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RESUMEN

El presente trabajo realiza un andlisis histérico de la psicologia industrial y
de la capacitacién, de esta. Recibe especial énfasis su desarrollo en México.
Especifica los articulos constitucionales que justifican a la capacitacién asi como
los derechos y obligaciones que la Secretaria del Trabgjo y Previsién Social
establece para los trabajadores y las instituciones publicas y privadas a través de
la Ley Federal del Trabagjo. Se definen conceptos relevantes al tema como son:
educacion, capacitacién, adiestramiento, aprendizaje y desarrollo. También se
analizan y describen los pasos del proceso de capacitacion. Se profundiza en el
diagndstico de necesidades de capacitacién como punto central para un buen
inicio del proceso de capacitacién. Se ubica el momento social, econdmico,
politico e histérico por el cual la reingenieria adquiere importancia como una
alternativa para la subsistencia de las organizaciones. Se describe la forma en
que se distribuye el trabgjo en las organizaciones para dar pauta a la definicion
de la reingenieria y por Ultimo se establece su relacién con la capacitacién. Las
conclusiones derivadas de la integracién de la informacion destacan la
importancia de redisefiar los métodos de diagnéstico y planeacién para lograr

un proceso que esté acorde con las nuevas demandas de las organizaciones.



INTRODUCCION



El presente trabajo plantea la revision tedrica de la capacitacién y una
de sus nuevas tendencias, que permita un primer acercamiento a la reingenieria
y su relacién con la capacitacion.

En este sentido, la psicologia como ciencia tiene pocos caminos
recomidos por su relativa juventud. Uno de ellos es la psicologia industrial, en
donde se ha aplicado con mucha reserva este cardcter de ciencia que busca la
psicologia general. En menos de un siglo de existencia de esta drea de la
psicologia, se han tratado de fortalecer las actividades relacionadas con éste
campo, gracias a que en su momento reditud con grandes beneficios en
términos de productividad, eficiencia y calidad para quienes hicieron uso
adecuado de ella.

A pesar de que es dificil fijar una fecha para la fundacion de esta
disciplina, se cree que la psicologia Industrial se inicié en 1901 con el discurso del
Doctor Walter Dill Scoft, psicélogo norteamericano, acerca de la posibilidad de
aplicar los principios psicolégicos al campo de la publicidad (Ferguson, 1962 en
Blum y Naylor, 1985).

Inicialmente la Psicologia Industrial se ocupaba de problemas como la
fatiga, abumimiento, monotonia y los factores conexos de las condiciones de

trabajo, que obstaculizaban una eficiente realizacién del frabgjo.



En los Ultimos afos, la Psicologia Industrial ha ampliado su campo de
actividad y ahora se involucra en el aprendizaje, la percepcién, la personalidad,
el entrenamiento del liderazgo, las necesidades, las fuerzas motivacionales, la
satisfaccién en el trabajo y los procesos de toma de decisiones, la evaluacién del
desempefio, la medicién de actividades y moldeamiento de conductas de los
empleados inmersos en una organizacion (Robbins, 1987).

Los paises altamente industrializados han apoyado e invertido fuertes
recursos econdmicos para desarrollar investigaciones y generar nuevas ideas
para aplicarlas en sus empresas con el fin de ser mas competitivas. No obstante,
en México, la capacitacién ha desempefiado un papel poco importante dentro
de las instituciones publicas y privadas, pues al parecer, no fue sino hasta 1940
que en el pais surge la necesidad de considerar a la capacitacién como una
funcién organizada y sistematizada, a partir de la década de los 70's, en México
las empresas publicas y privadas se interesaron en la capacitaciéon y
adiestramiento, ya que el gobierno mexicano elevé a éstas el rango
Constitucional y del Derecho Obrero (Siliceo, 1982).

Esto Ultimo merece un andlisis especifico para la definiciéon de las bases
juridicas que sustentan a la capacitacién. Pues las normas juridico legales que
rigen a la capacitacién y adiestramiento obligan a los empresarios, a
proporcionar capacitacién a todo su personal, y al no cumplir con estas
obligaciones se someten a sanciones econémicas, las cuales tienden a exigir y
no a liberar de su obligacién. Asi lo establece la constitucion politica de los

Estados Unidos Mexicanos en el articulo 123, apartado A, fraccién Xl y XXXI.



Es importante distinguir cuatro conceptos bdsicos: la educacién, la
capacitacion, el adiestramiento y el desarmollo. Brevemente, el primero se refiere
a la adquisicién intelectual por parte de un individuo de los bienes culturales que
le rodean (Arias, 1987). Segin Nava y cols. (1979) la Unica diferencia que existe
entre capacitacién y adiestramiento es el puesto, en su definicién los dos son
procesos de ensefanza-aprendizaje que estdn orientados para dotar a una
persona de conocimientos, desamrollar habilidades y adecuarle una serie de
aclitudes para que alcance los objetivos -para el caso del adiestramiento- de su
puesto; con la capacitacién, de otro puesto. El desarrollo, hace referencia al
progreso integral del hombre en cuanto a la adquisicion de conocimiento,
fortalecimiento de habilidades y la modificacion de actitudes.

No basta con definir los conceptos basicos. Se tiene que describir cudles
son la fases del proceso de capacitacién, al respecto Aguilar y Frias (1989)
categorizan cinco:

1. Deteccidén de necesidades

2. Redaccién de objetivos

3. Elaboracién de planes y programas (técnicas y materiales)

4. Ejecucion de planes y programas

5. Evaluacién del proceso

La capacitacién ofrece beneficios objetivos para las organizaciones,
estos pueden trascender a la propia empresa o institucién piblica en términos de
mejoras de la calidad en los productos que se generan y/o servicios que se

ofrecen, mayor grado de eficiencia, reduccién de costos, mayor adaptabilidad



del personal a la organizacién y por tanto menor rotacién de personal, en una
palabra, verdadero desarmollo organizacional (Hamrrington, 1988).

