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Resumen

En la actualidad el proceso de globalizacibn exige a las Empresas u
Organismos, la competitividad y eficiencia para poder sobrevivir al futuro, mediante el
establecimiento y aplicacion de politicas efectivas para la Capacitacion y Desarrollo de
los Recursos Humanos. La Capacitacion y sus procesos permiten el reconocimiento de
necesidades a futuro, la disponibilidad de personal calificado y el aseguramiento de

talento humano disponible.

La realizacién del presente proyecto de investigacion es con la finalidad de
Disefiar un Programa de Capacitacion para Operadores de Plantas de Bombeo del
Acueducto Rio Colorado-Tijuana, a través de Deteccion de Necesidades de

Capacitacion.

Las instalaciones del Acueducto Rio Colorado - Tijuana, se localizan al Norte del
Estado de Baja California; inician con el Canal Alimentador que se abastece del Distrito
de Riego No. 14 del Rio Colorado del Valle de Mexicali y termina en las inmediaciones
del Cerro del Centinela, atraviesa el desierto, sube las montafias de la Rumorosa y por

gravedad entrega el agua en la Presa "El Carrizo".

La Plantilla de Personal vigente de la Comision Estatal del Agua de Baja
California es de 169 trabajadores, de los cuales 51 son Operadores de Plantas de
Bombeo del Acueducto Rio Colorado-Tijuana lo que nos representa el 30.17% de la
poblacién total del Organismo, los turnos de operacién en las Plantas de Bombeo
0,1,2,3,4y 5 se lleva a cabo por dos Operadores de Plantas de Bombeo, ejecutando un
turno de Operacion de 42 horas continuas con 6 medias horas de descanso a la

seémana.

Actualmente el Departamento de Operacion del Acueducto Rio Colorado-Tijuana
se encuentra en el proceso de certificacion de sus procesos de operacion en ISO 9001-
2008, por lo que es necesario involucrar a todos los Operadores de Plantas De
Bombeo para que participen dentro de este proceso, unos de los puntos importantes
gue ISO 9001-2008 revisa detenidamente para su certificacion es la capacitacion del

personal y si esta de acorde con el perfil del puesto.



1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

2.1

2.2.

2.2.1.

2.2.2.

2.2.3.

2.2.4.

2.2.5.

2.2.6.

2.2.7.

INDICE

Reconocimiento

Dedicatoria

Agradecimientos

Resumen

indice

CAPITULO I: INTRODUCCION
Planteamiento del Problema
Objeto y sujeto de estudio
Objetivo general

Objetivos especificos

CAPITULO Il : MARCO TEORICO
Capacitacién

Objetivos de capacitacion

Teoria del aprendizaje y la capacitacion

El aprendiz debe ser motivado para aprender

El aprendiz debe ser capaz de aprender

El aprendiz debe reforzarse

La capacitacion debe permitir practica del material
El material presentado debe ser significativo

El material debe transmitirse bien

VI

Vi



2.2.8.

2.2.9.

2.3.

2.3.1.

2.3.2.

2.4,

24.1.

2.5

2.6

2.7

2.8

2.9

2.10

2.11

2.12

2.13

2.14

2.15

2.16

2.17

2.18

2.19

El material ensenado debe transferirse al trabajo
Organizaciones que aprenden
Administracion del programa de capacitacion
Determinacion de necesidades y objetivos
Eleccién de los instructores y los aprendices
Capacitacion y desarrollo: Métodos educativos
Capacitacién en el trabajo

Pasos para la capacitacién y el desarrollo
Evaluacion de la necesidades

Objetivos de capacitacion y desarrollo
Contenido del programa

Principios de aprendizaje

Enfoques de capacitacion y desarrollo
Instruccion directa sobre el puesto

Rotacion de puestos

Relacion experto-aprendizaje

Conferencias y presentacion de videos
Entrenamiento vesticular

Role playing dramatizacion

Estudio de caso

Estudio individual y aprendizaje programado

Capacitacién en laboratorios

11

13

13

15

15

18

19

19

21

22

23

23

24

24

25

25

26

26

VIl



2.20

2.21

2.22

2.23

2.24

2.25

2.26

2.27

2.28

2.29

2.30

231

2.32

2.33

2.34

2.35

2.35.1

2.35.2

2.35.3

2.36

2.36.1

Aprendizaje mediante la practica

Evaluacién de la capacitacion y el desarrollo

Desarrollo de los recursos humanos

Obsolescencia del personal

Diversidad nacional e internacional de la fuerza de trabajo
Desarrollo y creacion de oportunidades equitativas

Tasa de rotaciéon de personal

Conceptos y tipos de educacion

Capacitacion

Contenido de la capacitacion

Objetivos de la capacitacion

La capacitacién como responsable de la linea y una funcién de staff
Ciclo de la capacitacién

Recuerde: La capacitacion como una responsabilidad de linea y una funcion
de staff

Deteccidn de necesidades de capacitacion
Andlisis organizacional: El sistema organizacional
Andlisis de los recursos humanos: El sistema de capacitacion

Andlisis de las operaciones y tareas: El sistema de adquisiciones de
habilidades

Medios para hacer una deteccion de necesidades de capacitacidén
Programa de capacitacion

Planeacion de la capacitacion

27

27

28

29

30

30

30

32

33

34

35

35

36

37

37

38

39

39

39

42

43

VIl



2.36.2

2.36.3

2.36.4

2.37

2.38

2.39

2.40

241

2.42

3.1.

3.2

3.3

3.4

Tecnologia educativa de la capacitacion

Implementacion de la capacitacion

Evaluacién de los resultados de la capacitacion

Educacion a distancia

Educacion corporativa

Competencias basicas

Administracion del conocimiento

Tendencias de los procesos para el desarrollo del personal
Marco legal de la capacitacion en Mexico

CAPITULO lll: METODOLOGIA

Analizar tres propuestas metodologicas de disefio de programa de

capacitacion.
Disefiar la propuesta metodolégica de capacitacion para PCOPB’S ARCT.

Elaborar cuestionario de deteccién de necesidades de capacitacién para
PCOPB’S ARCT.

Aplicar cuestionario de deteccion de necesidades de capacitacién para los

operadores de plantas de bombeo y analizar informacion obtenida.
CAPITULO IV: RESULTADOS
CAPITULO V: CONCLUSIONES

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

44

46

47

48

49

51

53

54

59

63

64

65

66

68

69

84

90



CAPITULO |
INTRODUCCION



El departamento de operacion del Acueducto Rio Colorado-Tijuana, desde 1993 ha
ejecutado la capacitacion para operadores de plantas de bombeo, basado en
propuestas de temas que el jefe de departamento ha solicitado al area de recursos
humanos de acuerdo al presupuesto anual autorizado; carente de una deteccion de
necesidades reales de capacitacion, planeacion e integracion de contenidos teméaticos

gue cumplan con el perfil del puesto.

Actualmente el departamento de operacién del Acueducto Rio Colorado-Tijuana se
encuentra en el proceso de certificacién de sus procesos de operacién en ISO 9001-
2008, por lo que es necesario involucrar a todos los operadores de plantas de bombeo
para que participen dentro de este proceso, unos de los puntos importantes que ISO
9001-2008 revisa detenidamente para su certificacion es la capacitacion del personal y
si esta de acorde con el perfil del puesto.

El objetivo general de la presente investigacién consiste en disefiar un programa de
capacitacion para operadores de plantas de bombeo del Acueducto Rio Colorado-
Tijuana (PCOPB’'S ARCT) y los objetivos especificos consisten en 1.Definir los
elementos que debe contener el (PCOPB’S ARCT), 2.Detectar las necesidades de
capacitacion de operadores de plantas de bombeo y 3.Elaborar la propuesta de
planeacién de contenidos tematicos y tiempos de ejecucion.

Por lo anteriormente descrito, se propone a la Direccidbn Administrativa Financiera, a
manera de estudio de caso Disefio del Programa de Capacitacion para operadores de

plantas de bombeo del Acueducto Rio Colorado-Tijuana”

Asi pues el autor propone el contenido de la investigacion estructurado de la siguiente

manera:



1.1. Planteamiento del problema:

El Departamento de Operacion del Acueducto Rio Colorado-Tijuana, desde 1993 ha
ejecutado la capacitacion para operadores de plantas de bombeo, basado en
propuestas de temas que el jefe de departamento ha solicitado al 4rea de recursos
humanos de acuerdo al presupuesto anual autorizado; carente de una deteccion de
necesidades reales de capacitacion, planeacion e integracion de contenidos tematicos

gue cumplan con el perfil del puesto.

Por lo anteriormente descrito es necesario disefiar un programa de capacitacion para
los Operadores de Plantas de Bombeo del Acueducto Rio Colorado-Tijuana, a través
de la deteccién de necesidades de capacitacion (DNC), ya que estos representan el
30.17% del total de la plantilla de personal activa de la Comision Estatal del Agua de
Baja California de Baja California (CEA)

1.2. Objeto y sujeto de estudio:

El objeto de estudio de la presente investigacion es la capacitacion en la Comision
Estatal del Agua de Baja California (CEA) y los sujetos de estudio son los Operadores

de Plantas de Bombeo del Acueducto Rio Colorado-Tijuana.

1.3. Objetivo General:

Disefiar un Programa de capacitacion para operadores de plantas de bombeo del
Acueducto Rio Colorado-Tijuana (PCOPB’S ARCT).

1.4. Objetivos Especificos:

1. Definir los elementos que debe contener el (PCOPB’S ARCT)
2. Detectar las necesidades de capacitacion de operadores de plantas de bombeo.

3. Elaborar la propuesta de planeacion de contenidos tematicos y tiempos de ejecucion.



CAPITULO Il
MARCO TEORICO



En el presente capitulo se revisan los elementos que debe contener un programa de
capacitacion de acuerdo a la perspectiva de los autores John M. Ivancevich, William B.
Werther Jr, Idalberto Chiavenato, y el marco legal de la capacitacion en México (Ley

Federal del Trabajo).

Administracion de Recursos Humanos (John m. Ivancevich, 2006, Novena
edicion)

2.1. Capacitacion

“La capacitacion es el proceso sistémico de alteracion de la conducta de los empleados
a cumplir con las metas de la compafia. La capacitacion se relaciona con las
habilidades y competencias laborales actuales. Cuenta con una induccién y ayuda a los
empleados a dominar las competencias particulares que se requieren para tener éxito”.

(Ivancevich John, 2005, Administracion de Recursos Humanos, pag. 405).

Un programa de capacitacion formal es un esfuerzo de la empresa por dar
oportunidades al empleado para que adquiera las habilidades, actitudes vy

conocimientos que se relacionen con su trabajo.

“El aprendizaje es el acto por el cual el individuo adquiere habilidades, conocimientos y

competencias, y que da por resultado un cambio permanente en su conducta”.

“Toda conducta aprendida es una habilidad. Por tanto, con la capacitacion se pretende
mejorar las habilidades. Aumentar las capacidades motrices, las facultades
intelectuales y las habilidades para el trato personal con los objetivos de los programas
de capacitacion”. (lvancevich John, 2005, Administracion de Recursos Humanos, pag.
406).

2.2. Objetivos de la Capacitacion

La evaluacion proporciona informacion sobre cuando se han conseguido las diversas

metas de capacitacion. Algunas metas importantes son:

e La validez de la capacitacion. ¢Los empleados aprendieron habilidades o

adquirieron conocimientos o competencias con el programa?



e La validez de la transferencia. ¢Los conocimientos, habilidades o competencias
gue se adquirieron con la capacitacion mejoraron el desempefio en el trabajo?

e La validez dentro de la organizacion. ¢ El desempefio laboral de un grupo nuevo
de empleados de la misma empresa que establecio el programa es equiparable
al desempefio del grupo o de los grupos originales de capacitacion?

e La validez entre las organizaciones. ¢Un programa de capacitaciéon que se ha

validado en una compaifiia puede usarse con éxito en otra?
2.2.1. Teoria del aprendizaje y la capacitacion.

Puesto que la capacitacion es una forma de educacién, es légico que se apliquen
algunos hallazgos de la teoria del aprendizaje. Estos principios pueden ser importantes
en el disefio de programas de capacitacion formal e informal. Lo que sigue es un
resumen breve de la manera en que se aplican los principios del aprendizaje a la

capacitacion laboral.
2.2.2. El aprendiz debe ser motivado para aprender.

Para ser capaz de aprender, una persona debe querer aprender. En el contexto de la
capacitacion, la motivacion influye en el entusiasmo de una persona por el aprendizaje,
mantiene centrada la atencidon en las actividades de capacitacion y refuerza lo
aprendido. Las ideas e impresiones del aprendiz influyen en la motivacion. Si el

individuo no esta motivado, poco se logra en un programa de capacitacion.
2.2.3. El aprendiz debe ser capaz de aprender.

Para aprender temas complejos, una persona debe tener ciertas aptitudes. ¢ Cree usted
gue miles de repeticiones y horas de entrenamiento harian capaz a cualquier persona
de botar del parque un lanzamiento de curva en beisbol de las ligas mayores? La
capacidad de aprender determina si lo que se ensefia en un programa de capacitacion

puede ser entendido y aplicado al trabajo.



2.2.4. El aprendiz debe reforzarse.

Los psicologos conductistas han demostrado que la gente aprende mejor si se refuerza
de inmediato el comportamiento adecuado. El aprendiz debe ser recompensado por la
nueva conducta adquirida con aquello que satisfaga sus necesidades, como pago,
reconocimiento y ascensos. Los criterios de desempeio deben fijarse de acuerdo con
el aprendiz. Los puntos de referencia por el aprendizaje sefialan las metas y despiertan
un sentimiento de logro cuando se alcanzan. Estos criterios proporcionan una medida

para una retroalimentacion significativa.
2.2.5. La capacitacion debe permitir practica del material.

Se necesita tiempo para asimilar lo aprendido, aceptarlo, interiorizarlo y desarrollar

confianza en él. Esto requiere practica y repeticion del material.

2.2.6. El material presentado debe ser significativo. Hay que proporcionar
materiales apropiados para el aprendizaje secuencial (casos, problemas, esquemas de
analisis y lecturas recomendadas). Cuando el proceso de aprendizaje es efectivo, el

instructor actda tan solo como un auxiliar.

Los métodos de ensefianza deben ser variados. Lo que destruye el aprendizaje es el
hastio, no la fatiga. Cualquier método, sean las lecciones a la antigua, el aprendizaje

por objetivos 0 un juego de cémputo dificil, fastidia al individuo cuando se abusa de él.
2.2.7. El material debe transmitirse bien.

La comunicacion debe darse de manera uniforme y durante el tiempo suficiente para

gue se asimile.
2.2.8. El material ensefiado debe transferirse al trabajo.

El instructor debe hacer su mayor esfuerzo para que la capacitacion se acerque en lo
mas posible a la realidad del trabajo. Asi cuando el aprendiz regrese a su puesto, podra

aplicar de inmediato lo aprendido en la capacitacion.



2.2.9. Organizaciones que aprenden.

Son componentes en varias actividades: solucion sistematica de problemas,
experimentacion con nuevos enfoques, aprendizaje a través de la propia experiencia y
de la historia, aprendizaje de las experiencias y mejores practicas de los demas y

transferencia del conocimiento de manera rapida y eficiente hacia toda la organizacion.
2.3. Administracién del programa de capacitacion.
2.3.1. Determinacidon de necesidades y objetivos

El primer paso para administrar la capacitacion consiste en determinar las necesidades
de capacitacion y fijar los objetivos de dichas necesidades. En efecto, los instructores
preparan un prondstico de capacitacion. La evaluacion de necesidades implica analizar
las necesidades de la organizacion, los conocimientos, habilidades y competencias que
se requieren para realizar el trabajo y las necesidades particulares del titular del puesto.
La evaluacion de las necesidades de la organizacion requiere un examen de los
objetivos a corto y a largo plazo de la empresa. Los objetivos econdémicos, sociales, de
recursos humanos, de crecimiento y de mercado tienen que equipararse con el talento
humano, la estructura, el ambiente y la eficiencia de la empresa. ¢A dénde va la
organizacion? ¢ Tiene la capacidad para llegar alld? Estas son preguntas importantes
gue tienen que considerarse. Deben revisarse atentamente objetivos, proporciones,
organigramas, datos historicos de ausentismo, calidad de la produccion, eficiencia y

evaluaciones del desempefio.

Los conocimientos, las habilidades y las competencias que se precisan para hacer el
trabajo se ponderan cuidadosamente. ¢Cudles son las tareas? ¢Qué habilidades se
requieren para desempefarlas bien? ¢Qué significa el buen desempefio? Hay que
reunir datos de empleados, supervisores y expertos para completar esta parte de la

evaluacion de necesidades.

También hay que considerar las necesidades de los empleados. Preguntar a las
personas que necesitan para trabajar y pedirles que se desemperien las tareas puede

aportar informacion y datos. Comparar el desempefio de los empleados con un modelo



o con el de sus compairieros sirve para identificar fortaleza, debilidades y necesidades.
Determinar si una persona puede hacer el trabajo es un paso importante para mejorar
la capacidad de la empresa de hacer corresponder a las personas con el puesto que

mejor se ajusta a ellas.

