ ¥ ¥V V ¥ V¥

Problemas por necesidades no atendidas (a posteriori)

Utifizar fos medios anteriores para la deteccién de necesidades, nos permitira captar
informacion necesaria que siva de base para la elaboracién de los distintos
programas y planes de capacitacion. o ' C

< PLANTEAMIENTO DE OBJETIVOS:

Una vez detectadas correctamente’ las necesidades, es preciso el planteamiento de

objetivos que estipulen claramente los logros que se desean alcanzar, deben ser

precisos y evaluables. Asi mismo es importante completar un plan de desarrolio

personal el cual nos sintetice lo que requiere el colaborador para completar los

requerimientos necesarios para desempefarse dptimamente..

El plan de desarrollo facilitard la planificacion general de los programas de

capacitacion ya que incluye |a siguiente informacién:

1. Brecha a cubrir (diferencia entre lo esperado y lo real)

2. Prioridad de capacitacidn para detectarlas se recomienda utilizar las siguientes
categorias: A que puede ser igual a Uirgente, B muy importante, C puede esperar,
A estas categorias se les puede asignar un puntaje para que estas sean mas
objetivas.

4. Tiernpo para cubrir la brecha. Se puede usar el iempo en horas.

5. Fecha de inicio

6. Metodos y técnicas a utilizar.
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De acuerdo a los puntos anteriormente enumierados este es un paso que nos
facilitara la programacién general del programa de capacitacion.

<+ PLANIFICACION DEL PROGRAMA:

Esta es la consecuencia del diagndstico de las necesidades. En este punto se
procede a detallar cada uno de los cursos que. se impartiran a las personas en los
distintos programas. La planificacion de la capacitacién puede cumplir el siguiente
formato para su desarroflo: .

1. Priorizar las necesidades de acuerdo a los pardmetros de medicion utiiizados para
su deteccién y utilizados en el plan de desarrollo.

Colocar el tema a fratar.

Plantear objetivos claros para cada tema.

Determinar las técnicas de capacitacion.

Colocar la fecha de inicio y de finalizacién

Tiempo a utilizar expresado en horas.

Instructor a impartir el curso, si es intemo o extemno.

@ NG AW N

Numero y nombre de los participantes del curso.

Es muy importante al realizar la programacion de la capacitacion, tomar en cuenta
aspecios tales como: grupo al que va a dirigirse y caracteristicas personales de cada
participante. No se debe dejar en el olvido la motivacion la cual es indispensable que
la posea el colaborador, para que capte el aprendizaje que se le impartird, es
necesario persuadirlo sobre el beneficio que alcanzara con el desarrollo de dicho
programa. La participacién activa dentro de los diferentes cursos permitird que el
conocimiento sea reforzado, en conjunto con la relevancia que se le dé al material
utilizado. Asi mismo, la retroalimentacion dentro del proceso es muy importante ya
que la persona se da cuenta del avance gque va adquiriendo en su desamollo de
nuevos conocimientos y habilidades.
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< EJECUCION O DESARROLLO DEL PROGRAMA

Una vez conciuido el paso anterior, se procede a su ejecucion. ACa entran en juego
dos personajes los cuales son el aprendiz y el instructor. Bl primero recibira la
instruccién'y el segundo fa impartira: El éxito de [a-gjecucion dependera de diverses
faciores: Adecuacion del prbgra’ma a las necesidades preésentadas, la calidad del
materiat utilizado el cual debe ser claro, para lograr la objetividad de la ensefanza, ia
cooperacion que proporcionen los jefes, la calidad de los insfructores y de  los
aprendices asi como de su colaboracion.

Es importante contar con un control” estricio de la ejecucién: del programa. Es
recomendable disefiar un documento que nos indique que fa capacitacion se fleva a
cabalidad. Este control debe ser manejado por la persona encargada de la
capacitacion, dentro de [os aspectos a revisar estan:

Temas desarrollados

Fechas

Horarios

Participantes

Instructor

v vV ¥V V ¥ ¥

Material utilizado

También se debe llevar con un control del material conceptual escrito, impartido en
fos diferentes cursos. Cada érea o departamenito debe presentar un documento que
incluya todos los temas y subtemas a desarrollar.