Si no estd adecuadamente aplicada puede pasar desapercibida o tener
consecuencias desfavorables para el desarrollo de las instituciones pUblicas o
privadas. Reza (1995) destaca que el principal problema de la capacitacion - y
de quienes la aplican, es la falta de métodos adecuados para su planeacién y
tiene su origen en la deficiente Deteccién de Necesidades de Capacitacién
(DNC). La DNC proporciona la informacién minima necesaria para tomar
decisiones precisas que ahomen tiempo, dinero y esfuerzo. El diagndstico
proporciona la materia prima para elaborar un plan y programas concretos de
trabajo, abastece de los indicadores no sdlo para la planeacién sino para la
evaluacion.

La capacitacién, como ofras actividades dentro de una organizacién
tiene que evolucionar de acuerdo a los cambios en la estructura organizacional
que sufra la institucién. Cuando se considera a los métodos de desarrollo
organizacional, implicitamente se refiere a la existencia de una forma o
aproximacion para conceplualizar a la capacitacién. Una de las nuevas
tendencias de dichos métodos es la llamada Reingenieria. En forma general, “la
reigenieria es la revisidn fundamental y el rediseno radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contempordneas de
rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez” (Hammer y Champy,

1995, pp.34).



En términos generales, la reingenieria se cenfra en el redisefio de los
procesos, por lo que inicialmente establece lo que debe hacerse y luego en el
como hacerio, es por ello que los cambios son radicales, alcanzando niveles de
mejora espectaculares.

lendejas (1995) expone que la capacitacién debe crientarse mas hacia
los procesos y hacia las personas en lo individual, que hacia las actividades y los
grupos funcionales. Esta 0Oltima forma de capacitar, ha demostrado su
inoperancia e ineficacia bajo las condiciones actuales, aunque en el pasado ha
resultado sin lugar a dudas eficaz cuando se ha tratado de capacitar a muchas
personas en actividades similares.

Las conclusiones generales del trabagjo resaltan la necesidad de
establecer sistemnas de diagndsticos de necesidades de capacitacién que
incluyan los aspectos psicolégicos relacionados al aprendizaje para poder
disefiar cursos que no solamente sean novedosos en técnica (proceso de
ensefianza), sino también abundantes en calidad (proceso de aprendizaje).

Si se logra que la capacitacién represente resultados observables y sobre
todo redituables en términos de produccién es muy probable que se le deje de
considerar como un gasto. Idealmente la capacitacién debe ser entendida
como una inversién y no como oftra obligacién a la cual hay que someterse para
no enfrentar penalidades que la propia Constitucién de los Estados Unidos

Mexicanos senala.



CAPITULO 1

Antecedentes Historicos

1.1 Antecedentes Histéricos de la Psicologia Industrial

La Psicologia Industrial, es sin duda una drea relativamente nueva de la
psicologia, en comparacién con otras areas de aplicacién. Aunque es dificil fijar
una fecha para la fundacién de cualquier disciplina, es probable que la
Psicologia Industrial se inicié el 20 de diciembre de 1901, en este dia el Doctor
Walter Dill Scott, psicélogo norteamericano, pronuncié un discurso analizando las
posibilidades de aplicacién de los principios de la psicologia al campo de la
publicidad (Ferguson, 1962 en Blum y Naylor, 1985). Ademds, en 1903, editd el
primer libro que trataba de la aplicacién de la psicologia al mundo de los
negocios: “The Theory of Advertisting".

En 1908, Scott fue director de la Universidad de Northwestern, en
Chicago, donde publicé ofros libros sobre la importancia de las condiciones
fisicas en el ambiente laboral, afrmando que tales condiciones pueden
favorecer o afectar el rendimiento de los trabajadores.

A pesar de las aportaciones de Scott a esta drea de la psicologia, se le
ha reconocido como el primer Psicdlogo Industrial al aleman Hugo Munstenberg;
en 1903, este investigador publicé su texto "Psichology and Industrial Efficiency”.
Este y otros libros sirvieron como plataforma para el desamollo de la psicologia

industrial como se conceptualiza actualmente, ya que incluian temas como el



aprendizaje, el ajuste de las condiciones fisicas, la economia de movimientos, la
monotonia, la fatiga, la compra y la venta, etcétera (Blum y Naylor, 1985).
Contemporaneo a Munstemberg, el norteamericano F.W. Taylor
(conocido como el padre de la Administracién) estudid la economia de los
movimientos; Taylor trabajé como Ingeniero en una compafia de fundicién,
donde observd la frecuente ineficacia al aplicar el modelo tradicional de
enfocar y realizar el trabajo; sefalando que el empresario conoce sélo la
capacidad de rendimiento de la maquinaria, pero no tiene idea clara de los
limites y capacidades de rendimiento de los obreros (Chruden y Sherman, 1970).
Bajo estas consideraciones realizd una investigacion en la Rethlehem Steel
Company, postulando tres premisas: 1) seleccionar a la gente adecuada para
una tarea determinada 2) instruirla en métodos mas eficientes y movimientos mas
econémicos de aplicacién en su trabajo 3) conceder incentivos en forma de
salarios mds allos para los mejores frabajadores (Brown, 1977). Dicha
investigaciéon consistia en capacitar a un conjunto de obreros en cuanto a la
forma de cargar cajas, para ahorrar tiempo y fatiga de obreros; antes de la
capacitacidn la empresa tenia 500 empleados y con las aportaciones de Tylor,
se logré que el nUmero de trabajadores se redujera a 140, los cuales realizaban la
misma cantidad y calidad de produccién en el mismo tiempo. Los beneficios
gue obtuvo la empresa repercutieron en mejor salud de los trabajadores y en su
economia, ya que se les proporcionaba un incentivo adicional por buen

desempefno (Katz, 1977).



Asi como estas investigaciones, se realizaron muchas ofras enfocadas en
un primer momento a las aptitudes de los empleados de las organizaciones
(industria, escuela, familia) para desarrollar mejores pruebas y procedimientos de
entrevista para seleccionar a los empleados adecuados. Posteriormente
cobraron interés los problemas relacionados con grupos de trabajo; estudiando
temas tales como: liderazgo, motivacién, estructura organizacional.