Todas estas categorias de evaluacién son importantes. Sin embargo, es especialmente
importante enfocarse a las necesidades de las personas. Es el plano de los individuos
o grupos donde se realiza la capacitacion.

Hay cuatro maneras de determinar las necesidades de capacitacién de los empleados:
1.- Observacion a los empleados.

2.- Escuchar a los empleados.

3.- Preguntar a los supervisores cuales son las necesidades de los empleados.

4.- Examinar los problemas que tienen los empleados.

En esencia, todas las brechas entre los resultados esperados y los reales apuntan a la
necesidad de capacitacion. Solicitar activamente sugerencias a empleados,

supervisores, gerentes y comisiones de capacitacion también produce ideas nuevas.

Al observar, preguntar y escuchar, el gerente o especialista de RH de hecho realiza un
analisis de desempefio. Los pasos especificos de un andlisis de desempefio para

determinar las necesidades de capacitacion son:

(Paso I. Discrepancia conductual. EI primer paso es evaluar el desempefio de los
empleados. ¢ Cual es el rendimiento real de los empleados y cudl deberia ser? Si una
secretaria usa un procesador de texto Dell para preparar presupuestos y se tarda en
promedio 7.5 horas en terminar su trabajo, este registro del desempefio puede servir
para evaluar su trabajo. Si el desempefio tarda dos horas mas de lo que se esperaba,

hay una discrepancia conductual, es decir, una diferencia entre lo real y lo esperado.



Paso 2. Analisis de costo y valor. A continuacion el gerente debe determinar el costo y
el valor de corregir la discrepancia conductual identificada. ¢ Vale el tiempo, esfuerzo y

dinero hacer que la secretaria prepare los presupuestos en menos de 7.5 horas?

Paso 3. ¢(No se puede o0 no se quiere? Es importante determinar si el empleado es
capaz de hacer el trabajo que se espera de él si se lo propone. Hay que responder a
tres preguntas: 1) ¢La persona sabe qué hacer en términos de desempefio?, 2) ¢la
persona puede hacer el trabajo si se lo propone?, y 3) ¢la persona quiere hacer el
trabajo? Las respuestas a estas preguntas requieren que quien realiza el analisis de

desemperio observe y escuche con detenimiento y haga las preguntas pertinentes.

Paso 4. Fijar estandares. Una secretaria que no sabe cudl es el estandar tendra un
rendimiento inferior. Fijar un estandar y comunicarlo claramente puede mejorar el

desempefio.

Paso 5. Suprimir los obstaculos. La incapacidad de terminar a tiempo los presupuestos
puede ser causa de desperfectos frecuentes en el equipo (el sistema Dell) o de no
recibir un trabajo oportunamente. Tanto el tiempo como el equipo y las personas

pueden ser obstaculos que generen discrepancias conductuales.

Paso 6. Practica, practica y mas practica puede ser la via para desempefiar mejor su

trabajo. ¢ El gerente concede al empleado el tiempo necesario para practicar?

Paso 7. Capacitacion. Si el analisis de desempefio indica que hay que modificar
comportamientos, la capacitacion se convierte en una consideracion pertinente. Los
meétodos de capacitacion que se tengan deben ser ponderados y considerados para

encontrar el que mejor se preste para corregir la discrepancia conductual.

Paso 8. Modificar el puesto. Redisefiar el puesto mediante enriquecimiento, la

simplificacion o la ampliacién del puesto puede ser la mejor solucion.

Paso 9. Transferir o despedir. Si nada de lo anterior sirve, el empleado debe ser

transferido o despedido.
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Paso 10. Crear un ambiente de motivacion. En algunos casos puede haber un
problema de motivacion: un empleado habil y capaz puede no querer desempeiar el
trabajo como se requiere. Entonces el gerente debera adoptar un enfoque de
motivacion que transforma a esta persona apéatica en un buen empleado. Hacen falta
recompensas, castigos, disciplina o alguna combinacion de estos elementos para crear
un ambiente positivo en el que el empleado apligue de manera Optima sus

capacidades.

El analisis de desempefio es un procedimiento sensato para comprender las
necesidades y los objetivos de capacitacion. Tal analisis puede revelar que la
capacitacién no es la mejor solucién para las discrepancias conductuales identificadas,

Si este es el caso, en el transcurso del analisis iran apareciendo otras soluciones.

Sin embargo, si el analisis del desempefio se identifica la necesidad de capacitacion,
es necesario establecer objetivos especificos y mesurables que se expresen, de ser

posible, en términos conductuales.
2.3.2. Eleccion de los instructores y los aprendices

Debe tenerse gran cuidado al elegir buenos instructores y aprendices. En cierta
medida, el éxito del programa de capacitacion depende de la seleccion adecuada de
quien se encargue de la tarea de capacitacion. Ciertas caracteristicas personales
(como la capacidad de hablar bien, de escribir de manera convincente, de organizar el
trabajo de los demas, ser inventivo y de inspirar a los demas para que tengan grandes
logros) son factores importantes en la seleccidén de instructores. El proceso de analizar
las necesidades y preparar un programa de capacitacibn se consigue mediante
instructores de la compafia. También se usan los servicios de especialistas en RH o
asesores contratados que le rindan cuentas al director de RH o a otros directivos para

ocuparse del andlisis de necesidades y de realizar la capacitacion.

Aunque en gran parte la capacitacion formal esta a cargo de instructores profesionales,
a menudo los supervisores de operacién resultan ser los mejores instructores técnicos,

especialmente si el director de capacitacion les ayuda a preparar el material.
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Cuando los gerentes de operacion son los instructores se supera la critica frecuente de
gue la capacitacion es buena para el aula, pero no funciona en la planta ni en el
trabajo. La presencia de instructores capacitados es un determinante fundamental del
éxito del programa de capacitacion. También resulta Gtil seguir estos principios de

aprendizaje:

e Conceda tiempo para practicar el material.
e Imponga préactica y repeticion del material.

e Comunique eficazmente el material,

Por desgracia, identificar y aprovechar los instructores mas calificados no es un
proceso perfecto. Algunas compafias suponen que los individuos con mas
capacidades tecnoldgicas serian los instructores ideales. Elegir un instructor que no
comprende el proceso de aprendizaje, la capacitacién, la motivacion individual y las
técnicas de capacitacion esta condenado al fracaso. Como precaucion, realice primero
una revision de los conocimientos del instructor en cuanto a la teoria, los métodos y las

técnicas antes de colocarlo en un puesto de capacitacion.

Otro factor de planeacién es la seleccion de los aprendices que participaran en el
programa. En algunos casos la seleccion es obvia: un programa disefiado para
capacitar a ciertos empleados en determinada habilidad. En otros, el programa de
capacitacion esta diseflado para cumplir con las metas de igualdad de oportunidades, y
en otros mas sirve pata que los empleados encuentren un buen trabajo en otra parte
cuando hay reduccién de personal o para capacitar a los empleados antiguos. Para
elegir aprendices se pueden aplicar las mismas técnicas usadas para la contratacion,
especialmente si los asistentes al programa van a ser ascendidos o recibiran un

aumento de sueldo.
2.4. Capacitaciéon y Desarrollo: Métodos Educativos

Después que se han determinado las necesidades y objetivos y se han elegido
instructores y aprendices, se inicia el programa. Se trata de la segunda fase en esta
fase se hace la selecciébn de contenidos y métodos de capacitacién y las técnicas
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concretas de capacitacion y desarrollo. En muchas situaciones se usa una combinacion

de métodos educativos.
2.4.1. Capacitacion en el trabajo

Probablemente el método mas comun de la capacitacién (formal e informal) es la
capacitacion en el trabajo. Se calcula que mas del 60 por ciento de la capacitacion
tiene lugar en el puesto de trabajo. EI empleado es colocado en la situacion real de
trabajo y un empleado experimentado o un supervisor le muestra su puesto y los trucos

del oficio.

Aunque el programa de la apariencia de ser sencillo y barato, si no se maneja bien los
costos pueden elevarse debido a maquinaria dafada, clientes insatisfechos, formas
mal llenadas y trabajadores mal instruidos. Para evitar estos problemas hay que elegir
y capacitar con cuidado a los instructores. El aprendiz debe encomendarse a un
instructor con el que comparta antecedentes y personalidad. El instructor debe sentirse
motivado a capacitar y debe ser remunerado por hacerlo bien. Debe aplicar a la

enseflanza del aprendiz las técnicas adecuadas.

Un método de capacitacion sistematica en el trabajo es el sistema de capacitacion e

instruccion en el puesto creado durante la Segunda Guerra Mundial.

En este sistema, los instructores capacitan primero a los supervisores, quienes a su
vez capacitan a los empleados. Se anotan las etapas de esta capacitacion tal y como
aparecieron en el boletin “Serie de Capacitacion en la Industria” de la Comision de
Efectos Militares de los Estados Unidos en 1945. Se trata de las instrucciones dadas a

los supervisores sobre como capacitar a los empleados actuales o los nuevos.

Las lineas telefénicas de informacion gratuita mejoran el servicio a clientes de una
empresa. Los nimeros gratuitos dan a los clientes una manera facil de quejarse o de
hacer alguna pregunta. En muchas empresas se capacita en el trabajo a los individuos
para que manejen quejas y preguntas. Por ejemplo, general Electric (GE) capacita en
su puesto a los operadores de servicios a clientes para que el realismo de oir, pensar y

responder de en el blanco. El centro de respuesta de GE en Louisville Kentuchy, esta
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abierto las veinticuatro horas. Traban ahi 180 representantes telefénicos, 150
representantes de servicios a clientes y 30 técnicos. Maneja cada afio dos millones de
llamadas de los clientes. Cada representante es capacitado y puede manejar
aproximadamente 100 llamadas en un dia, cada una con una duracion promedio de 3.5
minutos. Después de aprender sobre los productos de la empresa, el representante es
capacitado en el correcto uso del teléfono. Se observan y comentan sus capacidades
de comunicacion por el teléfono. Otras empresas que tienen lineas gratuitas y
programadas de capacitacion en el puesto son la division de productos de construccion
de pisos y techos Armstrong, JC Penny y Ralston-Puirina.

Mobil Oil utiliza el esquema de capacitacibn en el puesto para que alcance la
excelencia los ingenieros de explotacion y produccién. El objetivo de Mobil Oil se basa
en la premisa de que el desarrollo mas importante de un ingeniero tiene lugar en el
puesto de trabajo. Asi, la competencia y el dominio de las tareas se consiguen

mediante:

e Tareas estimulantes.
e Buenos ejemplos a seguir.

e Conduccion oportuna y completa.

Estas caracteristicas estan incorporadas en el programa de desarrollo profesional
(PDP) de Mobil Oil. La evaluacion del PDP se realiza de manera tal que sea posible
establecer comparaciones entre el desempefio inicial y un “punto de referencia”, o sea
una meta de desempefio. Los afiliados de Mobil en Canada, Nigeria, Noruega e
Indonesia han adoptado el PDP para la capacitacion y la evaluacion en el puesto. Mobil
estd complacida de la competencia que se revela en las evaluaciones de los ingenieros

sometidos al PDP.

Administraciéon de Personal y Recursos Humanos (William B. Werther, Jr.,
Keith Davis, Quinta Edicion).
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2.5. Pasos para la capacitacion y el desarrollo

A fin de sacar provecho de los beneficios, tanto los especialistas en personal como los
diferentes gerentes deben evaluar necesidades, objetivos, contenido y principios de

aprendizaje que se relacionan con la capacitacion.

La secuencia que se recomienda seguir antes de dar principio a las actividades de
capacitacion y desarrollo, consiste en que la persona que tiene a su cargo esta funcién
(usualmente denominada capacitador) debe evaluar las necesidades del empleado y la
organizacion a fin de lograr los objetivos de su labor.

Una vez determinados los objetivos, deben considerarse los contenidos especificos y
los principios de aprendizaje. Ya sea que el proceso de aprendizaje sea conducido por
un capacitador del departamento de personal, uno proveniente de otro departamento o
uno externo a la organizacion, estos pasos son necesarios para crear un programa

efectivo.
2.6 Evaluacioén de las necesidades

La evaluacién de las necesidades detecta los problemas actuales de la organizacion y
los desafios a futuro que debera enfrentar. Es posible, por ejemplo, que la empresa se
deba enfrentar a las realidades de una nueva revolucién tecnolégica, que deba
competir con una o mas entidades nuevas o que se vea en la imperiosa necesidad de
reducir el nimero de sus integrantes. Cuando cualquiera de estas circunstancias se
presenta, el resto de los integrantes de la organizacion experimenta renovadas

necesidades de capacitarse.

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

atractivo y rendimiento potencial.

Para decidir el enfoque que debe utilizar, el capacitador evalGa las necesidades de

capacitacion y desarrollo. La evaluacion de necesidades permite establecer un
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diagndstico de los problemas actuales y de los desafios ambientales que es necesario

enfrentar mediante el desarrollo a largo plazo.

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

necesiten capacitacion.

Presionadas por un nivel de competencia que no existe en otros campos y obligadas
por la indole misma de su trabajo, las compafiias de seguros debieron instalar
computadoras personales en nimeros muy superiores relativamente hablando a los de
muchas otras industrias. Ello obligd a estas compafias a capacitar a un gran numero
de personas en el uso de computadoras personales. Visto desde muchos angulos, el
gue una compafia consiga o no capacitar a su personal es factor para mantener o no
Su posicion relativa en el mercado. En el caso especifico de las empresas de seguros,
la complejidad de su area profesional ha hecho que se convierta en una necesidad
imperativa la capacitacion masiva de personas que, por ejemplo, no han sido

capacitadas en actuaria.

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

Independientemente de estos desafios, la evaluacion de necesidades debe tener en
cuenta a cada persona. Las necesidades individuales pueden ser determinadas por el

departamento de personal o por los supervisores; en algunas ocasiones, el empleado
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mismo las sefalar4. Es posible que el departamento de personal detecte puntos
débiles en el personal que contrata 0 promueve. Los supervisores estan en contacto
diario con sus empleados y, por tanto, constituyen otra fuente de informacién. No
obstante, es posible que empleen los cursos de capacitacién para “librarse” por un
tiempo de una persona conflictiva, “esconder” personal que realmente no necesitan o

para premiar a los buenos trabajadores.

Como estas razones no son vdlidas para la administracion de capacitacion, el
departamento de personal con frecuencia verifica las recomendaciones de los
supervisores para cerciorarse de la procedencia o justificacion de la demanda. De

manera similar, también verifica las solicitudes espontdneas de capacitacion.

Incluso en los casos en que los empleados pueden proponerse espontaneamente para
los cursos de capacitacion disponibles, los directores de capacitacion no garantizaban
gue sus cursos se adapten a las necesidades de los trabajadores. Para determinar los
cursos que han de impartirse y definir su contenido se utilizan enfoques de evaluacién

MAs precisos.

Uno de los enfoques de evaluacién consiste en la identificacion de tareas. Los
capacitadores principian por evaluar la descripcion de un puesto determinado para
identificar sus principales tareas. A continuacion desarrollan planes especificos con

objeto de proporcionar la capacitacion necesaria para llevar a cabo esas tareas.

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

su mayor necesidad.

La técnica de participacion total de la capacitacion y del capacitado es un método para
obtener ideas de un grupo de personas sobre un tema determinado. Se pide, por
ejemplo, a un grupo de 10 a 15 capacitadores, incluyendo gerentes o supervisores, que

registren en una hoja de papel todas las necesidades especificas de capacitacion que
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cada uno haya detectado. Después de concluir esta fase de generacion silenciosa de
sugerencias, se solicita a cada persona que exprese sus ideas y se registra en un rota

folios cada aportacion.

El moderador sencillamente escribe las sugerencias, sin permitir elogios, criticas o
discusiones, hasta que registra todas las ideas. A continuacion los participantes votan
para seleccionar las cinco necesidades de capacitaciobn que a su juicio son mas

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

Los capacitadores se mantienen alertas para detectar otras fuentes de informacién que
pueden indicar una necesidad de capacitacion. Las cifras de produccion, los informes
de control de calidad, las quejas, los informes de seguridad, el ausentismo, el indice de
rotacion de personal y las entrevistas de salida ponen en relieve problemas que deben
resolverse mediante programas de capacitacion y desarrollo. Las necesidades de
capacitacion también pueden hacerse tangibles mediante las entrevistas de planeacion
de la carrera profesional o en las verificaciones de evaluacién del desempefio, temas
de los capitulos 10 y 11. Independientemente de como se efectia la evaluacion de
necesidades, este paso es esencial para que los otros pasos se desenvuelvan bien, ya
gue depende de una evaluacion adecuada. Si la evaluacion de necesidades que lleva a
cabo el capacitador no es correcta, es poco probable que los objetivos de capacitacion

y el contenido del programa sean ideales.
2.7 Objetivos de capacitacién y desarrollo

Una buena evaluacion de las necesidades de capacitaciéon conduce a la determinacion

de objetivos de capacitacion y desarrollo.