Esta informacién formara parte del banco de datos sobre cursos impartidos, en cada
una de las areas de la organizacion. Dicho informe debe presentar las siguiente
informacion. ‘

1. Nombre del tema

Objetivo a cubrir

Poblacidn a la que va dirigido

Temas a desarrcliar

Duracién de cada tema en horas

N O

Recursos a utilizar
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7. Desarrollo conceptual de cada tema.
8. Nombre del instructor.

Para manejar un buen control de fechas y horario se recamienda hacer un calendario
que indique: '

Nombre del curso

Departamento

Hora

Lugar

O kLN

Instructor.
Al igual que la administracion general, la capacitacién debe contar con un punto sobre

control, el cual permitird desarrollar con éxito los programas de capacitacion.

< EVALUACION DE LA CAPACITACION

La etapa final del proceso de capacitacién es la evaluacién de los resultados
obtenidos. Cada una de las &reas de |a empresa debe contar con un instrumento que
pueda medir objetivamente los resultados y que se ajuste a los procesos espebl‘ﬁcos
realizados por cada una. Asi mismo es recomendable una autoevaluacion para que
cada colaborador conscientice si fue aprovechado o no el aprendizaje transmitido.
Es importante la observacidén que cada jefe realice a su grupo de trabajo siempre y
cuando sea objetivo. Es importante hacer una evaluacién a nivel empresarial en 1a
medicién de resultados de capacitacidn.

Es imporiante mencionar que las personas tienden a reaccionar de distintas manera
al cambio, punto que hay que tomar en cuenta al momento de iniciar todo el proceso
de capacitacién, tienden a tener miedo a lo desconocido y por ende dudan de su
capacidad, por ello hay que crear y desarollar una cultura de aprendizaje, que las
personas no sientan temor al enfrentar cada dia los retos que se presentan, esta se
desarrollara a partir del ejemplo que muestren los ejecutivos de alto nivel.

Es necesario hacer notar que la capacitacidn es una inversion que conforme se
desarrolle, ird cultivando frutos en la medida que las organizaciones alcancen la

productividad, que los haga competitivos en el mercado. La inversién en las
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personas, lanto en el desarrolio como en el mantenimiento de las destrezas y

conocimientos adecuados, se convierte en parte vital de la estrategia de la

organizacién para el futuro,

Para concluir esta propuesta se hace mencién de los beneficios que se obtienen con

la capacitacion. Como se ha ido observando a lo largo de este trabajo la capacitacion

e5 una inversion, ya que los beneficios que se obtienen al nivel personal y profesional

son para toda la vida; en la organizacién el beneficio es la confiabilidad que ganara

frente a su cliente al garantizarle un buen servicio con excelencia, el cual se lograra

a través de realizar los procesos con calidad.

Como beneficia la capacitacién a las organizaciones:

+

+

* &+ S+ > e

- > & > * @

>

* * »

Conduce a rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas,

Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles. |

Eleva fa moral de la fuerza de trabajo.

Ayuda &l personal a identificarse con los objetivos de |a organizacian,
Crea mejor imagen

Fomenta la autenticidad, |a apertura y la confianza.

Mejora la relacion jefes-subordinados.

Ayuda en la preparacion de guias para el trabajo.

Es un poderoso auxiliar para la comprensidn y adopcion de paliticas.
Proporciona informacién respecto a necesidades futuras a todo nivel.
Se agiliza la toma de decisiones y la solucién de problemas.
Promueve el desarrollo con vistas a la promocién.

Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.

Incrementa la productividad y la calidad de trabajo

Ayuda a mantener bajos os costos enmuchas areas.

Elimina los costos de recurrir a consuliores externos

Se promueve la comunican a toda la organizacién.