Antes de la segunda guemra mundial, en 1937, se fundd la primera
Asociacion Americana de Psicologia Aplicada, la cual tenia por objeto
demostrar las miltiples contribuciones de la psicologia aplicada al campo de la
capacitacién, motivacion, seleccion, orientacion vocacional, modificacidn de
conductas, etcétera, pero no fue sino hasta la segunda guerra mundial cuando
esta asociacién tuvo gran aceptacién (Blum y Naylor, 1985).

En 1948, se publicaron en la revista "Personal Psychology" varios estudios
psicolégicos en diferentes campos de la psicologia industrial con el fin de llamar
la atencién de los empresarios para que investigaciones como andlisis de
puestos, seleccién, evaluacion, mofivacién, condiciones de frabajo, disefio de
equipos, actitudes de trabajo, entre ofros, se pusieran en practica en las
empresas y los dirigentes o responsables de éstas obtuvieran beneficios
econdmicos y/o humanos.

En 1950, la compahia Western Electric en su fdabrica Hawthorne
emprende sus propios estudios y contrata 55 psicdlogos que asesoraron vy
recomendaron los cambios necesarios para crear un ambiente adecuado a los

trabajadores. Este enfoque de la conducta de grupo y los sentimientos de los



trabajadores asociados con la productividad y la moral caracterizaron el
movimiento llamado Relaciones Humanas (Gutiémrez, 1982 en Urbina, 1989).
Dentro de la especializacién de la psicologia industrial en las
universidades surgieron ofras dreas mas especificas. En la actualidad el psicélogo
industrial no sélo aplica pruebas de seleccidn, sino también se ocupa de crear
circunstancias para la mejor utilizacién del recurso humano, se interesa por el
problema de la productividad, de la ejecucién de tareas, del aprendizaje
humano, de la adquisicidén de destrezas, de la motivacién, de los efectos de los
incentivos, de las circunstancias ambientales, de las necesidades de las
industrias, de las necesidades de los trabajadores, etcétera (Dunnete y Kirchnner,

1985).



1.2 Antecedentes Histéricos de la Capacitacién.

La psicologia industrial, en un momento de su desarrollo y evolucién
enfocd sus esfuerzos en la elaboracién de métodos de evaluacién y seleccidn,
pero hasta hace medio siglo se observé la importancia del desarollo de la
capacitacién y se le incorpora como parte esencial.

En las primeras civilizaciones, el padre era el responsable del
entrenamiento de sus hijos en los oficios. En la época de la colonia, el
entrenamiento se basaba en el binomio maestro-aprendiz. El primero se
consideraba una persona conocedora y habil en las actividades de algin oficio
y por consiguiente con elementos suficientes para conducir el aprendizaje de su
pupilo en dicha labor (Ramirez, 1984).

En 1940, se comienza a entender que la labor del entrenamiento debia
ser una funcién organizada y sistematizada, la cual se empezd a aplicar a partir
de los 70's, cuando las empresas pUblicas y privadas otorgaron la importancia a
la capacitacién y al adiestramiento, debido a que el Gobierno Mexicano elevd
estas actividades al rango Constitucional y del Derecho Obrero (Siliceo, 1982).

Con el impulso cientifico que se origina en la década de los 70's, nuevos
paises disputan una efectiva participacion en el mercado mundial, junto con las
naciones tradicionalmente industrializadas. Nuevas tecnologias y el impulso al
control de calidad, marcan un nuevo cardcter a las relaciones comerciales. Para
México, es inevitable modernizarse y tener la posibilidad de competir con ofros
mercados para estar a la vanguardia de la transformacién mundial. Para cumplir

con las exigencias del mercado, las empresas tienen que conjugar sus esfuerzos



tecnoldgicos, estructurales, administrativos y humanos, previniendo asi emores y
obteniendo la colaboracién de sus miembros para realizar todo comrectamente
desde |la primera vez y poder cumplir con los siguientes propdsitos:

a. Incrementar la calidad

b. Entregar a tiempo el producto

c. Reducir los desperdicios de tiempo, esfuerzos y materia prima para

abatir asi el costo de produccion.

Lo que implica la necesidad de impulsar a la capacitacién, actualizar los
métodos y técnicas (Pinto, 1992).

Rae (1994) sefhala que inicialmente las necesidades de formacién eran
casi completamente funcionales, por ejemplo, las relacionadas Unica y
directamente con la habilidad de ejecutar una funcién o tarea, o bien por la
maquina u otras operaciones implicadas, o por las referencias personales del
empresario. Estas necesidades proporcionaban al capacitador, los paradmetros
entre los que tenia que desarollarse la formacién, asegurdndose de que la
actividad no interfiiese con ninguno de los ofros trabajos realizados en la
empresa.

Normalmente se disponia de dos técnicas: "diles" o “siéntalos con X". El
enfoque "diles" se usaba habitualmente en la formacién con grupos en los que
el capacitador estaba de pie de cara a la "clase" y les hablaba hasta que
pdrecfa que aprendian (no necesariamente comprendian) lo que se requeria
que realizaran. La alternativa, principalmente para los individuos, aunque se

tratara de un pequeno grupo al mismo tiempo, si bien de manera individual, era



la “formacién para el trabajo”, sentdndose junto a "X", quien normalmente era
un hdbil operador(a) junto al que se sentaba el aprendiz para observar la
operacién hasta considerarse capacitado(a) para hacer lo mismo. Enfonces, se
le dejaba solo(a). En otras empresas habia una maquina aparte para el aprendiz,
ademds del formador (probablemente un operario que estaba haciendo su
propio frabajo) que tenia la orden de vigilar o supervisar al aprendiz.