Estos objetivos deben estipular claramente los logros que se deseen y los medios de
qgue se dispondra. Deben utilizarse para comparar con ellos el desempefio individual.
Por ejemplo, dos objetivos razonables para un empleado que vende boletos de avion

en una agencia de viajes serian:

1. Proporcionar la informacién respecto a los vuelos en un lapso no mayor de 30

segundos.
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2. Completar la reservacion de un viaje redondo a una ciudad determinada en un

lapso no mayor de dos minutos.

Objetivos como éstos proporcionan al empleado que recibe el curso y a su capacitador
pardmetros especificos que pueden servir para evaluar el éxito obtenido. Si los
objetivos no se logran, el departamento de personal adquiere una valiosa
retroalimentacion acerca del programa y los participantes para obtener éxito en una

proxima ocasion.
2.8 Contenido del programa

El contenido del programa se determina de acuerdo con la evaluacién de necesidades

y los objetivos de aprendizaje.

Puede proponer la ensefianza de habilidades especificas, suministrar conocimientos
necesarios o influir en las actitudes. Sin considerar el contenido, el programa debe
llenar las necesidades de la organizacion y de los participantes. Cuando los objetivos
de la compairiia no se contemplan, el programa no redunda en pro de la organizacion.
Si los participantes no perciben el programa como una actividad de interés y relevancia

para ellos, su nivel de aprendizaje dista mucho del nivel 6ptimo.
2.9 Principios de aprendizaje

La capacitacion y el desarrollo seran mas efectivos en la medida en que el método
seleccionado para impartir el curso sea compatible con el estilo de aprendizaje de los
participantes. Aunque el proceso de aprendizaje se ha estudiado mucho, poco se sabe
respecto a él. Parte del problema consiste en que el aprendizaje en si no es
observable; son solamente sus resultados los que se pueden observar y medir. Sin
embargo, a partir de sus estudios sobre el proceso de aprendizaje, los investigadores
han descrito a grandes rasgos el proceso de adquisicion de conocimientos y han

aventurado algunos principios.

Es posible que la mejor forma de comprender el aprendizaje sea mediante el uso de
una curva de aprendizaje. Como ilustra la curva, el aprendizaje muestra etapas de

progresion (como la que va de A a B) y etapas de estabilizacion (como la que va de B a
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C). El capacitador postula dos objetivos respecto a la curva de aprendizaje. En primer
lugar, procura que la curva alcance un nivel satisfactorio de desempefio. Ese nivel se
representa como la linea punteada. En segundo lugar, procura que la curva alcance

ese nivel en el menor tiempo posible.

Aunque la tasa de aprendizaje depende de factores individuales, el empleo de varios

principios de aprendizaje ayuda a acelerar el proceso.

Los principios de aprendizaje humano (llamados también principios pedagdgicos)
constituyen las guias de los procesos por los que las personas aprenden de manera

mas efectiva.

Mientras mas se utilicen estos principios en el aprendizaje, mas probabilidades habra
de que la capacitacion resulte efectiva. Estos principios son: participacion, repeticion,

relevancia, transferencia y retroalimentacion.

Participacion. El aprendizaje suele ser mas rapido y de efectos mas duraderos cuando
guien aprende puede participar en forma activa. La participacién alienta el aprendiz y
tal vez permita que participen mas de sus sentidos, lo que refuerza el proceso. Como
resultado de la participacion aprendemos de manera mas rapida y podemos recordar lo
aprendido durante mas tiempo. Por ejemplo, la mayoria de las personas siempre
recuerda cOmo montar en bicicleta porque participa activamente en el proceso de

aprendizaje.

Repeticion. Aunque no se considere muy entretenida, es posible que la repeticidon
deje trazos mas o menos permanentes en la memoria. Al estudiar para un examen, por
ejemplo, se repiten las ideas clave para que puedan recordarse durante la evaluacion.
Casi todas las personas aprenden el alfabeto y las tablas de multiplicar mediante
técnicas de repeticion.

Relevancia. El aprendizaje recibe gran impulso cuando el material que se va a
estudiar tiene sentido e importancia para quien va a recibir la capacitacion. Por

ejemplo, los capacitadores experimentados suelen explicar el propdsito general de una

20



labor o tarea o de todo un puesto. Esta explicacion permite que el empleado advierta la

relevancia de cada tarea y la de seguir los procedimientos correctos.

Transferencia. A mayor concordancia del programa de capacitacion con las demandas
del puesto corresponde mayor velocidad en el proceso de dominar el puesto y las
tareas que conlleva. Por ejemplo, los pilotos casi siempre se entrenan en simuladores
de vuelo porque estos aparatos semejan en gran medida la cabina de un avion real y
las caracteristicas operativas de una aeronave. Las similitudes entre el avion y el
simulador permiten a la persona que esta capacitandose transferir rapidamente su

aprendizaje a su trabajo cotidiano.

Retroalimentacion. La retroalimentacion proporciona a las personas que aprenden
informacion sobre su progreso. Contando con retroalimentacion, los aprendices bien
motivados pueden ajustar su conducta, de manera que puedan lograr la curva de
aprendizaje mas alta posible. Sin retroalimentacion, el aprendiz no puede evaluar su

progreso y es posible que pierda interés.
2.10 Enfoques de capacitacién y desarrollo

Antes de pasar revista a los diversos métodos de capacitacion y desarrollo, es
importante recordar que cualquiera de ellos puede utilizarse tanto para capacitacion
como para desarrollo. Por ejemplo, un curso sobre técnicas gerenciales puede ser

tomado por supervisores y por empleados con potencial para ocupar esa posicion.

Para los supervisores, la sesiOn consistiria en capacitacibn respecto a cémo
desempeiiar su puesto actual. Para los empleados sin responsabilidades gerenciales
los cursos constituyen una oportunidad para desarrollar sus aptitudes y alcanzar
puestos gerenciales. A pesar de postular dos objetivos diferentes (de capacitacion para
los supervisores y de desarrollo para los empleados de niveles inferiores), las técnicas

del curso son iguales.

Al seleccionar una técnica especifica deben considerarse varios factores. Ninguna

técnica es siempre la mejor; el mejor método depende de:

e La afectividad respecto al costo.
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e EIl contenido del programa.

e Laidoneidad de las instalaciones con que se cuenta.

e Las preferencias y la capacidad de las personas que recibiran el curso.
e Las preferencias y la capacidad del capacitador.

e Los principios de aprendizaje a emplear.

La importancia de estos seis puntos depende de cada situacién. Por ejemplo, la
afectividad respecto al costo puede ser un factor de importancia secundaria cuando se
capacita a un piloto para maniobras de urgencia. Independientemente del método que
se seleccione, habra determinados principios de aprendizaje relacionados con él.
presenta una lista de las técnicas que mas se utilizan y el principio de aprendizaje que
implica. Como puede verse en dicha grafica, algunas técnicas hacen uso mas afectivo
de los principios de aprendizaje. Incluso los enfoques que utilizan pocos principios de
aprendizaje, como la lectura o la conferencia, constituyen instrumentos valiosos porque
pueden satisfacer varios puntos. Una conferencia, por ejemplo, puede ser el mejor
meétodo para un tema académico, dado su bajo costo en una circunstancia en que haya
gue atender a un grupo grande. El capacitador debe conocer cada una de las técnicas

descritas con el fin de seleccionar la mas adecuada para cada caso.

2.11 Instruccidn directa sobre el puesto

La instruccion directa sobre el puesto se imparte durante las horas de trabajo. Se
emplea, basicamente para ensefar a obreros y empleados a desempefiar su puesto
actual. La instruccién es impartida por un capacitador, un supervisor o un compafero
de trabajo. Cuando se planea y se lleva a cabo de manera adecuada, este método
incluye cada uno de los principios que se muestran. Sin embargo, en la mayoria de los
casos el interés del capacitador se centra en obtener un determinado producto y no en

una buena técnica de capacitacion.

La instruccion directa sobre el puesto consta de varias etapas. Primero se brinda a la
persona que recibira la capacitacion una descripcion general del puesto, su objetivo y
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los resultados que se esperan de él, destacando la importancia de la capacitacién. A
continuacion el capacitador efectia el trabajo a fin de proporcionar un modelo que
pueda copiarse. De esta manera el empleado puede transferir sus conocimientos a su
puesto. En seguida se pide al individuo en capacitacion que imite el ejemplo provisto
por el capacitador. Las demostraciones y las practicas se repiten hasta que la persona

domine la técnica.

Las continuas demostraciones proporcionan la ventaja de la repeticion y la
retroalimentacion. Por ultimo se pide a la persona que se esta capacitando que lleve a
cabo el ejercicio o la labor sin supervision, aunque el supervisor puede efectuar

verificaciones selectivas para detectar dudas y aspectos que se pueden mejorar.
2.12 Rotacién de puestos

Con objeto de que sus empleados adquieran experiencia en varios puestos, algunas
empresas alientan la rotacion del personal de una a otra funcion. Normalmente cada
movimiento es precedido por una sesion de instruccion directa. Ademas de
proporcionar variedad en su labor diaria, esta técnica ayuda a la organizacion en los
periodos de vacaciones, ausencias, renuncias, etc. Tanto la participacion activa del
empleado como el alto grado de transferibilidad que adquiere son ventajas importantes

de la rotacion de puestos.
2.13 Relacidén experto-aprendizaje

Las técnicas de capacitacion que utilizan una relacion entre un “maestro” y un aprendiz
ofrecen claras ventajas, en especial para el grupo de los trabajadores calificados, como

plomeros (fontaneros), carpinteros y expertos en zapateria.

En esta relacion se observan niveles muy altos de participacion y transferencia del
trabajo. La relacidn experto-aprendiz tiene claras ventajas en la retroalimentacion, que

se obtiene practicamente de inmediato.
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2.14 Conferencias y presentacion de videos

Las conferencias personales impartidas por expertos, la exhibicion de videos, peliculas,
audiovisuales, etc., dependen mas de la comunicacion y menos de la imitacién y la
participacion activa. Por lo general las conferencias permiten economizar tiempo y
recursos; los otros métodos pueden requerir lapsos de preparacibn mas amplia y
presupuestos mas considerables.

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

y sesiones de discusién al término de la exposicion.

En muchas compafias se ha popularizado la practica de exhibir un audiovisual en
ocasiones especiales, como el primer contacto de un nuevo empleado con la
organizacion, una convencion de ventas o una celebracién especial; otras se inclinan

por peliculas, videos y expositores profesionales.

Existe un método de capacitacibn mas que, dada su posibilidad de retroalimentacion
instantdnea y de repeticion indefinida, resulta muy diferente de los otros: las
divulgaciones por computadora. Para objetivos de capacitacion y desarrollo este
método asume con frecuencia la forma de juegos. Los jugadores toman una decision y
la computadora determina el resultado, que depende de su programacion. Esta técnica
se utiliza mucho para capacitar a gerentes en la toma de decisiones, un campo en el

gue los procesos de aprendizaje por acierto y error resultan muy costosos.
2.15 Entrenamiento vesticular

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

bancos y las grandes instalaciones hoteleras.

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

participacion notable, asi como la organizacién de materiales y retroalimentacion.
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2.16 Role Playing y dramatizacion

La técnica de la Role Playing o dramatizacion obliga al capacitado a desempefiar
diversas identidades. Se puede pedir a un chofer de un camion que distribuye muebles,
por ejemplo, que desemperie el papel del despachador del almacén que le entrega la
mercancia, y al despachador que asuma las funciones del chofer. A continuacién se les
solicita que realicen una actividad comun en su labor diaria, como puede ser el envio

de un juego de sala a un sector de la ciudad.

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

depende de la situacion.

Una importantisima desviacion de esa técnica conduce a sesiones en que los
empleados practican habilidades de especial trascendencia, como una entrevista de
ventas, una sesion disciplinaria o una reunion durante la cual un supervisor debe
motivar a sus subordinados. Como es obvio, la vida real no permite representaciones ni

preparacion en estos campos y los errores suelen ser muy costosos.
2.17 Estudio de caso

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

decisiones.
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Cuando los casos estan bien seleccionados, poseen relevancia y semejan las
circunstancias diarias; también hay cierta transferencia. Asimismo, existe la ventaja de
la participacidon mediante la discusién del caso. No es frecuente encontrar, empero,

elementos de retroalimentacion y repeticion.
2.18 Estudio individual y aprendizaje programado

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

técnicas se emplean en casos en que el aprendizaje requiere poca interaccion.

En esta modalidad se pueden incluir los cursos basados en lecturas, grabaciones,

fasciculos de instruccion programada y ciertos programas de computadoras.

Los fasciculos de instruccién programada consisten por lo general en folletos con una
serie de preguntas y respuestas. Después de leer y responder a una pregunta, el lector
verifica su respuesta. Si fue correcta, continda; si no, vuelve a revisar la teoria para

descubrir la causa de su error.

Ciertos programas de computadora pueden sustituir a los fasciculos de instruccion
programada. Con base en planteamientos tedricos muy similares a los que emplean los
fasciculos de instruccibn programada, estos programas permiten avanzar en
determinado tema al ritmo que se desee. Alentados por la rapida popularizacion de las
computadoras personales, estos materiales han alcanzado amplisima difusion. Los
materiales programados proporcionan elementos de participacion, repeticion,

relevancia y retroalimentacién. La transferencia, empero, tiende a ser baja.
2.19 Capacitacion en laboratorios

La capacitacion en laboratorios constituye una modalidad de la capacitacion en grupo.
Se emplea en primer lugar para desarrollar las habilidades interpersonales. Puede
utilizarse también para el desarrollo de conocimientos, habilidades y conductas
adecuadas para futuras responsabilidades laborales. Los participantes tienen como

objetivo el mejoramiento de sus habilidades de relaciones humanas mediante la mejor
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comprensién de si mismos y de las otras personas. Esta técnica se propone compartir
experiencias y analizar los sentimientos, conductas, percepciones y reacciones que
provocan esas experiencias. Por lo general un psicélogo sirve como moderador de
estas sesiones. El proceso se basa en la participacion, la retroalimentacion y la
repeticion. Una forma comuan de capacitacidon en laboratorio se propone el desarrollo de

la habilidad de percibir los sentimientos y las actitudes de las otras personas.
2.20 Aprendizaje mediante la practica

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

2.21 Evaluacién de la capacitaciéon y el desarrollo

El proceso de capacitacion y desarrollo es un proceso de cambio. Gracias a él, los
empleados mediocres se transforman en trabajadores capaces y los trabajadores
actuales se desarrollan para cumplir nuevas responsabilidades. Para verificar el éxito
de un programa, los gerentes de personal deben insistir en la evaluacion sistematica de

su actividad.

Las etapas de evaluacion de un proceso de capacitacion deben seguir los pasos
descritos. Primero es necesario establecer las normas de evaluacion antes de que se
inicie el proceso de capacitacion. Estas normas pueden basarse en los parametros que
se presentan. A continuacién se aplica a los participantes un examen anterior a la
capacitacion para determinar el nivel de sus conocimientos. Un examen posterior a la
capacitacion y la comparacion entre ambos resultados permite verificar los alcances del
programa. Si la mejora es significativa puede considerarse que el programa logro sus
objetivos. Lo mismo si se cumplen todas las normas de evaluacion y si existe la

transferencia al puesto de trabajo.
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Los criterios que se emplean para evaluar la efectividad de la capacitacion se basan en
los resultados del proceso. Los capacitadores se interesan especialmente en los

resultados que se refieren a:

1. Las reacciones de los capacitados al contenido del programa y al
proceso en general.

2. Los conocimientos que se hayan adquirido mediante el proceso de
capacitacion.

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

4. Los resultados o mejoras mensurables para cada miembro de la
organizacion, como menor tasa de rotacion, de accidentes o

ausentismo.

Existe una gran diferencia entre los conocimientos impartidos en curso y el grado de
transferencia efectiva. Muy pocos obreros, por ejemplo, ignoran el hecho de que al
servir, transportar o manipular gasolina deben evitar fumar, provocar chispazos o
trabajar en recintos cerrados. Un programa que se propusiera reducir los riesgos entre
un grupo de obreros que manipulan gasolina podria medir el conocimiento impartido
(verificando, por ejemplo, sus conocimientos sobre el movimiento de gases explosivos).
Por otra parte, podria también medir el grado de transferencia efectiva a la labor (por
ejemplo, mediante una estadistica de las sanciones por faltas a las normas de
seguridad e incluso mediante estadisticas de los accidentes producidos). En ultimo
término, el éxito de un programa de capacitacion y desarrollo se mide por los cambios
efectivos que induzca el desempefio.

2.22 Desarrollo de los recursos humanos

El desarrollo a largo plazo de recursos humanos diferentes de la capacitacion para un
puesto especifico va adquiriendo creciente importancia, en opinibn de muchos
departamentos de personal. Mediante el desarrollo de los empleados actuales se

reduce la dependencia respecto al mercado externo de trabajo.
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Si los empleados se desarrollan adecuadamente, es mas probable que las vacantes
gue identifica el plan de recursos humanos puedan llenarse a nivel interno. Las
promociones y las transferencias también demuestran a los empleados que estan

desarrollando una carrera y que no tienen sélo un puesto temporal.