Reduce la tensién y permite el manejo de areas de conflicto.
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Beneficios para el individuo que repercuten favorablemente en la organizacion.
+ Ayuda al individuo para la toma de decisiones y solucién de problemas

+ Alimenta la confianza, la posicidn asertiva y el desarrollo

+ Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones

+

Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas

*

Sube el nivel de satisfaccién con el puesto.

+ Permite el logro de metas individuales.

+ Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos.

+ Elimina los temores a la incompetencia o |a ignorancia individual.
Motiva al colaborador

L J

-

Ayuda al desarrollo de nuevos conocimientos y habilidades.

+

Prepara a la persona para los constantes cambios.

Beneficios en relaciones humanas, relaciones internas y externas y adopcion de
politicas

+ Mejora la comunicacién entre grupos y entre individuos.

L

Ayuda en la QOrientacién de nuevos empleados.

L

Proporciona informacion sobre las disposiciones oficiales en muchos campos,

*

Hace viables las politicas de la organizacion.

*»

Alienta la cohesion de los grupos.

*

Proporciona una buena atmésfera para el aprendizaje.

*»

Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar y vivir en effa.
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ANEXOS






'ENTREVISTA PARA PROFESIONALES
DE RECURSOS HUMANOS
EN EL AREA DE CAPACITACION

El siguiente documento esté elaborado con et fin de recabar informacion acerca del
proceso de capacitacion. Se.le solicita responder de forma clara y veridica a las
interrogantes planteadas.

1. De acuerdo a su experiencia en la Administracion de Recursos Humanos ;Que
piensa de la Capacitacion? .

2. ¢Por qué cree que es importante la capacitacion?

3. ¢Cudl es el objetivo primordial de la capacitacion?

4. ;Cémo considera la Capacitacidn, como un gasto 0 como una inversion? ;Por
qué?

5 ;Cuales son los pasos que realiza para lievar a cabo un programa de
capacitacién? Enumérelos

6. Cree que es importante conocer las diferentes técnicas de Capacitacion? ;Por
qué?
7. ¢Cudles son las técnicas de capacitacion que aplica a sus brogramas?

8. ;Cudles son ias técnicas que han obtenido los mejores resultados?

9. ;Cudl es la mejor técnica para evaluar un programa de capacitacion?

o



10. 4 Qué ventajas se tiene al contar con un programa de i:apécitacién continua?
11.4Qué herramientas utiliza para mantener &l interés de las personas que estan en
capacitacion?

12. { Dé que forma le daria seguimiento a un prograrﬁa de capacitacion? .

13. ¢Cuales son las caracteristicas psicoldgicas y personas que debe poseer un
capacitador? :
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PLAN DE DESARROLLO

A continwacidén encontrard getalladamente los pasos a seguir para completar
el plan de desarrolio de los golaboradores a su cargo.

1. En la casilla de Brecha anote el porcentaje de diferencia entre el
resultado obtenido y el resultado evaluado.

2. Indique las prioridades' de capacitacion requeridas marcando con una X en
las casilla “Prioridades ‘A B C” de acuerdo a la siguiente escala.

+ -[A= URGENTE
B = IMPORTANTE
C = PUEDE ESPERAR

3. Luego coldque ¢l tiempo que se utilizard para cubrir la brecha entre 10--
esperado y lo obtenido. ‘

4. Indique la fecha exacta de inicio de su programa de capacitaci.én.

5. Coloque los métodos y técnicas a utilizar en su plan de capacitacion.
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REGISTROQ_Y DESARROLLO DE TEMAS
' DE CAPACITACION

El siguiente formato debera ser completado con la informacién que se impartira en el
programa de capacitacion.