La formacién en los ambitos de supervision y de habilidades para la
direccién de equipos y destrezas técnicas, virtualmente, no existia. Se dejaba a
los directivos que fueran escalando jerdrquicamente sus puestos , y de paso,
adquirr el mayor nUmero de habilidades posible (Rae, 1994)

Paulatinamente, la psicologia gand tereno al demostrar que no sdlo
servia para seleccionar a las personas adecuadas para los trabgjos, sino que
ademds podia aconsejar sobre los métodos de ensefianza, al sefialar que el
simple hecho de contar algo no producia ningin aprendizaje, explotd la
demanda de conocimiento acerca de las formas de imprimir rapidez y eficiencia
para la formacién eficaz de grupos grandes de personas que tuviesen una gran
variedad de trabajos. Probablemente, el primer avance en esta teoria fue la
infroduccién de lo que Siliceo (1982) denomina el método de los cuatro pasos,
1) mostrar, 2) decir, 3) hacer y 4) comprobar. Este enfoque utilizaba de manera
natural todos los sentidos del aprendizaje, por lo que éste era mdas potente y
producia probablemente una mayor retencién y facilidad para recordar. Por

supuesto, nada de esto era nuevo (Rae, 1994).



El siguiente elemento de investigacién del aprendizaje que se tradujo en
capacitacién fue el postulado de, que la gente podia aprender mas facilmente
mediante practica directa y no en un ambiente de "aprenda mientras trabagja”,
sino en uno que fomentard el aprendizaje y fuera favorecedor en si mismo. Esto
significaba estar alejado del trabajo, en ambientes mdas especiales, que eran
normalmente cursos de capacitacién. En esta etapa, la formacién en grupo y las
actitudes del desamollo del grupo maduraron, y la naturaleza practica vy
experimental de las actividades de grupo parecian ofrecer una caja de pandora
en ayuda de la ensefanza. Se logré la transicion de los cursos en los que no se
aprendia, a situaciones absolutamente divertidas, activas, con juegos, donde era
inevitable aprender.

Sin embargo, aun se necesitd algin tiempo para darse cuenta, de que el
aprendizaje total, no se lograba ni en la "clase", ni con las técnicas
“experimentales”; Unicamente, los instructores observaron en sus cursos, que
algunas personas, en cierfos aspectos del aprendizaje, respondian mdas
favorablemente a unos enfoques particulares, mientras parecian necesitar
diferente tratamiento para otro(s) aspecto(s) del aprendizaje. Personas diferentes
parecian variar en las formas basicas en las que aprendian.

Sin embargo, el desarollo de los Ultimos afos ha mejorado Ia
capacitacién gracias a la mezcla equilibrada de técnicas y enfoques: sesiones
de leccién magistral, cifras y coloquios, actividades de grupo, estudio de casos,
escenificaciones, juegos de simulacién interactivos, peliculas, videos, ayudas

visuales, etcétera (Rae, 1994).



La integracién de las acciones de capacitacién a lo cofidiano de la
empresa ha generado innovaciones en la organizacién, cuya difusidn se extiende
cada vez mds. Algunas de ellas buscan involucrar a la alta direccidon, cuya
funcidn es crear las condiciones necesarias para que los resultados de la
capacitacién sean incorporados al trabajo; otras se vinculan con la aparicién
del “capacitador ocasional": un miembro de la empresa que incluye en su
funcién la transmisién de su conocimiento o de su saber hacer.

Otra innovacién metodoldgica producida es la division de la operacion
de capacitacién en varias secuencias, mds que la concentracién durante una o
varias semanas, para estimular la articulacién entre los aprendizajes en el aula y
la accién en el lugar de trabgjo; en la cual los participantes refuerzan las
habilidades deseadas. Finalmente, se pueden mencionar las experiencias de
auto instruccién con la operacién de centros de recursos y ofros medios de
ensefanza individualizada que atraen cada vez mas a los adultos , quienes
toman la capacitacién en sus manos a partir de proyectos personales y
profesionales, en los cuales la definicidn de los objetivos dirige la eleccidn de los
medios la inversién de los objetivos dirige la eleccién de los medios y la inversion
personal (Pain, 1989).

En resumen, la psicologia industrial como un drea de la psicologia tiene
un desarrollo relativamente reciente. Este se puede dividir es dos etapas
substanciales. La primera, en donde se dirigia al disefio de pruebas psicologicas,
la segunda, en el estudio y desarrollo de condiciones para mejorar los procesos

de entrenamiento del personal. Paulatinamente se estdn mejorando los métodos



y técnicas de capacitacién pero estas innovaciones capacitadoras estéan en
estrecha relacidn con las necesidades propias de cada una de las
organizaciones.

En México la capacitacion, formalmente, es relativamente joven vy
empieza a tener impulso cuando se legisla a nivel constitucional y se elabora la
Ley Federal del Trabajo donde se establece claramente los derechos y las
obligaciones de las empresas y los trabdjadores en materia de capacitacion y
adiestramiento. Por ello es importante sefialar en el siguiente capitulo los articulos

de la citada Ley referentes a estas actividades.
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CAPITULO 2

Aspectos Legales

2.1 Bases Juridicas de la Capacitacion.

En la década de los 70's la capacitacién y el adiestramiento fueron
elevados por el Gobierno Mexicano al nivel Constitucional. Cabe sefialar que
dichas normas juridico legales que rigen a la capacitacion y adiestramiento
obligan a los empresarios, a proporcionar capacitacidon a todo el personal, y al
no cumplir con estas obligaciones se someten a sanciones econdmicas, las
cuales tienden a obligar y no a eximir de sus responsabilidades.

La constitucidon politica de los Estados Unidos Mexicanos en el articulo
123, apartado A, fraccién XlIl y XXXI, establece lo siguiente:

Fraccién Xlll: Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estard
obligada a proporcionar a sus frabajadores, capacitacién o adiestramiento para
el trabgjador. La ley reglamentaria determinard los sistemas, métodos y
procedimientos conforme a los cuales los patrones deberdn cumplir con dicha
obligacién.

Fraccién XXXI: La aplicacién de la ley del trabgjo correspondiente a las
autoridades de los Estados, en sus respectivas jurisdicciones, pero es de
competencia exclusiva de las Autoridades Federales en lo relativo a ..."
también serd competencia exclusiva de las Autoridades Federales, la aplicacién
de disposiciones del frabgjo.......... " respecto a las obligaciones de los patfrones en

materia de capacitacién y adiestramiento de sus trabajadores......... para lo cual
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las Autoridades Federales se auxilian de los Estados, cuando se traten ramas o
actividades de jurisdiccién local.