El desarrollo de los recursos humanos es un método efectivo para enfrentar varios de
los desafios del area, entre los cuales se incluyen la obsolescencia de los
conocimientos del personal, los cambios sociales y técnicos y la tasa de rotacion de los

empleados.
2.23 Obsolescencia del personal

El fendmeno de la obsolescencia describe el proceso que sufre un empleado (0 un
grupo de ellos) que deja de poseer el conocimientos o las habilidades necesarias para
desempefiarse con éxito. En campos como la medicina y la ingenieria, de cambios

sumamente rapidos, la obsolescencia puede ocurrir con gran celeridad.

Como en muchos otros campos, el profesional de los recursos humanos debe apelar
en éste en toda su formacién ética y su sensibilidad humana. La obsolescencia ocurre
sobre todo entre las personas que han estado mas tiempo al servicio de la
organizacion. No suele originarse en el individuo, sino en su falta de respuestas y

adaptacion a las nuevas condiciones.

El dilema de muchas organizaciones es particularmente dificil cuando se adopta una
filosofia pasiva respecto a la obsolescencia. Despedir a un viejo y querido camarada o
renunciar a las ventajas del progreso y la técnica moderna, sin embargo, no constituye
siempre el problema, que puede y debe plantearse en forma activa. El progreso y la
técnica moderna brindan la oportunidad de conservar y apoyar el desarrollo de

camaradas viejos y queridos, a veces un poco a pesar de su actitud.
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2.24 Diversidad nacional e internacional de la fuerza de trabajo

Durante el siglo XXI, la creciente tendencia de las empresas modernas para contar con
una fuerza de trabajo notablemente diversificada en cuanto a nacionalidades, llevara
con frecuencia a la necesidad de impartir cursos de capacitacion a grupos que pueden
diferir de manera notable en cuanto a formacion académica, antecedentes,
expectativas, etcétera. EI mejor sistema para un grupo no siempre funcionara con otros
y la flexibilidad resulta siempre un factor esencial para obtener el éxito en estas
situaciones. Es importante tener en cuenta que salvo en contadas excepciones, como
cuando un curso de capacitacion versa especificamente sobre la cultura de un pais o
region el respeto a las diferencias nacionales y culturales siempre tiene a rendir

dividendos.
2.25 Desarrollo y creacion de oportunidades equitativas

Un principio ético y legal aceptado en el mundo hispanohablante es que la
discriminacion contra determinados grupos es socialmente inaceptable. Toda
discriminacion basada en factores como la religién, el credo politico o la raza de los
empleados es una burda transgresion de la ley y afortunadamente tiende a ocurrir con
poca frecuencia en nuestro entorno cultural. No obstante, suelen ocurrir otras variantes
de la discriminacion, como la que se practica en contra de las personas de sexo

femenino o en contra de las personas de mayor edad.

En el campo de la capacitacion, como en tantos otros, la discriminacion no es solo una
odiosa practica ilegal, sino que conduce invariablemente a que aparezcan tensiones y
fisuras en grupos que podrian haber estado integrados. En las organizaciones
modernas el departamento de recursos humanos se convierte en custodio y garante de

gue las oportunidades se extiendan a todos por igual.
2.26 Tasa de rotacion de personal

El grado de predisposicion que pueda tener el personal de una empresa para
abandonarla constituye un desafio especial para el departamento de recursos

humanos. Puesto que en gran medida es casi imposible predecir cuando se va a
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producir una renuncia, las actividades de capacitacién adquieren especial importancia
cuando se enfocan a preparar a los empleados de niveles medios o inferiores para
asumir nuevas responsabilidades. Aunque en algunas compafiias grandes existe la
tendencia de los dirigentes de alto nivel a permanecer dentro de la organizacion, el
fendmeno de la alta tasa de rotacion de personal afecta a casi todas las organizaciones
en las que la moral baja, se percibe que las oportunidades de avance son minimas o
existe la creencia de que la capacitacion y el desarrollo que se ofrecen no

corresponden al potencial de cada individuo.

Irbnicamente, en algunas ocasiones una mejor politica de capacitacion puede
incrementar el nivel de desercibn de una organizacion porque las personas que
adquieren conocimientos especializados pueden experimentar considerable demanda
de sus servicios en el mercado de trabajo. Pese a este factor, la organizacion moderna
practicamente no tiene la alternativa de mantener a su personal mas o menos aislado
de la corriente principal que se vive en determinado campo profesional. En casos
extremos, algunas compafiias optan por una negociacién franca y abierta con el

personal clave.

Administracién de Recursos Humanos.- El Capital Humano de las Organizaciones
(Idalberto Chiavenato, Octava Edicion)

La palabra capacitacién tiene muchos significados. Algunos especialistas consideran
gue es un medio para desarrollar la fuerza de trabajo de las organizaciones; otros la
interpretan mas ampliamente y consideran que la capacitacién sirve para un debido
desempeiio del puesto, asimismo extienden el concepto a un nivel intelectual por medio
de la educacion general. También otros autores se refieren a un area genérica, llamada
desarrollo, que dividen en educacion y capacitacion: la capacitacion significa preparar a
la persona para el puesto, mientras que el propésito de la educacion es preparar a la
persona para el ambiente dentro o fuera de su trabajo. Este capitulo se ubicara dentro

de este ultimo planteamiento.
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2.27 Conceptos y tipos de educacion

El ser humano, desde que nace hasta que muere, vive en constante interaccion con su
ambiente, que consiste en la recepcién y ejercicio de influencias en sus relaciones con
él. La educacion se refiere a todo aquello que el ser humano recibe del ambiente social
durante su existencia, cuyo sentido se adapta a las normas y los valores sociales
vigentes y aceptados. Asi, el ser humano recibe esas influencias, las asimila de
acuerdo con sus inclinaciones y predisposiciones, ademas de que se enriquece o

modifica su conducta dentro de sus propios patrones personales.

La educacion puede ser institucionalizada y ejercida de modo organizado y
sisteméatico, como en las escuelas y en las iglesias, lo cual obedece a un plan
preestablecido, pero también se puede desarrollar de modo difuso, desorganizado y
asistematico, como en el hogar y en los grupos sociales a los que pertenece el
individuo, sin obedecer a ningun plan preestablecido. La educacion es la preparacion
para la vida y por la vida. Se puede hablar de varios tipos de educacion: social,
religiosa, cultural, politica, moral, profesional, etc. El tipo de educacion que nos interesa

en este capitulo es la educacion profesional.

e La educacion profesional es la educacion, institucionalizada o no, que busca
preparar al hombre para la vida profesional. Comprende tres etapas

interdependientes, pero perfectamente distintas:

- Formacion profesional: es la educacion profesional, institucionalizada o
no, que prepara a la persona para una profesion en determinado mercado
de trabajo. Sus objetivos son amplios y mediatos, sus miras son a largo
plazo, buscan calificar a la persona para una futura profesion. Las
escuelas pueden ofrecer la formacion profesional (como en el caso de los
cursos de 1°., 2°. y 3er. Grado) y también las propias organizaciones.

- Desarrollo profesional: es la educacion profesional que perfecciona a la
persona para ejercer una especialidad dentro de una profesion. La
exudaciéon profesional busca ampliar, desarrollar y perfeccionar a la

persona para su crecimiento profesional en determinada especialidad

32



dentro de la organizacién o para que se vuelva mas eficiente y productiva
en su puesto. Sus objetivos son menos amplios que los de la formacion,
estan ubicados en el mediano plazo y buscan proporcionar conocimientos
gue trasciendan a los que exige el puesto actual, al prepararla asi para
asumir funciones mas complejas. Se imparte en las organizaciones o en
empresas especializadas en desarrollo de personal.

- Capacitacion: es la educacion profesional para la adaptacion de la
persona a un puesto o funcién. Sus objetivos estan ubicados en el corto
plazo, son restringidos e inmediatos, y buscan proporcionar al hombre los
elementos esenciales para el ejercicio de un puesto, preparandole
adecuadamente para él. Se imparte en las empresas 0 en organizaciones
especializadas en capacitacion. En las empresas, la capacitacion
generalmente es delegada al jefe superior inmediato de la persona que
ocupa un puesto. Obedece a un programa preestablecido, aplicado
mediante una accion sistematica que busca adaptar al hombre al trabajo.

Se puede aplicar a todos los niveles o divisiones de la empresa.

2.28 Capacitacion

La capacitacion es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera sistematica
y organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos, desarrollan
habilidades y competencias en funcién de objetivos definidos. La capacitacién entrafia
la transmisién de conocimiento especificos relativos al trabajo, actitudes frente a
aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, asi como desarrollo de
habilidades y competencias. Una tarea cualquiera, sea compleja o simple, involucra
estos tres aspectos. Dentro de una concepcion mas limitada, Flippo explica que la
“capacitacion es el acto de aumentar el conocimiento y la pericia de un empleado para
el desempefio de determinado puesto o trabajo”. McGehee subraya que “capacitacion
significa educacion especializada. Comprende todas las actividades, que van desde
adquirir una habilidad motora hasta proporcionar conocimientos técnicos, desarrollar
habilidades administrativas y actitudes ante problemas sociales”. Segun el National
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Industrial Conference Board de Estados Unidos, la finalidad de la capacitacion es
ayudar a los empleados de todos los niveles a alcanzar los objetivos de la empresa, al
proporcionarles la posibilidad de adquirir el conocimiento, la practica y la conducta

requeridos por la organizacion.

Nota interesante: La capacitacién es una inversién y no un gasto

Algunos autores van mas alla, como Hoyler que considera que la capacitacién es una
“inversion de la empresa que tiene la intencién de capacitar el equipo de trabajo para
reducir o eliminar la diferencia entre su desempefo presente y los objetivo y logros
propuestos. En otras palabras, en un sentido mas amplio, la capacitacion es un
esfuerzo dirigido hacia el equipo con el objeto de facilitar que éste alcance, de la forma
mas econdmica posible, los objetivos de la empresa”. En este sentido, la capacitacion
no es un gasto, sino una inversion que produce la organizacion un rendimiento que

verdaderamente vale la pena.

2.29 Contenido de la capacitacion

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

saber:

1. Transmision de informacién: el contenido es el elemento esencial de muchos
programas de capacitacion, es decir, la informacién que se imparte entre los
educandos en forma de un conjunto de conocimientos. Normalmente, la informacion
es general, preferentemente sobre el trabajo, como informacién respecto a la
empresa, sus productos y servicios, su organizacion y politicas, las reglas y los
reglamentos, etc. También puede involucrar la transmision de nuevos
conocimientos.

2. Desarrollo de habilidades: sobre todo, las habilidades, las destrezas y los
conocimientos que estan directamente relacionados con el desempefio del puesto
presente o de posibles funciones futuras. Se trata de una capacitacion orientada

directamente hacia las tareas y las operaciones que seran realizadas.
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3. Desarrollo o modificacion de actitudes: se busca generalmente la modificacién de
actitudes negativas de los trabajadores para convertirlas en otras mas favorables,
como aumentar la motivacién o desarrollar la sensibilidad del personal de gerencia y
de supervision en cuanto a los sentimientos y las reacciones de las personas.
Puede involucrar la adquisicion de nuevos habitos y actitudes, sobre todo en
relacion con los clientes o usuarios (como en el caso de la capacitacion de
vendedores, cajeros, etc.) o técnicas de ventas.

4. Desarrollo de conceptos: la capacitacion puede estar dirigida a elevar la capacidad
de abstraccién y la concepcion de ideas y filosofias, sea para facilitar la aplicacion
de conceptos en la practica de la administracion, sea para elevar el nivel de
generalizacion para desarrollar gerentes que puedan pensar en términos globales y

amplios.

2.30 Objetivos de la capacitacion

Los principales objetivos de la capacitacién son:

1. Preparar a las personas para la realizacién inmediata de diversas tareas del
puesto.

2. Brindar oportunidades para el desarrollo personal continuo y no solo en sus
puestos actuales, sino también para otras funciones mas complejas y elevadas.

3. Cambiar la actitud de las personas, sea para crear un clima mas satisfactorio
entre ellas o para aumentarles la motivacion y volverlas mas receptivas a las

nuevas tendencias de la administracion.

2.31 La capacitacion como una responsabilidad de linea y una funcién de staff

La capacitacion es una responsabilidad de linea y una funcién de staff. Desde el punto
de vista de la administracion, la capacitacion es una responsabilidad administrativa. En
otras palabras, “las actividades de la capacitacion descansan en una politica que
reconoce el entrenamiento como responsabilidad de cada administrador y supervisor,
los cuales deben recibir asesoria especializada a fin de afrontar esa responsabilidad.
Para desarrollar esta politica, se pueden proporcionar entrenadores de staff y
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divisiones de capacitacion especializadas”. En un sentido mas amplio, el concepto de
capacitacion esta implicito en la tarea administrtiva de todos los niveles. Tratese de la
demostracion de un procedimiento nuevo, paso a paso, o de la explicaciéon de una
operacion tradicional, el supervisor o el gerente deben explicar, ensefar, dar

seguimiento y comunicar.

2.32 Ciclo de la capacitacion

La capacitacion es el acto intencional de proporcionar los medios que permitiran el
aprendizaje, el cual es un fenébmeno que surge como resultado de los esfuerzos de
cada individuo. El aprendizaje debe tratar de orientar esas experiencias de aprendizaje
en un sentido positivo y benéfico, completarlas y reforzarlas con una actividad
planeada, a efecto de que los individuos de todos los niveles de la empresa puedan
desarrollar mas rapidamente sus conocimientos y aquellas actitudes y habilidades que
les beneficiardn a ellos y a la empresa. Asi, la capacitacibn cubre una secuencia
programada de hechos que se pueden visualizar como un proceso continuo, cuyo ciclo,

se renueva cada vez que se repite.

El proceso de capacitacion se asemeja a un modelo de sistema abierto, cuyos

componentes son:

1. Insumos (entradas o inputs), como educandos, recursos de la organizacion,
informacion, conocimientos, etcétera.

2. Proceso u operacion (throughputs), como procesos de ensefianza, aprendizaje
individual, programa de capacitacion, entre otros.

3. Productos (salidas u outputs), como personal capacitado, conocimientos,
competencias, éxito o eficacia organizacional, entre otros.

4. Retroalimentaciéon (Feedback, como evaluacién de los procedimientos y
resultados de la capacitacion, ya sea con medios informarles o procedimientos
sistematicos.

En términos amplios, la capacitacién implica un proceso de cuatros etapas, a saber:

1. Deteccion de las necesidades de capacitacion (diagndstico).
2. Programa de capacitacion para atender las necesidades.
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3. Implementacién y realizacion del programa de capacitacion.

4. Evaluacion de los resultados.

2.33 Recuerde: La capacitacion como una responsabilidad de linea y una
funcion de staff
La capacitacion, como una responsabilidad de linea y una funcién de staff, adopta una
gran variedad de configuraciones en las organizaciones, desde un modelo centralizado
en el departamento de staff hasta uno descentralizado en los departamentos de linea.
Estas dos situaciones se entienden como los extremos de un continuo. Es evidente que
los extremos no son satisfactorios y, para que realmente haya una responsabilidad de
linea y una funcion de staff en la capacitacion, la situaciéon deseada corresponderia al
modelo equilibrado, donde el departamento de linea asume la responsabilidad de la
capacitacion y recibe la asesoria especializada de staff en cuanto a la forma de hacer
una deteccién de las necesidades y de llevar a cabo un diagndstico de la capacitacion y

del programa de éste.

A continuacion veremos cada una de las etapas de la capacitacion.

2.34 Deteccion de las necesidades de capacitacion

Es la primera etapa de la capacitacion y se refiere al diagnéstico preliminar que se
precisa hacer. La deteccion de las necesidades de capacitacion se puede efectuar

considerando tres niveles de analisis.

Nivel de analisis de toda la organizacion: el sistema organizacional.

Nivel de analisis de los recursos humanos: el sistema de capacitacion.

Nivel de andlisis de las operaciones y tareas: el sistema de adquisicién de
habilidades.
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2.35 Analisis organizacional: el sistema organizacional

Los objetivos de largo plazo de la organizacion son importantes para desarrollar una

perspectiva de la filosofia de la capacitacion.

El andlisis organizacional no sélo se refiere al estudio de toda la empresa (su mision,
objetivos, recursos, competencias y su distribucion para poder alcanzar los objetivos),
sino también al ambiente socioecondmico y tecnoldgico en el cual estd inserta. Esté
analisis ayuda a responder la interrogante que plantea lo que se debe ensefar y
aprender en términos de un plan y establece la filosofia de la capacitacion para toda la

empresa.

El analisis organizacional “determina la importancia que se dara a la capacitacion”. En
este sentido, el andlisis organizacional debe verificar todos los factores (como planes,
fuerza de trabajo, eficiencia organizacional, clima organizacional) que pueden evaluar
los costos involucrados y los beneficios esperados de la capacitacibn en comparacion
con otras estrategias capaces de alcanzar los objetivos de la organizacion, para asi

poder determinar la politica global relativa a la capacitacion.