El Desarrollo de cada uno de los temas debe cumplir los siguientes requisitos:

1. Nombre del Tema;‘-"

2. Objetivos a 'c.ubrir..

3. Indicar hacia que poblacién va dirigido

4. Temas a Impartir

5. Duracién aproximadas de cada uno en horas.;

6. Recursos a utilizar

7. Desarrﬁllo conceptual de cada uno de los temas.

8. Nombre del instructor o en su defecto de fas personas reéponsabies del desarrolto
de los temas.
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DESCRIPCION DEL CURSO

1. Nombre del curso; {Tema o temas)

2. Subtemas

3. Objetivo del curso:

4. Dirigido a:

5. Lugar de Desarrollo

6. Duracién aproximada en horas
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7. Recursos a utilizar

8. Responsables

8. Fecha

DESARROLLO DE LOS TEMAS
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PARAMETROS PARA LA PLANEACION DE PROGRAMAS DE

CAPACITACION ESPECIFICA .

Una vez priorizadas las necesidades de capacitacibn se procedera, a la
planificacién de el programa, la cual es una funcién eminentemente técnica, que
necesita un disefic de estralegias para lograr e desamollo de habilidades
especificas. La planeacion debe cumplir con los siguientes parametros:

1. Planteamiento de objetivos claros, concretes, medibles, alcanzables y que se
puedan observar, para cada uno de los temas a desarrollar,

2. Seleccionar las Técnicas y métodos apropiados con el fin de optimizar el
aprendizaje. Para dicha seleccién hay gue tomar en cuenta varios aspectos:,
Naturaleza de las tareas, conocimientos y habilidades a- alcanzar, ndmero de
empleados y los recursos con los cuales se cuenta.

3. Fecha exacta de inicio

4. Fecha exacta de conclusién de |a capacitacion.

5. Horas utilizadas para cubrir el tema.

6. Instructor a impartir el curso. (internofexterno}

7. Numero y nombre de las personas a participar en el programa.
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Actitud:

Adiestramlento:

Aprendizaje:

 Aptitud:

Calidad de vida en
El trabajo:

Capacidad:

Capacitacion:

Comportamiento:
Destreza:

Desarrollo)

GLOSARIO -

Disposicién  de " 4nimo  manifestada  exteriormente.
Consistente respuesta aprendida, a un objeto dado.

Ensefiar, instruir, guiar, encaminar.

Es un cambio relativamente permanente de!

compariamiento basado en la experiencia

Poltencialidad o predisposicion de la persona para
desarrollar una habilidad o un comportamiento. Es innata.
La aptitud debidamente ejercida se vuelva capacidad.

Representa el grado de satisfaccion de las necesidades
que logran los miembros de la empresa mediante sus

experiencias en ella.

Es la habiidad real de la persona en determinada
aclividad o comporiamientc se adguiere a partir del
desarralloc de una aptitud, mediante el entrenamiento o
practica.

Actividades que ensefian a los empleados la forma de

desempeiiar su trabajo aclual.
Conducta, modo de Ser.
Capacidad especifica para manipular objetos.

Actividades que preparan a un empleado para ejercer

responsabilidades en al futuro.
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Educacion:

Entrenamiento:

Habilidad:

Instructor:

Inteligencia:

Método:

Motivadores:

Productividad:

Técnica:

Es toda influencia que el ser humano recibe del ambiente
social, durante toda su vida, para adaptarse a las normas

y los valores sociales, vigentes y aceptados.
Proceso educacional a corto plazo, aplicado de manera
sistematica y organizada. Busca adaplar al hombre para

determinada empresa.

Caracteristicas estable responsable del rendimiento

‘méximo fisico o mental de la persona.

Personas situadas en cualquier nivel jerarquico de Ia
empresa, experios o especializados en determinada
actividad o trabajo y que transmiten sus conocimientos de
manera ordenada y sistematica.

Capacidad de pensamiento constructivo, de razonamiento

y de resolucién de problemas.

Modo razonado de obrar o hablar.

Caracleristicas del puesto asociadas con la satisfaccién
personal.

Razén entre los frutos tangibles gue logra la organizacion
en bienes y servicios y los insumos que

consume(personal, capital, materiales tiempo.)

Son en esencia manera de hacer las cosas. Conjunto de
procedimientos
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