La ley Federal del Trabdjo apoya lo anterior, entre los articulos que se
refieren al propédsito de la capacitacion se encuentran los siguientes:

Articulo 153.- Sefala que "todos los trabajadores tienen derecho a que su
patrén les proporcione capacitacion y adiestramiento que permita elevar su nivel
de vida y productividad, conforme a los planes y programas formados de comuin
acuerdo, por el patrédn el sindicato o sus trabajadores y aprobados por la
Secretaria del Trabajo y Previsién Social."

Articulo 153 F.- “La capacitacién y el adiestramiento deberd tener como
objetivo:

I. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del
trabajador en su actividad; asi como proporcionarle informacién sobre
la aplicacién de nueva tecnologia en ella;

Il. Preparar al frabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva
creacion;

lll. Prevenir riesgos de trabajo;

IV.Incrementar la productividad; y

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador".

La Ley Federal del Trabajo establece obligaciones para las empresas

entre las cuales resaltan los siguientes articulos:



Articulo 25, fracc. Vil y Articulo 391, fracc. VII: En los cuales se sefala que
se deben incluir puntos referentes a la capacitacién en los contratos colectivos
de los trabajadores.

Articulo 132 fracc. XV: Se debe proporcionar capacitacién y
adiestramiento.

Articulo 132 frace. XXVII: Se debe promover la participaciéon de las
comisiones para este objetivo.

Articulo 153 fracc. E: La capacitacién y el adiesiramiento a que se refiere
el articulo 153 fracc. A, deberd impartirse al frabajador durante las horas de su
jornada de trabajo.

Articulo 153 frace. K: La Secretaria del Trabajo y Previsién Social podra
convocar a los patrones, sindicatos y trabajadores libres que formen parte de la
empresa que constituyan comités Nacionales de Capacitacion y Adiestramiento,
los cuales tendrdan el cardcter de érganos auxiliares de la propia Secretaria.

Articulo 153 fracc. N: Se deberdn presentar ante la Secretaria del Trabajo
y Previsién Social, para su aprobacién, los planes y programas de capacitacién y
adiestramiento que se hayan establecido, implantadas con la aprobacion
laboral.

Articulo 153 fracc. O: Las empresas deberdn informar respecto a la
constituciéon y bases generales a que se sujetard el funcionamiento de las
comisiones mixtas de capacitacion y adiestramiento.

Articulo 153 fracc. Q: Los planes y programas de que tratan los articulos

153 fracc. Ny 153 fracc. O; deberdn cumplir los siguientes requisitos:



|. Referirse a programas no mayores de cuatro anos.

Il. Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa.

lll. Precisar las etapas durante las cuales se impartira la capacitacién y el
adiestramiento al total de los frabajadores.

IV.Especificar a través de qué procedimiento de seleccion, se
establecerd el orden en que serd capacitado un mismo puesto o
categoria.

V. Especificar el nombre y el nimero de registro en la Secretaria del
Trabajo y Previsidon Social, de las entidades instructoras.

VI.Algunas otfras modificaciones seran publicadas en el Diario Oficial de
la Federacion.

Articulo 153 fracc. V: Establece que se proporcione constancias de
habilidades laborales, con el cual el trabajador acreditard haber cursado la
capadcitacién. Asimismo, la empresa estard obligada a enviar estas constancias a
la Secretaria del Trabajo y Previsién Social para su registro y control.

Los derechos y obligaciones de los trabajadores se especifican en los
siguientes articulos de la Ley Federal del Trabgjo:

Articulo 153 fracc. A: Establece el derecho del trabajador a recibir
capacitacion.

Articulo 153 fracc. H: A los frabdjadores a quienes se les imparte
capacitacién o adiestramiento estan obligados a:

I. Asistir puntualmente a los cursos.



Il. Atender las indicaciones de los instructores y cumplir con los

programas respectivos.

lll. Presentar los exdmenes de evaluacién que sean necesarios.

Articulo 153 fracc. I: Cada empresa constituirG Comisiones Mixtas de
Capacitacién y Adiestramiento integradas por igual nimero de representantes
de trabajadores y del patrén, las cuales vigilaran la instrumentacién y operacién
del sistema y de los procedimientos que se imparten para mejorar las
necesidades de los trabajadores y de los patrones.

Articulo 153 fracc. T: Los trabajadores que hayan sido aprobados en los
exdmenes de capacitacién y adiestramiento, tendran derecho a que el instructor
autorizado les proporcione la constancia respectiva y autentificada por la
comision mixta.

Articulo 153 fracc. U: Cuando implantado el programa, el trabajador se
niegue a recibir la capacitaciéon por considerar que posee los conocimientos
necesarios, deberd presentar un examen de suficiencia que sefale la Secretaria
del Trabajo y Previsidn Social.

Articulo 153 fracc. S: establece que cuando el patrén no cumpla la
obligacién de presentar los planes y programas ante la Secretaria del Trabgjo y
Prevision Social, en el plazo corespondiente serd sancionado conforme a la ley.

En resumen, para dar cumplimiento con lo estipulado por la Ley Federal
del Trabajo en materia de capacitacién, es necesario seguir estos pasos:

1) Constituir la comisién mixta de capacitacion y adiestramiento.



2) Formular e implementar los programas de capacitaciéon vy
adiestramiento, atendiendo a las necesidades detectadas.

3) Otorgar a los trabajadores capacitados sus respectivas constancias de
habilidades laborales, las cuales acreditan al trabajador el haber
llevado y aprobado un curso de capacitacion y/o adiestramiento.