En el nivel organizacional se presenta una dificultad no solo para identificar las
necesidades de capacitacion, sino también para definir los objetivos de ésta. A partir de
la premisa de que la capacitacién es una respuesta estructurada a una necesidad de
conocimientos, habilidades o competencias, el éxito del programa dependera siempre
de la forma en que se haya identificado la necesidad que debe ser satisfecha. Como es
un sistema abierto, el sistema de capacitacion no esta aislado del contexto
organizacional que lo envuelve ni de los objetivos empresariales que definen su
direccion. Asi, los objetivos de la capacitacion deben estar intimamente ligados a las
necesidades de la organizacion. La capacitacion interactia profundamente con la

cultura organizacional.
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2.35.1 Analisis de los recursos humanos: El sistema de capacitacion

El analisis de los recursos humanos procura constatar si éstos son suficientes, en
términos cuantitativos y cualitativos, para cubrir en las actividades presentes y futuras

de la organizacion.

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

conocimientos y las actitudes que desea la organizacion.

2.35.2 Andlisis de las operaciones y tareas: El sistema de adquisicion de
habilidades

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

puestos.

2.35.3 Medios para hacer una deteccion de las necesidades de capacitacion

La deteccién de las necesidades de capacitacion es una forma de diagnéstico que
requiere sustentarse en informacion relevante. Gran parte de esta informacion se debe
agrupar sistematicamente, mientras que otra parte esta disponible a manos de los
administradores de linea. La determinacion de las necesidades de capacitacién es una
responsabilidad de linea y una funcién de staff; es decir, el administrador de linea es
responsable de la percepcion de los problemas que provoca la falta de capacitacion. Es
el responsable de las decisiones relativas a la capacitacion, utilice o no los servicios de
asesoria que presten los especialistas en capacitacion. Los medios principales

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

1. Evaluacién del desempefio: ésta permite identificar a aquellos empleados

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

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

Cuestionarios: investigaciones por medio de cuestionarios y listas de
control que contengan la evidencia de las necesidades de capacitacion.
Solicitud de supervisores y gerentes: Cuando las necesidades de
capacitacion corresponden a un nivel mas alto, los propios gerentes y
supervisores suelen solicitar, a los cual son propensos, capacitacion para
su personal.

Entrevistas con supervisores y gerentes: los contactos directos son
supervisores y gerentes, con respecto a problemas que se pueden
resolver por medio de la capacitacion, surgen por medio de entrevistas
con los responsables de las diversas areas.

Reuniones interdepartamentales: discusiones entre los responsables de
los distintos departamentos acerca de asuntos que conciernen a los
objetivos de la organizacion, problemas de operaciones, planes para
determinados objetivos y otros asuntos administrativos.

Examen de empleados: entre otros se encuentran los resultados de los
examenes de seleccion de empleados que desempefian determinadas
funciones o tareas.

Reorganizacion del trabajo: siempre que las rutinas de trabajo sufran una
modificacion total o parcial sera necesario brindar a los empleados una
capacitacion previa sobre los nuevos métodos y procesos de trabajo.
Entrevista de salida: cuando el empleado abandona la empresa es el
momento mas adecuado para conocer su opinion sincera sobre la
organizacion y las razones que motivaron su salida. Es posible que varias

deficiencias de la organizacion, que se podrian corregir, salten a la vista.
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10. Andlisis de puestos y especificacibn de puestos: proporciona un
panorama de las tareas y habilidades que deben poseer el ocupante.
11. Informes periddicos de la empresa o produccion: que muestren las

posibles deficiencias que podrian merecer capacitacion.

Ademas de los medios antes mencionados, existen algunos indicadores de
necesidades de capacitacion, los cuales les sirven para sefialar hechos que
provocaran futuros requerimientos de capacitacion (indicadores a priori) o
problemas que se desprenden de necesidades existentes (indicadores a

posteriori).

1. Indicadores a priori: son hechos que, si acontecieran, crearian
necesidades futuras de capacitacion facilmente previsibles. Estos
indicadores son:

a) Expansion de la empresa y admision de nuevos empleados.
b) Reduccién del nUmero de empleados.

c) Cambio de métodos y procesos de trabajo.

d) Sustituciones o movimientos de personal.

e) Faltas, licencias y vacaciones del personal.

f) Expansion de los servicios.

g) Cambios en los programas de trabajo o de produccion.

h) Modernizacion de la maquinaria o el equipo.

i) Produccién y comercializacion de nuevos productos o servicios.
2. Indicadores a posteriori: son los problemas provocados por necesidades
de capacitacion que no se han atendido, que se relacionan con la

produccion o con el personal,ademas de que sirven como diagndstico

para la capacitacion:

a) Problemas de produccién, como:
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) Calidad inadecuada de la produccion.

i) Baja productividad.

i) Averias frecuentes en el equipo y las instalaciones.

Iv) Comunicacion deficiente.

V) Demasiado tiempo para el aprendizaje y la integracion al
puesto.

Vi) Gastos excesivos para el mantenimiento de las maquinas y
los equipos.

vi)  Exceso de errores y desperdicios.

viii)  Elevado nimero de accidentes.

iX) Poca versatilidad de los empleados.

X) Mal aprovechamiento del espacio disponible, entre otros.

b) Problemas de personal, como:

) Relaciones deficientes entre el personal.
i) NUmero excesivo de quejas.

i) Poco o nulo interés por el trabajo.

iv) Falta de cooperacion.

V) Numero excesivo de faltas y reemplazos.
Vi) Dificultad para obtener buenos elementos.
vi)  Tendencia a atribuir las fallas a otros.

viii)  Errores al acatar las 6rdenes, etcétera.

2.36 Programa de capacitacién

Una vez efectuado el diagndstico de la capacitacion, se sigue con la terapéutica, es
decir, la eleccién y la prescripcion de los medios de tratamiento para sanar las
necesidades sefialadas o percibidas. En otras palabras, una vez efectuada la deteccion

y determinadas las necesidades de capacitacion, se pasa a preparar su programa.
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El programa de capacitacién se sistematiza y sustenta en los aspectos siguientes

gue deben ser identificados durante la deteccion:

¢, Cual es la necesidad?

¢,Donde fue determinada en primer lugar?

¢, Ocurre en otra area o division?

¢,Cual es su causa?

¢ Es parte de una necesidad mayor?

¢, Como resolverla: por separado o en combinacion con otras?
¢ Es necesario tomar alguna medida inicial antes de resolverla?

¢La necesidad es inmediata? ¢ Cual es su prioridad en relacion con los demas?

© © N o g s~ wDdPRE

¢La necesidad es permanente o temporal?
10. ¢ Cuéantas personas y cuantos servicios seran atendidos?
11. ¢, Cuéanto tiempo hay disponible para la capacitacion?
12.¢Cudl es el costo probable de la capacitacion?
13. ¢ Quién realizara la capacitacion?
La deteccion de las necesidades de capacitacion debe proporcionar la informacion

siguiente para poder trazar el programa de capacitacion:

e ¢QUE se debe ensefiar?

e ¢QUIEN debe aprender?

e ¢CUANDO se debe ensefiar?
e ¢DONDE se debe ensefiar?
e ¢COMO se debe ensefiar?

e ¢QUIEN lo debe ensefiar?

Desglosando lo anterior:

2.36.1 Planeacién de la capacitacion

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

1. Atender una necesidad especifica para cada ocasion.
2. Definicion clara del objetivo de la capacitacion.

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

43



9.

Determinacion del contenido de la capacitacion.

Seleccion de los métodos de capacitacion y la tecnologia disponible.

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

Definicion de la poblacién meta, es decir, las personas que seran capacitadas:

a) Numero de personas.

b) Tiempo disponible.

c) Grado de habilidad, conocimientos y tipo de actitudes.

d) Caracteristicas personales de conducta.

Lugar donde se efectuara la capacitacion, con la consideracién de las opciones
siguientes: en el puesto, fuera del puesto pero dentro de la empresa y fuera de
la empresa.

Tiempo o periodicidad de la capacitacion, horario u ocasién propicia.

10.Célculo de la relacion costo-beneficio del programa.

11.Control y evaluacion de los resultados para revisar los puntos criticos que

demandan ajustes y modificaciones al programa a efecto de mejorar su eficacia.

La planeacién se deriva del diagndstico de las necesidades de capacitacion. Por lo
general, los recursos y las competencias puestos a disposicion de la capacitacion se

relacionan con la problemética diagnosticada.

2.36.2 Tecnologia educativa de la capacitacion

Una vez determinada la naturaleza de las habilidades, los conocimientos o las
conductas que se desean como resultado final de la capacitacion, el siguiente paso es
escoger las técnicas y métodos que seran empleados en el programa de capacitacion,
de modo que permitan optimizar el aprendizaje; es decir, obtener el mayor aprendizaje

posible con el menor dispendio de esfuerzo, tiempo y dinero.
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Las técnicas de capacitacion se clasifican con base en su utilizacion, tiempo y lugar de

aplicacion.

1. Técnicas de capacitacion en cuanto a su utilizacion

a)

b)

Técnicas de capacitacion orientadas al contenido: disefiadas para la
transmision de conocimientos o informacion, video-discusion,
instruccion programada (IP) e instruccion por computadora. Estas dos
tltimas también se llaman técnicas de autoinstruccion.

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

Técnicas mixtas de capacitacion: son aquellas por medio de las cuales
se transmite informacion y se procura el cambio de actitudes y
conducta. Se utilizan no soélo para transmitir conocimientos y
contenidos, sino también para alcanzar objetos establecidos para las
técnicas orientadas al proceso. Entre las técnicas mixtas sobresales
las técnicas de conferencia, estudio de casos, simulaciones y juegos,
asi como diversas técnicas en el trabajo. Al mismo tiempo que
vinculan los conocimientos o el contenido, procuran la modificacién de
la actitud, de la conciencia de uno mismo y de la eficacia

interpersonal. Algunas técnicas de capacitacion en el puesto (on the
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job), la capacitacion para la induccion, la capacitacion con
simuladores, la rotacion de puestos, entre otros.

2. Técnicas de capacitacién en cuanto al tiempo

Respecto al tiempo, las técnicas de capacitacion son clasificadas en
dos categorias: las técnicas aplicadas antes de ingresar al trabajo
(programas de induccion o de integracion) y las aplicadas después del
ingreso al trabajo.

a) Programa de induccion o de integracion a la empresa: busca que el
nuevo empleado se adapte y familiarice con la empresa, asi como con
el ambiente social y fisico donde trabajar4. La integracion de un
empleado nuevo a su trabajo se hace por medio de un programa
sistematico. Es conducida por su jefe inmediato, por un instructor

especializado o por un compafiero.

2.36.3 Implementacién de la capacitacion

Es la tercera etapa del proceso de capacitacion. Una vez diagnosticadas las
necesidades y elaborado el programa de capacitacion, el siguiente paso es su
implementacion. La implementacién o realizacibn de la capacitacion presupone el
binomio formado por el instructor y aprendiz. Los aprendices son las personas situadas
en un nivel jerarquico cualquiera de la empresa que necesitan aprender o mejorar sus
conocimientos sobre alguna actividad o trabajo. Los instructores son las personas
situadas en un nivel jerarquico cualquiera de la empresa, que cuentan con experiencia
0 estan especializadas en determinada actividad o trabajo y que transmiten sus
conocimientos a los aprendices. Asi, los aprendices pueden ser novatos, auxiliares,
jefes o gerentes y, por otra parte, los instructores también pueden ser auxiliares, jefes o
gerentes o, incluso, el personal del area de capacitacion o consultores/especialistas

contratados.
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2.36.4 Evaluacioén de los resultados de la capacitacion

La etapa final del proceso de capacitacion es la evaluaciéon de los resultados obtenidos.
El programa de capacitacion debe incluir la evaluacion de su eficiencia, la cual debe

considerar dos aspectos:

1. Constatar si la capacitacion ha producido las modificaciones deseadas en la
conducta de los empleados.

2. Verificar si los resultados de la capacitacion tienen relacion con la consecucion
de las metas de la empresa.

Ademas de estas dos cuestiones se debe constatar si las técnicas de capacitacion

son eficaces para alcanzar los objetivos propuestos.

La evaluacion del resultado de la capacitacion se puede hacer en tres niveles, a

saber:

1. Evaluacion a nivel organizacional. En este nivel, la capacitacion debe
proporcionar resultados como:
a) Aumento en la eficacia organizacional.
b) Mejora de la imagen de la empresa.
c) Mejora del clima organizacional.
d) Mejora en la relacién entre la empresa y los empleados.
e) Apoyo del cambio y la innovacion.
f) Aumento de la eficiencia, entre otros.
2. Evaluacion a nivel de los recursos humanos. En este nivel, la capacitacion debe
proporcionar resultados como:
a) Reduccion de la rotacion de personal-.
b) Reduccién del ausentismo.
c) Aumento de la eficiencia individual de los empleados.
d) Aumento de las habilidades de las personas.
e) Aumento del conocimiento de las personas.

f) Cambio de actitudes y conductas de las personas, etcétera.
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3. Evaluacién a nivel de las tareas y operaciones. En este nivel, la capacitacion
debe proporcionar resultados como:
a) Aumento de la productividad.
b) Mejora en la calidad de los productos y servicios.
¢) Reduccion del flujo de la produccién.
d) Mejora en la atencion al cliente.
e) Reduccion del indice de accidentes.
f) Reduccion del indice de mantenimiento de maquinas y equipos, entre
otros.
Desde un punto de vista mas amplio, la capacitacion parece ser una respuesta logica a
un cuadro de condiciones ambientales cambiantes y a los nuevos requisitos para la
supervivencia y el crecimiento de las organizaciones. Los criterios de eficacia de la
capacitacion se vuelven significativos cuando son considerados en conjunto con los

cambios en el ambiente organizacional y en las demandas sobre la organizacion.

2.37 Educacién a distancia

La educacion a distancia tiene una expansion considerable actualmente que se explica
por dos razones fundamentales: la utilizacion de Internet y las redes internas (intranet),
asi como la evolucion de la tecnologia informatica (Tl). Las empresas y las
universidades estan intensificando la educacion a distancia en detrimento de las clases
con presencia fisica. Por medio de la web, una persona que se encuentre en cualquier
lugar del mundo puede estudiar un curso sin salir de casa o de la empresa. Los cursos
en linea, las maestrias y la capacitacion virtuales ayudan a capacitar y actualizar a los
trabajadores con costos bajisimos. La ensefianza en linea, sin un local restringido,
profesores de tiempo completo ni un horario rigido, avanza a gran velocidad. La red de
la compafia ahora tiene mas peso en el proceso de capacitacion, porque incorpora
nuevos servicios, formularios de inscripcion, material de apoyo, etc. Hoy, los llamados
sitios, paginas dedicadas a estructurar el intercambio de conocimiento entre grupos de
intereses comunes dentro de la empresa, es algo ordinario. Ademas, esas

comunidades con intereses similares aumentan actualmente en las organizaciones.
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2.38 Educacion corporativa

Muchas organizaciones transitan gradualmente el camino que lleva de la capacitacion y
el desarrollo a la educacion corporativa, con una migracion paulatina y definitiva. La
diferencia esta en que la capacitacion y el desarrollo, por su naturaleza y configuracion,
casi siempre es limitada, comun, precisa (just in time), reactiva, microorientada y
acumulativa. La educacion corporativa tiene la ventaja de que es holistica, sistematica,
proactiva y sinérgica. Con frecuencia, se realiza basada en el concepto de universidad
corporativa, la cual mas bien representa un proceso, una mentalidad, un estado de
animo generalizado, que en lugar fisico o una entidad concreta en términos estrictos.
Dentro de esta visién, las organizaciones del nuevo milenio necesitaran reunir cinco
caracteristicas simultaneas y fundamentales, que se conocen como las cinco efes en
inglés: Fast, focused, flexible, friendly y fun (veloz, enfocada, flexible, amigable y
divertida). Ademas, las personas deben desarrollar competencias personales para

actuar en los nuevos ambientes de negocios, a saber:

1. Aprender a aprender: las personas deben contribuir de manera constructiva en
todo, desde la formar de asegurar la calidad de los productos hasta la de
mejorar los procesos de la organizacion. Por lo tanto, deben de estar en
condiciones de poder utilizar un conjunto de técnicas; por ejemplo, analizar
situaciones, cuestionar, tratar de conocer lo que no comprenden y pensar
creativamente para generar opciones. El objetivo es hacer que la actitud de
aprender a aprender sea parte natural de la forma en que las personas piensan
y se comportan en el trabajo. EI conocimiento de las personas es un activo
intangible; por ello, ya no son ahora consideradas un costo en el balance
patrimonial, sino una parte integrante del capital intelectual.

2. Comunicacion y colaboracion: antes, el buen desempefio significaba la
realizacion de un conjunto de tareas repetitivas y la calificacion profesional
estaba asociada a cada tarea especifica. Ahora, los equipos son la base de las
organizaciones flexibles y la eficacia de las personas esta cada vez mas ligada a
su habilidad interpersonal de comunicacion y de colaboracion.
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Raciocinio creativo y solucion de problemas: en el pasado, la administracién
paternalista asumia la responsabilidad de desarrollar los medios para aumentar
la productividad del trabajador. Asi, centralizaba el pensamiento y la planeacion.
Hoy, se espera que las personas que se encuentran en el nivel operativo
descubran por si mismas como mejorar y agilizar su trabajo. Para ello, deben
pensar creativamente, desarrollar habilidades para la resolucion de problemas y
analizar situaciones, indagar, esclarecer lo que no saben y sugerir mejoras.
Conocimiento tecnoldgico: anteriormente, el conocimiento sobre tecnologia
significaba saber como operar una computadora personal para procesar textos o
hacer analisis financieros. Ahora, la importancia esta puesta en el empleo del
equipo de informacién que conecte al individuo con los miembros de sus equipos
alrededor del mundo. Las personas deben utilizar las computadoras no solo para
tareas relacionadas con el trabajo, sino para establecer contactos sobre todo
con profesionales de todo el mundo, al compartir las mejoras y su
recomendacion en sus procesos de trabajo. La computadora sera la principal
plataforma de trabajo de las organizaciones.

Conocimiento global de los negocios: cada vez mas, las personas deberan
aprender nuevas habilidades técnicas y comerciales que tomen en cuenta el
ambiente competitivo global, que no permite prever con ninguna certeza lo que
traerd el futuro para la organizacién o para el mercado. En ese ambiente global y
volatil, la capacidad para ver el todo sistémico (gestalt) en el cual opera la
organizacion es indispensable para cumplir la exigencia de agregar
continuamente mas valor a la organizacion.

Liderazgo: el nuevo imperativo es desarrollar el liderazgo en las organizaciones.
Asi, es fundamental identificar y desarrollar a personas excepcionales, capaces
de llevar a la organizacion hacia el nuevo siglo. Es vital crear a lideres de
lideres, y el secreto del éxito estara cada vez mas en las personas.

Auto administracion de la carrera: actualmente las organizaciones transfieren a
las personas la responsabilidad de su propio desarrollo y administracién para
gue asuman el control de sus carreras. Como las calificaciones necesarias no

cesan de cambiar y evolucionar, las personas de todos los niveles de la
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organizacion deben asumir el compromiso de asegurar que cuentan con las
calificaciones, el conocimiento y las competencias exigidas, tanto por su
actividad actual, como por otras futuras. Asi, la capacidad para administrar la
propia carrera profesional ahora se considera una competencia adquirida y
necesaria para desarrollar todas las demas competencias que exige el nuevo
ambiente de los negocios.
En resumen, se trata de provocar el cambio, de vivirlo y de afrontar la complejidad y la
incertidumbre. Es necesario simplificar las cosas en las organizaciones, acabar con las
complicaciones, para liberarlas del enredo burocratico que aun entorpece su
funcionamiento. Se debe dar mas libertad a las personas para que puedan utilizar sus

recursos mas importantes: la inteligencia, el talento y el conocimiento.

2.39 Competencias Basicas

Las competencias basicas (la forma de conocimientos, habilidades, actitudes,
intereses, rasgos, valor u otras caracteristicas personales) son aquellas cualidades
personales esenciales para desempefar las actividades y que diferencian el
desempeiio de las personas. Todo trabajador debe de poseer un conjunto de
competencias basicas para desarrollar sus actividades en la empresa.

Cuando el trabajador cuenta con un elevado perfil de competencias, demuestra las
cualidades que se requiere para desempefar determinadas misiones. Las
competencias basicas se pueden observar en el trabajo cotidiano o en situaciones de
prueba. Lo importante es adquirir y agregar nuevas competencias que sean
fundamentales para tener éxito en los negocios de la empresa, en lugar de invertir en
una capacitacion que no sirva para las necesidades reales de la organizacion. De ahi,
la administracion por competencias, 0 sea un programa sistematizado y desarrollado
con el propésito de definir perfiles profesionales que den como resultado una mayor
productividad y adaptacion al negocio, con la identificacion de puntos de excelencia y
puntos de carencia, llenando lagunas y agregando conocimientos, todo en base en
criterios mensurables objetivamente. La administracion por competencias procura
sustituir la tradicional funcién de deteccion de necesidades de capacitacién por una
vision de las necesidades del negocio y de como las personas pueden aportar valor a
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la empresa. Sin embargo, ¢cuédles son esas competencias? Meister subraya que las
nuevas competencias que exigen las empresas en los nuevos ambientes de negocios

son las siguientes:

1. Aprender a aprender: las personas deben contribuir de forma constructiva en
todo y, por lo tanto, deben estar en condiciones para aprender continuamente.

2. Comunicacion y colaboracion: anteriormente, el buen desempefio significaba
realizar un conjunto de tareas repetitivas y la calificacién se restringia a cada
tarea en particular. En la actualidad, con la adopcion de equipos, la eficiencia del
individuo se encuentra cada vez mas ligada a las habilidades para la
comunicacién y la colaboracién.

3. Raciocinio creativo y resoluciéon de problemas: en el pasado, la administracion
paternalista asumia la responsabilidad de la soluciéon de problemas y del
aumento en la productividad del trabajador. Hoy se espera que los trabajadores
descubran por si mismos como mejorar y agilizar su trabajo. Por lo tanto, deben
pensar creativamente, solucionar problemas, analizar situaciones, hacer
preguntas y esclarecer lo que no comprenden para sugerir mejoras.

4. Conocimiento tecnolégico: antes, conocer de tecnologia significaba saber cémo
operar maquinas o computadoras para procesar textos o hacer andlisis
financieros. Hoy, se resalta la utilizacién del equipo de informaciéon que conecta
al individuo con los miembros de su equipo alrededor del mundo; que ademas
de realizar tareas, pueda emplear el equipo para comunicarse con ellos para
compartir ideas y mejoras en los procesos de trabajo con todos.

5. Conocimiento de los negocios globales: hoy predomina la necesidad de tener a
personas capacitadas en un conjunto de habilidades que tomen en cuenta el
ambiente competitivo global, cambiante y volatil.

6. Desarrollo de liderazgo: el nuevo imperativo es identificar y desarrollar a
personas capaces de dirigir a la empresa en el siglo XXI. En lugar de programas
externos de educacidn para ejecutivos, las empresas realizan programas
personalizados de aprendizaje.

7. Autoadministracion de la carrera: como las calificaciones que se necesitan no

cesan de evolucionar y cambiar, las personas tienen que asumir el compromiso
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de asegurar que cuentan con las calificaciones, los conocimientos y las
competencias exigidos tanto por su actividad actual, como por actividades
futuras. Muchas universidades corporativas disponen de centros virtuales de
desarrollo de carrera para ayudar a las personas a identificar las técnicas que
deben aprender.

2.40 Administracion del conocimiento

El conocimiento es la mezcla de experiencia acumulada, de valores, informacion
contextual y discernimiento que tiene una persona y que le proporciona una estructura
para evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacién. El conocimiento esta en
la mente de las personas. Estas transforman la informacion en conocimiento al hacer
comparaciones, analizar las consecuencias, buscar las conexiones y conversar con
otras personas sobre la informacion recibida. En las organizaciones, el conocimiento
estd en sus documentos, rutinas, procesos, practicas y normas. El conocimiento
conduce a la accion para el desarrollo de nuevos productos o servicios, la toma de
decisiones acertadas en relacion con los clientes, la formulacion de estrategias para
enfrentar a los competidores, la logistica que sera adoptada, etc. Cuando el
conocimiento cesa de evolucionar, se transforma en una opinion o, lo que es peor, en
un dogma. Por su importancia, el conocimiento ahora se le considera un activo de la
compafia y las empresas exitosas perciben que es necesario alimentarlo y atenderlo
con el mismo cuidado que dedican a obtener valor basado en los activos tangibles.
Cuanto mas conocimiento dominen las empresas, tanto mayor sera sSu ventaja
competitiva. ¢ Por qué es vital el conocimiento? Porque todos los aspectos intangibles
gue agregan valor a la mayoria de los productos y servicios se basan en el
conocimiento; es decir, el know-how técnico, el proyecto de producto, las estrategias de
marketing, la comprension del cliente, la creatividad del personal y la innovacion. La

inteligencia humana estéa detras de todo ello.
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2.41 Tendencias de los procesos para el desarrollo del personal

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

1. Fuerte enfoque en agregar valor a las personas y a la organizacion. La antigua

costumbre de las empresas de extraer el maximo posible de los conocimientos y
las habilidades de sus trabajadores sin reponer o adicionar nada a cambio,
ahora es cosa del pasado. Antes, las empresas reclutaban y seleccionaban a las
personas con la idea de que contaran con conocimientos y habilidades que
habian adquirido en sus experiencias en otras empresas del mercado. No habia
interés por invertir en las personas, pues predominaba la preocupacion por
extraer el maximo de ellas, que tenian, en principio, la obligacion de estar
preparadas por su cuenta para lo que pudiera ocurrir. Esa cultura depredadora y
exploradora ya no existe. Ahora, el interés fundamental de las empresas
exitosas es acrecentar el valor de las personas de manera continua e intensa, y
no como un esfuerzo Unico y aislado, sino como un esfuerzo constante y
permanente. Al acrecentar el valor de las personas, las empresas enriquecen su
propio patrimonio, mejoran Sus propios procesos internos e incrementan la
calidad y la productividad de sus tareas, asi como de sus productos y servicios.
Ademas, con todo lo anterior, el cliente sale ganando. Esto forma parte integral
de la competividad empresarial. Todo vale en ese inusitado esfuerzo conjunto
entre empresas y trabajadores. Se trata de aprender de experiencias nuevas, de
los errores, de los tropiezos ocurridos, de nuevos conocimientos, de elementos
de otras éareas, etc. Es cuestion de agregar conocimientos, experiencias y
habilidades, esto es, de agregar valor.

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

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

Intensa vinculacion con la actividad de la empresa. Los procesos de desarrollo
de recursos humanos no obedecen ya a la inmediatez o a la ocasion, ni a las
prioridades del area de ARH, sino que se disefian y elaboran como elementos
integrantes de la planeacion estratégica de la empresa y ahora se enfocan, cada
vez mas, hacia el objetivo también de la empresa. Se utilizan para lograr el
equilibrio con la actividad de la empresa y, con ello, para sustituir toda forma de
control externo sobre la conducta de las personas.

Perfeccionamiento personal para mejorar la calidad de vida de las personas. Se
ha visto que la calidad de vida de las personas puede aumentar increiblemente
por medio de su constante capacitacion y de su creciente desarrollo profesional.
Las personas capacitadas, que cuentan con habilidades, trabajan con mas
facilidad y confianza, por lo tanto con mas placer y felicidad, por no hablar de la
calidad y la productividad.

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

llegaré a ser la empresa en un futuro proximo o remoto.
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6. Los nuevos planteamientos derivados de la influencia de la tecnologia
informatica. En plena era de la informacion, la ARH no podia permanecer
alejada de las tecnologias modernas que existen para difundir el conocimiento.
Ahora, la capacitacion surge como un subproducto de la tecnologia informatica.
La eleccién a través de los multimedia ya estd aqui. El lugar fisico para la
capacitacion se ha evaporado. Ahora, la escuela esta en casa, en la empresa,
en el transporte, etc. La capacitacion es movil. Mas bien dicho, nueva riqueza de
las naciones, y la capacitacion es la nueva arma de las empresas rumbo a la
competividad. La importancia del conocimiento es demasiado grande para
guedar circunscrita a las antiguas tecnologias y recursos audiovisuales. Los
progresos en este campo son monumentales. La computadora estd cada vez
mas presente en los programas de capacitacion y desarrollo.

7. Adaptacion de las practicas de capacitacion a las diferencias individuales de las
personas. Ahora, los procesos de desarrollo de los recursos humanos
consideran las diferentes caracteristicas de las personas y se adecuan
gradualmente a ellas.

8. Importancia en las técnicas grupales y solidarias. Los procesos de capacitacion
y desarrollo privilegian el trabajo en conjunto y la actividad en grupo. Mas que
eso, ayudan a las personas en su aprendizaje a convivir mejor socialmente en
grupos y en equipos multifuncionales. Los procesos de desarrollo plantean una
nueva forma de trabajo, en la cual los grupos y los equipos constituyen el ntcleo
de la actividad humana.

9. La utilizacion de mecanismos de motivacion y de realizacion personal. Es
impresionante ver cdmo los procesos de desarrollo ahora se consideran una
importante inversion personal y un medio eficaz para alcanzar los objetivos
personales. Actualmente, es comun la conciencia respecto a la importancia que
tiene el desarrollo personal y gerencial. Muchas empresas estimulan a sus
trabajadores para que no dejen de aprender y para que siempre valoren el
conocimiento. Esto hace que las personas de todos los niveles de la

organizacion se interesen ampliamente por participar en los programas de
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capacitacion y desarrollo, no so6lo como aprendices, sino también como
instructores.

10.Busqueda incesante de la excelencia. En plena era de la calidad y la
productividad, el papel del proceso de desarrollo de los recursos humanos ha
evolucionado considerablemente. La inconformidad ante la situacion presente, el
statu quo y el éxito que ha alcanzado la empresa es enorme. Todo lo que ocurre
en la empresa puede y debe ser mejorado continuamente. El éxito de la
empresa no significa el punto de llegada, sino el punto de partida. La excelencia
es el punto de referencia basico de esta mentalidad de cambio e innovacion para
lograr la competitividad. Si bien la eficiencia no debe ser despreciada, ahora se
concede una gran importancia a la eficacia y a la consecucion de resultados
concretos. Esto no sélo es valido para las personas, los equipos o los gerentes,
sino principalmente para todo aquello que ocurre en la empresa. Es la
contribucion que cada tarea, puesto, funcion, personas, departamento o area de
la empresa aporta para alcanzar los resultados de la organizacion. La eficacia se
convierte en un importante indicador del desempefio de las personas, de los
equipos, de los gerentes o de las areas de la empresa. La capacitacion también
debe mostrar en qué aspecto puede contribuir efectivamente, de manera directa
o indirecta, a los resultados de la actividad de la empresa. Por eso mismo, el
proceso de desarrollo de los recursos humanos esta cada vez mas en manos de
los gerentes y de sus equipos.

11.Compartir la informacion en lugar de utilizar controles externos. Las empresas
descubren que es posible eliminar los controles externos (artificiales. Onerosos y
costosos), que provocan mas problemas de los que resuelven y cuya relaciéon
costo-beneficio casi siempre es desfavorable, para sustituirlos con formas mas
suaves, constructivas y efectivas de dirigir la conducta de las personas hacia los
objetivos de la empresa. Los programas de capacitacion y desarrollo tienen una
enorme importancia como medios para preparar y aglutinar a la fuerza de trabajo
ante los nuevos rumbos o situaciones, sea para impulsar reestructuraciones
organizacionales o cambios culturales, para crear e implantar nuevas estrategias

empresariales, para definir nuevos posicionamientos de la empresa en el
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12.

mercado, para crear y consolidar nuevos productos o servicios, etc. La posesion
y el dominio de la informacion produce el espiritu de iniciativa y de emprendedor
gue permite un mejor desempefio y la formacion de emprendedores internos, el
cual proporciona el campo personal para la ambicion, la responsabilidad y el
riesgo. La persona que posee informacion y conocimiento puede asumir
responsabilidades, correr riesgos y volverse un verdadero emprendedor dentro
de la organizacién porque sabe a dénde quiere llegar y como quiere llegar.
Permanente fuente de retroalimentacion. El proceso de desarrollo de los
recursos humanos cierra su ciclo de operacion al incluir, necesariamente,
esquemas de retroalimentacion a las personas. Esta constituye un importante
elemento que orienta la conducta de las personas y favorece los cambios de
rumbo para poder alcanzar determinados objetivos. La retroalimentacion permite
a la persona saber como se estad desempefando, le permite evaluarse y dirigirse
sola y, al mismo tiempo, le proporciona mayor autonomia y un mayor periodo
para la supervisién o el control externo. En otras palabras, la retroalimentacion
favorece una mayor libertad personal en el trabajo y un sentido de mejoria del
desempeiio, porque proporciona sefiales de los resultados alcanzados y de los
aspectos que deben ser corregidos o perfeccionados. Basicamente, la
retroalimentacion es la principal responsable del aprendizaje, gracias a su
esfuerzo positivo respecto a las nuevas conductas.

Las macro tendencias generales de la administracion de recursos humanos
determinan las tendencias modernas de los procesos para desarrollar al
personal. Muestran la medida en que la capacitacion y el desarrollo se integran a
las actividades de la empresa, a la planeacién estratégica, a su continua
busqueda de calidad y productividad y, sobre todo, a la direccion hacia la
competitividad en un ambiente de réapidos cambios y transformaciones. En
cuanto a las personas, estas tendencias muestran la conversion de simples

agentes pasivos, a la configuracion de nuevos emprendedores del conocimiento.

Las personas ahora toman iniciativas personales en busca de una mejor
capacitacion profesional. Los gerentes, también, asumen cada vez mas en los

programas de capacitacion y desarrollo. Esta es la nueva realidad de estos
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procesos para los recursos humanos. Por otra parte, la trayectoria de la

capacitacion y el desarrollo muestra un increible enfoque hacia el futuro.