Sin embargo, las empresas capacitan sdlo por una obligacién legal,
perdiendo de vista que la capacitacién representa una inversion que puede
redituar en multiples beneficio$ tanto para el trabajador como para la empresa y
no es sélo ofra actividad con la que se puede tener a la gente ocupada o se
estd a la moda. El proceso de capacitaciéon pierde sentido de utilidad practica
pues se da mayor importancia al cumplimiento de las obligaciones que a los
beneficios que de ésta pueden derivar. Ello se comprueba con la falia de
sistematizacién que se observa para capacitar al personal, con el poco interés
que se tiene para capacitar y adiestrar a las propias dreas de capacitacién en
las actividades que realmente deben de realizar y que constituyen el proceso de

capacitacién. Dicho proceso se describird en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 3

Proceso de Capacitacién

3.1 Conceptos basicos

Para describir un proceso de capacitacién, primero se debe definir los
conceptos dfines. A continuacién se mencionan las descripciones mds comunes
de los aspectos a considerar.

En principio, se definiird la educacién como un factor inevitable dentro
de toda actividad de capacitacidn, pues por ella se entiende la adquisicién
intelectual por parte de un individuo de los bienes culturales que le rodean, ya
sean los aspectos técnicos, aristicos o humanisticos. Asi como los utensilios,
herramientas y técnicas para usarlos. Al educarse el individuo invierte en si
mismo, incrementa su capacidad humana (Arias, 1987).

Desde este punto de vista, el proceso educativo consiste en la
asimilacion de la cultura del grupo en que se vive y en la formacién de una
actitud que se adapte adecuadamente a él.

Por esta razéon puede decirse que la educacion es una funcidn social,
que es la sociedad la encargada de redlizada mediante una serie de actos
destinados al efecto (Rojas, 1985).

Si se ubica a la capacitacién y al adiestramiento de los frabajadores al
interior del campo de la educacién, se entiende como un proceso de formacién
social, a través del cual los hombres se informan sobre el medio en que viven y

sobre la historia, a la vez que se capacitan para aplicar dicha informaciéon en su



realidad circundante con objeto de influir en ella, es interesante resaltar que la
educacioén siempre deberd tener un objetivo, ya que no se educa para un
mundo abstracto, sino para influir participando de una manera u otfra dentro de
una colectividad de la cual se forma parte. Es en este punto cuando se integra el
aspecto educativo con el laboral, se considera que el hombre”es plenamente
social cuando pasa a formar parte de la fuerza productiva del pais, para lo cual
se utilizan los conocimientos adquiridos durante su proceso educativo.

En este sentido, se considera que no toda informacién que se adquiere
dentro del proceso educativo formal, proporciona los medios necesarios para
adaptarse integramente a las formas de produccién y a las condiciones de
trabajo; esto es, no todos los conocimientos adquiridos durante la fase educativa,
facilitan a los individuos su acceso a un puesto de trabajo, por lo que se hace
necesario establecer un puente entre el sistema educativo regular y el aparato
productivo. Esto exige un perfeccionamiento constante en la medida en que se
desarrolla la tecnologia y evolucionan las formas de produccién, por lo que se
puede concluir que la educacién regular proporciona los conocimientos
generales a la vez que desarrolla la capacidad cognoscitiva basica, mientras
que la capacitacién y el adiestramiento, tienen como funcién primordial el
desarollo de especializaciones cambiantes y redefinidas de acuerdo con las
necesidades de desamollo social y econémico (Reza, 1995).

El término educacién comprende toda la actividad humana, ya que es

un proceso continuo de ensefianza-aprendizaje por medio del cual un individuo



o grupo de ellos, adquieren un repertorio de comportamientos que les hace
posible su supervivencia en la sociedad en la que se desenvuelven (Reza, 1995).

Ademds sefnala que la meta de la educacidn es proporcionar
heramientas (conocimientos, habitos, habilidades, aptitudes y actitudes) Utiles a
los individuos, para poder subsistir socialmente de una manera digna vy
satisfactoria.

Segun Reza (1995), los procesos educativos varian en cuanto a su
temporalidad y forma de aplicacién, esto es, existe un tipo de educacién formal
y otra informal:

1) La educacién formal es un proceso de ensehfanaza-aprendizaje,
estructurado vy sistematizado, que se imparte a través de instituciones
que se rigen, en el caso concreto de México, bajo los criterios
establecidos por la Secretaria de Educacién Piblica y la Universidad
Nacional Auténoma de México; la funcién de estas instituciones es la
de proporcionar al individuo elementos tedricos que le permitan un
adecuado desenvolvimiento en su vida cofidiana. Los individuos
sujetos a este tipo de educacidn, obtienen un grado de calificacion
reconocido en todo el pais y con la opcién de ingresar a sistemas
educativos formales en otros paises.

2) Por su parte, la educacién informal es un proceso de ensefianza-
aprendizaje, asistematico, desligado del sistema educativo nacional y
dependiente del campo en donde se desenvuelve el individuo. A este

punto comesponden los términos de experiencia, practica, habilidad y



todos aquéllos que proporcionan idea de una aptitud o destreza
adquirida por el individuo.

Es evidente, considerando las definiciones anteriores, que la
capacitaciéon y el adiestramiento forman parte de la educacién vy
concretamente, seglin Reza (1995), de sus procesos informales.

El adiestramiento se entiende como la habilidad o destreza adquirida por
regla general en las actividades preponderantemente fisicas. Usualmente se
destina el adiestramiento para el uso y manejo de maquinarias y equipos (Siliceo,
1982).

_ La definicién que proporciona la Secretaria del Trabajo y Prevision Social
respecto al adiestramiento enfatiza el desarrollo de habilidades y destrezas del
personal para el optimo desempefio de las diversas funciones de su puesto.

Para Siliceo (1982), la capacitacién tiene un significado mas amplio.
Incluye el adiestramiento, pero su objetivo principal es proporcionar
conocimiento, sobre todo en los aspectos técnicos del frabajo.

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social la define como una accién
destinada a desamollar las aptitudes del trabajador, con el propédsito de
prepararlo para desempefar eficientemente una unidad de trabagjo especifica e
impersonal.