2.42 Marco legal de la capacitacion en Mexico

La capacitacion actualmente representa para las empresas u organismos uno de los
medios mas efectivos para asegurar la formacion permanente de sus recursos
humanos respecto de las funciones laborales que deben desempenar en el puesto de

trabajo que ocupan.

Auln cuando la capacitacion no es el Unico camino para garantizar el buen cumplimiento
de tareas y actividades, por parte de los trabajadores, si se puede observar como un
instrumento que desarrolla sistematicamente y brinda competitividad no solo a

cualquier persona, sino tambien a la empresa a que pertenece.

La capacitacion de los trabajadores, mas alla de ser un requisito legal que la Ley
Federal del Trabajo impone en su Articulo 153bis, como obligatoriedad para los
patrones, es una inversion que los empresarios o directores deben realizar para
adaptarse rapidamente a las situaciones cambiantes, principalmente debido al uso de
nuevas tecnologias y la globalizacion del mercado.

Con la capacitaciéon de los trabajadores se busca promover el desarrollo de la
organizacion, y propiciar y fortalecer el conocimiento tecnico necesario para el mejor

desempeno de las actividades laborales.

En nuestro pais la teoria integral del Derecho del Trabajo y de la previsién social esta
fundada en el Articulo 123 Constitucional, cuyo contenido identifica el Derecho del

Trabajo con el Derecho Social.

El Articulo 123 en sus enunciados generales otorga a los trabajadores los derechos a
los cuales son acreedores por su trabajo, asi como las contraprestaciones que los
patrones tienen la obligacion de dar. Para nuestro interes constituye una importante
novedad la reforma constitucional del Articulo 123 en su Fraccién Xlll, en que consigna

como obligaciéon de las empresas capacitar y adiestrar a sus trabajadores.
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Asi pues el Articulo 123 constitucional en su Fraccion XIll, obliga a los patrones a

capacitar y adiestrar a sus trabajadores.

Por su parte, la Ley Federal del Trabajo, en su Articulo 25, establece que en el
documento donde se fijan las condiciones de trabajo debe estipularse que el trabajador
sera capacitado o adiestrado de conformidad con los planes y programas que, con
base a lo dispuesto por la ley, se realicen en la empresa.

La misma ley, establece la obligacion patronal de proporcionar la capacitacion y
adiestramiento a sus trabajadores y participar en la integracion y funcionamiento de las

comisiones que deben formarse en cada centro de trabajo.

Finalmente el Articulo 153 regula la capacitacion y adiestramiento de los trabajadores.
A continuacién se transcribe el articulo 153-F de la Ley Federal del Trabajo, establece

gue la capacitacion y el adiestramiento deberan tener por objeto:

1. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en su
actividad asi como proporcionarle informacion sobre la aplicacion de su nueva
tecnologia en ella.

Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion.
Prevenir riesgos de trabajo

Incrementar la productividad, y

a kb 0N

En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

Respecto a la evolucion de la capacitacion en nuestro pais, Pinto Villatoro(2009)

presenta un analisis, que a continuacion se menciona:

Hoy en dia, las empresas tiene que recurrir a estrategias de cambio para alinear el
entrenamiento a los procesos criticos del negocio y garantizar su competitividad y
permanecia en la sociedad, por lo que la capacitacién se ha convertido en un autentico
proceso de cambio dirigido para eficientar el desempeno de los empleados e impactar
la productividad de las organiaciones se involucren de manera decidida en el proceso

de formacion.
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Entre 1920 y 1960, la capacitacion en Mexico se llevaba a cabo principalmente en el
luar de trabajo y se distinguia por tener un efecto directo en el desempeno de los

empleados, principalmente en los niveles operativos.

La capacitacidbn cambia y se adapta a las necesidades especificas del trabajo, con lo

cual aumenta la productividad de las empresas.

Entre 1960 y 1980, la capacitacién en Mexico perdio de vista su proposito y capacidad
de mejorar el desempeno y centro su atencion en temas relacionados con disciplinas
gue poco tenian que ver con la tecnologia utilizada y centro su enfoque en temas
enfocados al desarrollo de las personas y al traslado de conocimientos generalizados y

estandarizados, provocando con ello la masificacion de la capacitacion.

En este lapso, la capacitacion dejo de atender su proposito de mejorar el desemperio,
por lo que perdio credibilidad y valor como ventaja competitiva. Pinto (2009) cita a
james petitone, quien establece que esto puede atribuir a dos factores:

1. Las organizaciones asignaron la responsabilidad de entrenamiento a unidades
de capacitacion que reportaban a departamentos de servicios, los cuales no
estaban involucrados en el trabajo productivo y en las necesidades de cada
seccion o division de la organizacion.

2. Los niveles de mando en las lineas de trabajo dejaron de sentirse involucrados
en el diagnostico, traslado, seguimiento y evaluacion del aprendizaje, con lo cual
fue disminuyendo la responsabilidad que asumian con respecto al proceso de

formacion.

Estos cambios, inevitablemente, condujeron al mal uso de la capacitacion, pues esta se
desvinculo del desempeno de los empleados; ademas, las metas al servicio de la
empresa fueron sustituidas por metas al servicio de las funciones, lo cual provoco que
los lideres del entrenamiento perdieran su enfoque, pues empezo a considerarse que la
capacitacion podria solucionar toda clase de necesidades de los empleados, en vez de
apoyar unicamente las operaciones de produccion y servicio, como acurria antes. Asi el
objetivo de la capacitacibn se convirtio en crecimiento respecto del tamano,

presupuesto e influencia.

61



Con la disposicién de 1998 de elevar a rango constitucional la capacitacion en que
Mexico como derecho social y con la obligacion laboral de capacitar y adiestrar a los
trabajadores de todas las empresas (que regula el apartado A del Articulo 123 de la
Constitucion), la capacitacion crecié en cantidad pero disminuyé en calidad, ya que
muchas empresas empezaron a capcitar a sus empleados solo por cumplir con la Ley y

evitar, asi sanciones.

Al iniciar la decada de los noventa, la globalizacion, la apertura comercial y la
modernizacién de las organizaciones obligo a las empresas a realizar una reconversion
estrategica, estructural y operativa para adaptarse a los nuevos tiempos; con ella, la

capacitacidbn empezo a recuperar su enfoque original dirigido al desempefio.

Actualmente, las organizaciones que han adoptado el entrenamiento como un proceso
de cambio de comportamiento que imparte en resultados y justifique su inversion, estan
obteniendo altos beneficios d esta estrategia y redescubriendo que la finalidad de la
capacitacién no es que la gente sepa mas, sino que, en Ultima instancia, olviden parte

de lo que ya saben pero no lo usan.
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CAPITULO Il
METODOLOGIA
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3.1 Analizar tres propuestas metodologicas de disefio de programa de capacitacion.

JOHN M IVANCEVICH

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Capacitacion (definicion)

Pasos para la capacitacion v el desarmollo

IDALBERTO CHIAVENATO
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Conceptos y tioos de educacion

Objetives de la Capacitacion

Evaluacion de la necesidades

(apacitacion

Teoria del Aprendizaje yla capacitacion

Ohbjefivos de capacitacion y desarrollo

Contenido de |a capacitacion

El aprendiz debe ser motivado para aprender

Contenido del programa

Olijetivos de la capacitacion

El aprendiz debe ser capaz de aprender

Principios de aprendizaie

La capacitacion como responsable de 1a linea y una funcion de staff

El aprendiz debe reforzarse

Enfoques de capacitacion y desamollo

Cielo de la capacitacion

L3 capacitacion debe pemitr practica del material

Instruceion directa sobre & puesto

Reclierde: La capacitacion coma una responsabiidad da linea y una funcion de staf

El material presentado dehe ser significaiivo

Rofacion de puestos

Deteccion de necesidades de capacitacion

El material debe fransmitirse hien

Relacion experto-aprendizaje

Andlisis organizacional: El sistema organizacional

FI material ensenado debe fransferirse al rabajo

Confersncias y presentacion de videos

Programa de capactacion

(Organizaciones que aprenden

Enfrenamiento vesticular

Planeacion de I3 capacitacion

Administracion del programa de capacitacion

Role playing dramatizacion

Tecnologia educativa de la capaciacion

Determinacion de necesidades y abjetivos

Estudio de caso

Implementacion de la capacitacicn

Eleccion de los instructores y los aprendices

Esfudio individual y aprendizaje programado

Evaluacion de los resuitados de a capacitacion

Capacitacion y desarmollo: Métodos educativos Capacitacion en laboratorios Educacion a distancia
Capacitacion en el trabajo Aprendizaje medianie la practica Educacion comporativa
Evaluacion de la capacitacion y & desamollo Competencias hsicas

Desamollo de los recursos humanas

Administracion del conocimiento

(Ohsolescencia del personal

Tendencias de 05 procesas para &l desamollo del personal

Diversidad nacional e intemacional de la fuarza de trahajo

Desamollo y creacion de oportunidades equitativas

Tasa de rotacian de personal
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3.2 Disefiar la propuesta metodologica de capacitacion para PCOPB’S ARCT.

Capacitacion (definicion)
Objetivos de la Capacitacion Evaluacion de la necesidades Capacitacion
Teoria del Aprendizaje y Ia capacitacion Ohjefivos de capacitacion y desarollo Contenido de I3 capacitacion

Contenido del programa

Objetivos de la capacitacion

Principios de aprendizaje

La capacitacion como responsable de 13 linea y una funcion de staff

Enfoques de capacitacion y desamallo

L2 capacitacion debe permitir practica del material

Instruccion directa sobre &l puesto

Recuerde: La capacitacion como una responsalilidad de linea v una funcidn de staff

El matenal presentado debe ser significativo

Deteceion de necesidades de capacitacion

Programa de capacitacion

Planeacian de la capacitacion

Administracian del programa de capacitacion

Tecnologia educativa de la capacitacion

Deteminacion de necesidades y objefivas

Implementacion de [a capacitacion

Eleceion de los instructores v los aprendices

Evaluacion de los resultados de la capacitacion

Capacitacion y desarrollo; Metodos educativos

Capacitacion en el frabajo

Aprendizaje mediante |a practica

Educacion comorafiva

Evaluacion de la capacitacion y &l desarmollo

Competencias hsicas

Desarrollo de los recursos humanos

Administracian del conocimiento

Obsolescencia del personal

Tendencias de los procasos para el desamollo del personal

Desamallo y creacion de oportunidades equitativas

10

11
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3.3 Elaborar cuestionario de deteccion de necesidades de capacitacion para
PCOPB'S ARCT.

Comision Estatal del Agua de Baja california

Direcciéon Administrativa y Financiera
Departamento de Recursos Humanos

Cuestionario para Deteccion de Necesidades de Capacitacién cemiaign it Sul Aous
Fecha de Expedicidén: Revision: Sustituye a la Fecha: Registro:
27 DE MaYD DEL 2010 & A
JHCMERE DEL TRABAJADCR:
DERARTANENTO: Operacion
PUESTON: Operador de Plantas de Bombeo

INSTRUCCIOMES

A confinuacion se presenfan varios cuestionamientos relafives a las Necesidades de Capacitacién de su puesto Operador de PFlanfas de Bombeo.
JFor favor conteste seleccionando los espacios comespondientes, de la exactitud de sus respuestas dependerd la uviilidad del estudio.

Margue con uno X su respuesia

1.-;Estas personalmente dispuesto a intervenir en algin evento de capacitacién?

2.-;Como considera Usted globalmente su propio desempeno?

Excelente :Bueno :Suscepﬁble de mejorar

3.-:Tiene Usted problemas para desarrcllar su trabajo al mdximo de sus posibilidades?
5i contestd pocos & muchos, indigue por favor cudles cree gue son las cavsas que lo originan:

Continuos cambios en los métodos de frabajo
Constantes fricciones con los companeros de trabajo
JFalta de materiales necesarios para realizar su frabajo

IF(:II(: de organizacidon o coordinacian del Supervisor en furmo v Jefe del Deparfamento de Operacion
|Desconcnc:imienh:- de las Funciones del Puesio de Operador de Flantas de Bombeo

4..;Que factores cree Usted que podrdn mejorar el desempeno de su trabajo?

Mayor capacitacion

Mejor esclarecimiento de los objetfivos a alcanzar en el Departamento de Operacion
Mejor comunicacidn

Mayor apoyo de los Supervisores

Mayor apoyo del Jefe del Deparfamento de Operacion
Menor vigilancia scbre mi frabajo

Mayor relacion con mis companeros de trabajo

Mejor distribucién de cargas de trabajo

5.-En caso de asistir a algdin evento de capacitacion, por favor indigue los dias ¥y horarios gue le parezcan mas adecuados

JLunes a Viernes & a 10 horas

Jviernes a sdbado 13-15 horas

JLunes, Miércoles, Viernes ?-12 horas

Sabado Horario del Turno de Operacion
Jueves, Viernes y Sabado 11 a 13 horas

JOurante el Turno de Operacidon 11 a l1é horas

&.-2Siente Usted que se preoccupan por capacitarlo en su frabajo?

Guien?

:Super\risor : lefe del Depto :Direcmr de Operacién y Mantenimiento
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3.3 Elaborar cuestionario de deteccion de necesidades de capacitacion para
PCOPB'S ARCT.

7.-:Ha considerado Usted, la necesidad de capacitarse en el manejo de soffware para mejorar su desempeno?

Cursos Bdsicos Cursos Especializados

Word basico

Word Avanzado

Access Basico
Access Avanzado

Power Point Basico

Wonder Where Sistema de Operacion de Plantas de Bombeo

Power Point Avanzado
Excel Basico

Excel Avanzado
Windows Infroductorio

8.-:En que otros aspectos requiere capacitarse para mejorar suw desempeno acfual?

Mantenimiento Electrico:

JEiectricidad Bdsica
Sistema Eléctrice de Potencia de Plantas de Bombeo Bdsico
Sistema de Proteccion y Control del Sistema Elécirico de Potencia de Flantas de Bombeo Bdasico

Insirumentacién de Equipos Principales de Plantas de Bombeo Bdsico
Sistema de Control Supervisorio de Plantas de Bombeo Bdsico

Mantenimiento Mecanico Hidraulico:

Curso Bdsico de Mantenimiento de Bombas Principales y Auxiliares de Plantas de Bombeo

Curso Bdsico de Unidades Hidravlicas de Potencia, Motores Principales y Auxiliares de Plantas de Bombeo

Curso Basico de Mantenimiento de Valvulas de Control, Seccionamiento y Vdlvulas Auxiliares de Flantas de Bombeao

Desarrollo Humano e Integracian:

Comunicacidn e Integracién de Grupos

Andlisis de problemas y toma de decisiones
Motivacidon Labaoral

Liderazgo Orientado a Resultados
Efectividad del Clima Organizacional

Salud, Seguridad e Higiene Institucional:

Primeros Auxilios

Manejo de Substancias Peligrosas
Formacion v Funcionamiento de Brigadas
Manejo v Uso de Exfintores

Medio Ambiente Laboral

Firma del Participante

Muchas gracias por tu valiosa parficipacion en el presente DNC [ Defeccion de Necesidades de Capacitacicn )
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3.4 Aplicar cuestionario de deteccion de necesidades de capacitacion para los
operadores de plantas de bombeo y analizar informacion obtenida.

Se aplico el cuestionario de deteccion de necesidades de capacitacién a una muestra
del 60% de la plantilla total de Operadores vigentes en el departamento de operacion
del Acueducto Rio Colorado-Tijuana (ARCT).

Plantilla Actual: 51 operadores de plantas de bombeo

Muestra seleccionada del 60% es igual a 30 operadores de plantas de bombeo
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CAPITULO IV
RESULTADOS
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1.- Estas personalmente dispuesto a
intervenir en algun curso de
capacitacion?

0%

WS

B No

Como se puede observar en el resultado de esta pregunta el total de los encuestados
respondieron que si estaban dispuestos a participar en algun curso de capacitacion.



2.- Como considera Usted globalmente su propio
desempeno?

Susceptible de mejorar
17%

Como se puede observar en el resultado de esta pregunta el 63% del total de los
encuestados respondieron que consideran bueno su propio desempefio, mientras que
el 20% respondieron que es excelente y un 17% respondieron que son susceptibles de

mejorar.
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3.- Tiene Usted problemas para
desarrollar su trabajo al maximo de
sus posibilidades?

0%

B Ninguno
M Pocos

Muchos

Como se puede observar en el resultado de esta pregunta el 77% del total de los
encuestados respondieron que no tienen ningun problema para desarrollar su trabajo al
méaximo de sus posibilidades y el 23% respondieron que tienen pocos problemas para
desarrollar su trabajo al méximo de sus posibilidades.
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3A.- Si contesto pocos o muchos, indique por favor
cuales cree que son las causas que lo originan?

M Continuos cambios en los métodos de
trabajo

M Constantes fricciones con los
compafieros de trabajo

Falta de materiales necesarios para
realizar su trabajo

M Falta de organizacidn o coordinacién del
Supervisor en turno y jefe de
Departamento de Operacidn

M Desconocimiento de los funciones del
puesto de Operador de Plantas de
Bombeo

El resultado de esta pregunta va ligada con la pregunta anterior (No. 3) del 23% de los
encuestados que respondieron que tienen pocos problemas para desarrollar su trabajo
al maximo de sus posibilidades, se les pregunto que eligieran el tipo de problema
existente y se encontré que el 50% tienen problemas para desarrollar su trabajo al
méaximo de sus posibilidades por la falta de materiales necesarios para realizar su
trabajo, el 33% respondieron que tienen problemas para desarrollar su trabajo al
maximo de sus posibilidades por los continuos cambios en los métodos de trabajo y el
17% respondieron que tienen problemas para desarrollar su trabajo al maximo de sus
posibilidades por falta de organizacion o coordinacion del Supervisor en turno y Jefe del

Departamento de Operacion.
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4.- Que factores cree usted que podran mejorar el desempefio de su
trabajo?

W Mayor Capacitacian

W Mejor esclarecimiento de los objetivos 2 alcanzar en el
Departamento de Operacion

M Mejor comunicacion

W Mayor apoyo de los Supervisores

m Mayor apoyo de lefe de departamento de Operacion

W Menor vigilanciz sobre mi trabajo

W Mayer relacion con mis compafieros de trabajo

m Mejor distribucion de cargas de trabajo

Como se puede observar en el resultado de esta pregunta el 29% del total de los
encuestados respondieron que con mayor capacitacion podran mejorar el desempefio
de su trabajo, el 22% respondié que con una mejor comunicacién podran mejorar el
desempeiio de su trabajo, el 12% respondieron que entre un mejor esclarecimiento de
los objetivos a alcanzar en el departamento de operacidon podran mejorar el desempefio
de su trabajo, el 10% respondié que con mayor apoyo del jefe del departamento de
operacion podran mejorar el desempefio de su trabajo, el 9% respondié que con mayor
apoyo de los supervisores podran mejorar el desempefio de su trabajo, el 8%
respondié que con menor vigilancia sobre su trabajo podran mejorar el desempefio de
su trabajo, y el 7% respondié que con mejores distribuciones de cargas de trabajo
podran mejorar el desempefio de su trabajo.
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5.- En caso de asistir a algun evento de
capacitacion, por favor indique los dias que le
parezcan mas adecuados?

M Lunes a Viernes
3% W Viernes a Sabado
M Lunes, Miercoles, Viernes
M Sabado
M Jueves, Viernes y Sabado

W Durante el turno de operacidn

Como se puede observar en el resultado de esta pregunta el 63% del total de los
encuestados respondieron que en caso de asistir a algun evento de capacitacion los
dias que le parecian mas adecuados eran durante la ejecucion de su turno de trabajo,
el 11% respondieron que lunes a viernes o jueves viernes y sabado, el 9% respondio

gue los dias sabado, y el 3% respondieron de viernes a sabado.
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5.A- En caso de asistir a algun evento de capacitacion, por
favor indique el horario que le parezca mas adecuado

3%

08310 horas

B 13a15horas

B93a 12 horas

W Horario del turno de operacidn
B 11313 horas

B11316 horas

Como se puede observar en el resultado de esta pregunta el 60% del total de los
encuestados respondieron que en caso de asistir a algin evento de capacitacion el
horario que le parece mas adecuado es durante el turno de operacion, el 17%
respondié que de 9.00 am a 12 horas es el horario més adecuado, el 11% respondio
guede 8.00 am a 10.00 am estaria bien el horario, el 6% respondi6é que de 11.00 am a
16.00 horas esta adecuado ese horario, y el 3% respondieron que de 13.00 horas a
15.00 horas los dias que le parecian mas adecuados asi como de 11.00 am a 13.00
horas.
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6. Siente usted que se preocupan por
capacitarlo en su trabajo?

10%

\

B Poco

B Suficiente

Nada

Como se puede observar en el resultado de esta pregunta el 53% del total de los
encuestados respondieron que se preocupan suficiente por capacitarlo en su trabajo, el
37% respondid que poco se preocupan por capacitarlo en su trabajo y el 10%

respondieron que nada se preocupan por capacitarlo en su trabajo.
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6A. Quien?

W Supervisor

M Jefe de departamento de
Operacion

W Director de Operacion y
Mantenimiento

Como se puede observar en el resultado de esta pregunta el 65% del total de los
encuestados respondieron que el supervisor se preocupa por capacitarlos en su
trabajo, el 19% respondié que el jefe de departamento de Operacion se preocupa por
que los capaciten en su trabajo y el 16% respondieron que el director de Operacion y
Mantenimiento se preocupa por que los capaciten en su trabajo.
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7.- Ha considerado usted, la necesidad de capacitarse
en el manejo de software para mejorar su
desempeno?

B \Word basico

B Word avanzado

W Power point basico

W Power point avanzado
W Excel basico

M Excel avanzado

m Windows introductorio
 Acces basico

Acces avanzado

M Wonder Where

Como se puede observar en el resultado de esta pregunta el 33% del total de los
encuestados respondieron que ha considerado la necesidad de capacitarse en el
manejo del software “Wonder Where” para mejorar su desempefio, el 25%
respondieron que ha considerado la necesidad de capacitarse en el manejo de
software “Word Basico” para mejorar su desempefo, el 11% respondieron que ha
considerado la necesidad de capacitarse en el manejo de software “Word Avanzado”
para mejorar su desempeiio, el 6% respondieron que ha considerado la necesidad de
capacitarse en el manejo del software “Access Basico” y “Access Avanzado” para
mejorar su desempefo, el 5% respondieron que ha considerado la necesidad de
capacitarse en el manejo del software “Excel Basico”, “Excel Avanzado” y “Power Point
Avanzado” para mejorar su desempenio.
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Mantenimiento Eléctrico

W Electricidad bascia

M sistama eléctrico de potencia de plantas
de bombao basico

W sistama de proteccion y contral dal
sistema eléctrico de potencia de plantas
de bombaao basico

M Instrumentacion de equipos principales
de plantas de bembeo basico

W sistema de control supervisoric de
plantas de bombeo basico

Como se puede observar en el resultado de esta pregunta el 26% del total de los
encuestados respondieron que en relacién a las areas que maneja Mantenimiento
Eléctrico, les gustaria tomar cursos relacionados con “Electricidad Basica” y “Sistema
de Control Supervisorio de Plantas de Bombeo Basico”, el 19% respondieron que les
gustaria tomar cursos relacionados con “Sistema Eléctrico de Potencia de Plantas de
Bombeo Basico” e “Instrumentacién de equipos Principales de Plantas de Bombeo
Bésico” y un 10% respondieron que les gustaria tomar cursos relacionados con
“Sistema de Control Supervisorio de Plantas de Bombeo Basico”.
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Mantenimiento Mecanico Hidraulico

W Curso basico de mantenimiento de bombas
principales y auxiliares de plantas de
hombeo.

M Curso Bésico de unidades hidrulicas de
potencia, motores principales y auxiliares de
plantas de bombeo

1 Curso bésico de mantenimiento de valvulas
de control, seccionamiento y vélvulas
auxiliares de plantas de bombeo

Como se puede observar en el resultado de esta pregunta el 47% del total de los
encuestados respondieron que en relacién a las areas que maneja Mantenimiento
Mecénico Hidraulico, les gustaria tomar el curso relacionado con “Curso Basico de
Mantenimiento de Bombas Principales y Auxiliares de Plantas de Bombeo”, el 31%
respondieron que en relaciébn a las areas que maneja Mantenimiento Mecanico
Hidraulico, les gustaria tomar el curso relacionado con “Curso Basico de Unidades
Hidraulicas de Potencia, Motores Principales y Auxiliares de Plantas de Bombeo” y el
22% respondieron que en relacion a las areas que maneja Mantenimiento Mecanico
Hidraulico, les gustaria tomar el curso relacionado con “Curso Basico de Mantenimiento
de Valvulas de Control, Seccionamiento y Valvulas Auxiliares de Plantas de Bombeo”.
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Desarrollo Humano e Integracion

0%

M Comunicacion e integracidn de grupos

M Analisis de problemas y toma de
decisiones

W Motivacién laboral

M Liderazgo orientado a resultados

W Efectividad del clima organizacional

Como se puede observar en el resultado de esta pregunta el 34% del total de los
encuestados respondieron que en relacion Desarrollo Humano e Integracion les
gustaria tomar el curso denominado “Analisis de Problemas y Toma de Decisiones”, el
30% respondieron que en relacion a Desarrollo Humano e Integracién les gustaria
tomar el curso denominado “Motivacién Laboral” y “Comunicacion e Integracion de
Grupos” y el 6% respondieron que en relacion Desarrollo Humano e Integracion les
gustaria tomar el curso denominado “Liderazgo Orientado a Resultados”.
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Salud, seguridad e higiene institucional

M Primeros auxilios
B Manejo de substancias peligrosas
Formacion y funcionamiento de

brigadas

B Manejo y uso de extintores

B Medio ambiente laboral

Como se puede observar en el resultado de esta pregunta el 55% del total de los
encuestados respondieron que en relacion a la Salud, Seguridad e Higiene Institucional
les gustaria tomar el curso denominado “Primeros Auxilios”, el 20% respondieron que
en relacion a la Salud, Seguridad e Higiene Institucional les gustaria tomar el curso
denominado “Manejo de Substancias Peligrosas, el 12% respondieron que en relacion
a la Salud, Seguridad e Higiene Institucional les gustaria tomar el curso denominado
“Formacion y Funcionamiento de Brigadas, el 10% respondieron que en relacion a la
Salud, Seguridad e Higiene Institucional les gustaria tomar el curso denominado
“Medio Ambiente Laboral y el 3% respondieron que en relacion a la Salud, Seguridad e
Higiene Institucional les gustaria tomar el curso denominado “Manejo y Uso de

Extintores”.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES
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Propuesta de planeacion de contenidos teméticos y tiempos de ejecucion:

Curso practico de operaciéon de software “Wonder Where” para Plantas de

Bombeo (duracién de 25 horas ):

Este curso es importante para Operadores de Plantas de Bombeo debido a que el
Sistema de Bombeo del Acueucto Rio Colorado-Tijuana se encuentra en un proceso de
emigracion de Operacion Manual mediante tableros mimicos a Operacion
Automatizada mediante la ejecucion de este programa “Wonder Where” disefiado
especialmente para la Operacion del Acueducto, el cual es Operado mediante una
computadora central la cual se encuentra fisicamente en la casa de controles de la
Planta de Bombeo Cero y esta a su vez se encuentra conectada a seis computadoas
de escritorio ubicadas en las Plantas de Bombe No. 0,1,2,3,4 y 5 del Acueducto Rio
Colorado-Tijuana, los Operadores en turno estaran capacitados para operar mediante

el modo automatico cualquier funcion de operacion que se requiera.

Curso Teorico Practico de Electricidad Basica (duracion 15 horas):

El presente curso es importante para los Operadores de Plantas de Bombeo ya que
reforzara los conocimientos basicos de electricidad para afrontar cualquier anomalia o
disparos de equipos en caso de alguna emergencia electrica, en lo que llega la

cuadrilla de Mantenimieto Eléctrico.
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Curso Teorico Practico de Mantenimiento de Bombas Principales y Auxiliares de

Plantas de Bombeo (duracion 20 horas):

El presente curso es importante para los Operadores de Plantas de Bombeo ya que
reforzara los conocimientos basicos de las Bombas Principales y Auxiliares de las
Plantas de Bombeo para afrontar cualquier anomalia o disparos de equipos en caso de
alguna emergencia Mecanica Hidraulica, en lo que llega la cuadrilla de Mantenimieto

Mecéanico Hidraulico.

Curso Teorico Practico de Sistema de Control Supervisorio de Plantas de

Bombeo (duracién 25 horas):

El presente curso es importante para los Operadores de Plantas de Bombeo ya que
reforzar4 los conocimientos basicos en la interpretacion de errores y codigos que
pueda presentar originados por fallas del sistema de operacién automatizado de las
Plantas de Bombeo “Whonder Where” , en lo que llega la cuadrilla de Mantenimiento

Eléctrico encargada de corregir dichas anomalias.

Curso Teodrico Practico Basico de Unidades Oleohidraulicas de Potencia de

Motores Principales y Auxiliares de Plantas de Bombeo (duracion 20 horas):

El presente curso es importante para los Operadores de Plantas de Bombeo ya que
reforzara los conocimientos basicos para la atencién oportuna de anomalias que se
presenten en los actuadores hidraulicos de los sistemas de bombeo los cuales se
encargan de dar la fuerza de apaertura o cierre de las valvulas de los equipos en lo que
llega la cuadrilla de Mantenimiento Mecanico Hidraulico encargada de corregir estos
problemas.
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Curso Teorico Practico de Analisis de Problemas y Toma de Decisiones

(duracionl0 horas):

El presente curso es importante para los Operadores de Plantas de Bombeo ya que
reforzara los conocimientos basicos para analizar cualquier situacion de anomalia que
se presente dentro de las Plantas de Bombeo y tomar la mejor decision posible para

afrontarla y corregirla.

Curso Teorico Practico de Analisis de Problemas y Toma de Decisiones

(duracionl0 horas):

El presente curso es importante para los Operadores de Plantas de Bombeo ya que
reforzara los conocimientos basicos de los primeros auxlios en caso de accidentes o de
emergencias que se puedan presentar dentro de las Plantas de Bombeo durante el

turno de Operacion.

Curso Tedrico Practico de Motivacion Laboral e Integracién de Equipos de

Trabajo (duraciénl12 horas):

El presente curso es importante para los Operadores de Plantas de Bombeo ya que
motivara a los Operadores de Plantas de Bombeo mediante diversas dinamicas
grupales las cuales lleven a sentir integrados a todos los Operadores dentro de un solo

Equipo de Trabajo llamado Operacion de Plantas de Bombeo.
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Curso Teorico Practico de Manejo de Sustancias Peligrosas y Formacion de

Brigadas (duracién10 horas):

El presente curso es importante para los Operadores de Plantas de Bombeo ya que
reforzard los conocimientos basicos de la importancia que representa el transportar las
sustancias peligrosas que se manejan dentro del area de trabajo de manera segura,
portando el equipo de seguridad adecuado asi como conformar las brigadas de
emergencia en caso de algun conato de accidente que se pueda presentar dentro de

las Plantas de Bombeo.
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Propuesta de planeacion de contenidos teméticos y tiempos de ejecucion:

MOMEBRE DEL EVENTO FECHA  DURACION EMPRESA O INSTITUCION HUMERD PARTICIPANTES DEPARTAMENTO
GUE LO MPARTIRA DE PARTICIPANTES

CURS0 FRATICO DE CRERACICN DIE SISTEMA WONDER WHERS PARAPLANTAZDE  [AGOETD, 2010 I5HORAS  |PORCEFMR & CPERADCAES DE PLANTAS DE BOMBED CPERACITH
BMEED

CURED TECRICD'Y PRACTICD DE ELECTRICIDAD BAZICA SEFTENERE, 00| 15R0RAE  PORCEFNR & CPERACCAES DE FLANTAS DE BOMBED CPERACICH
CURS0 TECRICD'Y PRACTICD D2 MANTERIMENTO DE EOMEAS PRACIFALES DCTUZRE, 2010 JHIRAS  |PORCEFMR & CPERADCAES DE PLANTAS DE BOMBED CPERACICH
T AUNLIARES OE FLANTAZ DE BOHEED

CURS0 TEORICD'Y PRACTICD D BETEMA DE CONTREL BUPERVIECRID MOVEMBRE, M0 | 15R0RAE  PORCEFNR & CPERADCAES DE PLANTAS DE BOMBED CPERACITH

0Z FLANTAS CE E0WEED BAZCO

CURBD TEQRICO'Y PRACTICO DE CURSD EABCODEUNIMDES HIRALLICAS I (ENERD, I0M MHORAS  |PORCEFNR & OPZRADOAES DE PLANTAS DE BOMBED CPERACON

FOTENCA DE MOTCRES FRIMCIPALES Y AILARES D FLANTAS CE BCHEED

CURS0 D= ANALIGE DE PROSLEMAS Y TOMA DE DECEIONES FESRERD, 2111 |10HORAS  PORCEFNR & CPERADCAES DE PLANTAS DE BOMBED CPERACITH
CURS0 D= PRIMERDS ALMLIZE 20, 20 0HCRAS  |PORCEFMR & CPERADCAES DE PLANTAS DE BOMBED CPERACITH
CURS0 DE MOTIVACICH LABCRAL ¥ COMUMICACION E INTEGRACIDN [ASRL, 2011 1IHORAS  |PORCEFNR & CPERALCAES DE FLANTAS DE BOMBED CPERACITH

02 EQUPCE CE TRABAD

CURS0 D2 MANED D SLIETANCIAS FELIGROEAS Y FORMACIZN HAT0.20H 0HCRAS  |PORCEFRR & CPERADCAES DE FLANTAS DE BOMBED CPERACITH

D ERIGADAS
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