Mendoza (1986) sefala que para fines legales es importante plantear una
distincion entre los conceptos de adiestramiento y capacitacién, en la siguiente
forma: se imparte capacitacién a quienes desempefiardn un puesto diferente al

que ocupan; y el adiestframiento es dirigido a quienes continuaran en el mismo
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puesto, es decir, se proporcionard capacitaciéon o adiestramiento en funcién de
la situacién particular de cada frabajador; refiiéndose a lo que la capacitaciéon
sefiala que es, la adquisicion de conocimientos asociados a ciertos niveles
jerdrquicos de los mismos.

Siguiendo esta linea, Calderdn (1979) indica que la capacitacion y el
adiestramiento son actividades planeadas y basadas en necesidades reales
presentes, que ademds prevé necesidades futuras orientadas hacia un cambio
de los conocimientos, habilidades y actitudes.

Este autor enmarca a la capacitacién y el adiestramiento como un
conjunto de elementos que trabagjan agregadamente para el objetivo de la
organizacion.

Alvarez (1985) describe los objefivos de la capacitacion y el
adiestramiento en una organizacién de la siguiente manera:

¢ Brindar a los trabajadores la oportunidad de desarrollar las conductas

adecuadas en su frabagjo.

¢ Facilitar el ajuste personal de los trabajadores a sus actividades y al

ambiente laboral, tanto en condiciones cotidianas como en
actividades de innovacién técnicas y cientificas.

¢ Permitir una mayor movilidad de la mano de obra (ascensos y

transferencias).

¢ Proporcionar a los trabajadores un sentimiento de seguridad ante las

contingencias de la demanda laboral.
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¢ Satisfacer las demandas de los sujetos en lo referente a su autoestima,

formacién y desarrollo.

Concretamente, a la capacitacién se le reconoce como un medio de
acceso a los conocimientos, habilidades y actitudes que permiten al trabajador
un mejor aprovechamiento de sus capacidades y de los recursos a su disposicion.

La capacitacién es una tarea que involucra a todos los sujetos y
organizaciones que intervienen en la actividad econdmica y social, siendo asi,
una responsabilidad colectiva (S.T.P.S., 1991).

Segun Pinto (1992), la capacitacién y el adiestramiento son aprendizaje y
afecta tres esferas que conforman el individuo:

1) Cognoscitivo: que se refiere a la adquisicidon de conocimientos, ideas y

conceptos.

2) Psicomotriz: es la adquisicién de habilidades fisicas o destrezas.

3) Afectivas: consiste en la adquisicion de actitudes que fienen relacién

con sentimientos, intereses e ideales.

De manera similar, Reza (1995) comenta que el aprendizaje influye sobre
distintas manifestaciones del comportamiento humano:

= Cognoscitivo: comprende aquellos procesos de tipo intelectual que

influyen en el desempefic de una actividad, tales como: atencién,
memoria, andlisis, abstraccidn y reflexién. Comprende bdasicamente el
andlisis y perfeccionamiento del pensamiento cuantitativo y

cualitativo.
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= Psicomotriz: comprende aquellos aspectos de habilidades y destrezas;
es decir, actlividades que realiza un individuo que aunque dependen
de procesos cognoscitivos, son fisicamente observables. Abarca lo
cormespondiente a la coordinacién y equilibrio de los movimientos.

= Afectivas: ;omprende el conjunto de actitudes, valores opiniones del

individuo, que generan tendencias a actuar en favor o en contra de
personas, hechos y estructuras; dichas tendencias intervienen en el
desempefno del frabgjo. Abarca bdasicamente el desamollo del
pensamiento social, la expresidn lingUistica y la expresién y sensibilidad
estéticas.

Es importante sefalar que, aunque las dreas de aprendizaje
mencionadas juegan un papel especifico; esto no quiere decir que se presenten
por separado. Entre ellas hay una interelacién y una dependencia, de fal
manera que no es posible su comprensién integral sin la participacién de las tres.
Es decir, en mayor o menor proporcion y dependiendo del tipo de habilidad,
destreza o conocimiento que se pretenda desarmollar, la participacién de alguna
de las dreas serd también mayor pero siempre estard acompanada por las otfras
dos (Reza, 1995).

Con esta ideq, las dreas cognoscitivas y afectivas se relacionan mas con
la adquisicién de conocimientos y la modificacién de actitudes, en tanto que la
psicomotriz fiene una mayor relacién con el perfeccionamiento de las
habilidades manuales. De lo anterior se desprende que la adquisicidn de

conocimientos y la modificacion de actitudes, posibilitan al individuo desarrollar
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sus potencialidades con el propdsito de prepararlo para desempenar
adecuadamente una unidad de frabadjo e integrarse a su medio ambiente socio-
laboral. Por su parte, los aspectos relativos a las actividades que realiza en su
puesto de trabajo, son susceptibles de perfeccionarse, mediante el desarrollo de
sus habilidades y destrezas, lo que permiten una mayor precision en la ejecucion
de las tareas inherentes a su ocupacién (Reza, 1995).

kojos (1985) sefala que es comuUn asociar la idea de aprendizaje a la
simple acumulacion de datos en el cerebro. Pero, afima que el aprendizaje
ocurre cuando el individuo sufre cambios en su conducta. Por eso, cuando se
describe el aprendizaje se debe hacer referencia a la adquisicion de cierfos
comportamientos que no se poseian originalmente. Al referirse a la adquisicion
resulta obligado hablar de las categorias de aprendizaje y que son: |

1) Conductas genéticamente determinadas, conductas innatas-reflejos y
reflejos condicionados.

2) Conductas adquiridas a fravés de la experiencia diferentes al
condicionamiento automdatico (hablar, practicar un deporte, ir al
trabajo. detenerse ante la luz roja de un semdforo, etcéteral).

El aprendizaje es adquisicion de conductas que se manifiestan en el
comportamiento posterior del individuo. Esto es, se dice que un individuo
aprendid si se observa que realiza actos que no ejecutaba lo cual implica la
incorporacién de ciertos patrones de comportamiento a su repertorio anterior.

En general, en la medida que se produzca un cambio real de conducta

con cierta permanencia se puede decir que existe el aprendizaje.
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Tratdndose de aprendizaje de adultos en las empresas, el aprendizaje
debe entenderse como un proceso interno que a través de la practica adquiere
y reafirma conocimientos y actitudes que conducen a una meodificacién de
conducta (Rojas, 1985).

En la capacitacién (y en ofras situaciones) se pueden adquirir
conocimientos, habilidades y actitudes, esta adquisicidn aumentard en la
medida en que se tengan mayores posibilidades de practica.

El cambio de conducta se manifestard cuando el trabajador ejecute sus
labores o se relacione con ofras personas de diferente manera a como lo hacia
antes del curso. Ademas, este cambio debe ser relativamente permanente.

El cambio de conducta, en muchos casos, no sélo requiere adquisicidon
de conocimientos sino fambién cambios de actitudes (Rojas, 1985).

Pinto (1992) sefala que existen tres procesos que se conjugan para
integrar un proceso amplio en el que se cubren las tres areas del aprendizaje:

I. Capacitacién: en el dmbito de trabadjo se orienta hacia la facilitacién
para acceder a los conocimientos que requiere un trabajador para
saber cémo hacer [cognoscifivo).

Il. Adiestramiento: se ocupa del desarmollo de habilidades y destrezas
necesarias para poder hacer (psicomotriz).

lll. Motivacién: concepto asociado para querer hacer (afeclivo).

Por Ultimo, se considera al desarrollo como un concepto que implica una

accion o conjunto de acciones tendientesia integrar a las personas a su entorno

socio-laboral, con el propésito de que comprenda las caracteristicas de la
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empresa, los procesos internos y externos de comunicacién, el estilo de liderazgo,
las caracteristicas de los productos, y la importancia de los procesos de calidad
total.

Es también el progreso integral del individuo debido al aprendizaje que
obtiene al adaptarse al medio ambiente social y natural que le rodea. Involucra
aspectos relativos a sus actitudes y valores respondiendo al area de aprendizaje

afectiva (Reza, 1995).
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3.2 Fases de la capacitacion.

La capacitacién significa aumento o mejoramiento de la cantidad de
produccién; calidad de la produccién; control de calidad; utilidades; ventas;
ahormo en mantenimiento de equipo; métodos de trabgjo; calidad de la
direccion de supervision; calificacién del personal: grupo de ejecutivos
potenciales; etcétera (Alvarez, 1990).

Sin embargo, por cuestion de interés para una organizacion es necesario
traducirlo en términos de beneficios directos e indirectos, de corto y largo plazo
de la capacitacién, justificando de esta manera su permanencia y la
avtorizacion de sus respectivos presupuestos. Lo anterior puede incitar al
desarrollo de los recursos humanos mediante la capacitacion considerando su
rentabilidad, esto es, lo recuperacion del capital invertido y la superacién del
monto de la inversién. La capacitacién debe estar planeada y basada en
necesidades reales de una organizacién y orientada segin el rumbo marcado
por los objetivos que se disefian para cada caso particular (Archila, 1992). La
planeacién es un elemento fundamental para un desamollo adecuado de la
capacitacién evitando de esta manera la formacién azarosa de los trabajadores.

El proceso que permite definir con antelacién los resultados previstos o
que se esperan en la funcién de la capacitacion, se realiza a través de la
planeacidén. Con la planeacion se pretende prever con toda intencién el futuro e
identificar los cursos alternativos de accién, en este sentido, se constituye como

la base fundamental de un sistema integral de capacitaciéon (Reza, 1995).
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En la planeacién se considera un proceso en el que se incluyen
elementos de manera sistemdtica. Estos son:

1) Diagnédstico de necesidades de capacitacién

2) Establecimiento de objetivos de aprendizaje

3) Elaboracién de planes y programas de capacitacién

4) Ejecucion de los planes y programas de capacitacién

5) Evaluacién del proceso

Dicho proceso constituye una secuencia en la cual se planea, organiza,
dirige y controla la capacitacion, siendo el Diagnodstico de Necesidades de
Capacitacién (D.N.C.), la etapa sustantiva de la que se deriva la informacidn
necesaria para continuar el proceso y retroalimentarlo (S.T.P.S., 1991). Sélo se
describe de forma general este concepto, dejando para el siguiente capitulo un
andlisis mas detallado.

1. Diagnéstico de necesidades de capacitacion. Mendoza (1986) expone
que las necesidades de capacitacidn son entendidas como la diferencia
existente entre los estaGndares y ejecucion de un puesto, es decir, lo establecido
por la empresa y el desempeno real del frabajador, siempre y cuando tal
discrepancia obedezca a la falta de conocimientos, habilidades manuales,
actitudes, etcétera. Con esta definicion debe quedar claro que un desempenfio
deficiente del trabajador, no necesariamente se relaciona con la falta de
capacitacién, es decir, pueden existir otros factores que originan tal situacién, por
ejemplo, la falta de motivaciéon, problemas personales, problemas laborales,

etcétera.
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2. Establecimiento de objetivos de aprendizaje. Una vez establecido
claramente que existe un problema susceptible de solucién (parcial o total)
mediante la capacitacion, se deben establecer los objetivos del proceso de
capacitacién, los cuales deben estar perfectamente claros, de ellos depende el
resultado que se pretende obtener (Leigh, 1992).

La razén principal para fijar objetivos antes de desarrollar un curso es que
si no se sabe a donde se quiere i, lo mdas probable es que se llegue a ofra parte.
En consecuenciaq, la fijacion de objetivos de aprendizaje puede:

o Orientar: la fijacién de objefivos, indica lo que se debe alcanzar

realizando un curso particular de capacitacién.

« Destacar niveles: muy frecuentemente, sdélo cuando se establecen
objetivos se hace evidente que antes no existia un nivel de rendimiento
o que los niveles no reflejaban lo que se podia cumplir.

» Dar consistencia: asegurar que quienes asisten a la capacitacién o
adiestramiento recibirdn instruccidon pertinente y que ésta sea
consistente en la seccién, el departamento o la compaiia (Leigh,
1992).

Ferrer (1981) define los objetivos como la determinacién y la
especificacién de la capacidad (conducta) deseada en los capacitandos, al
término de una experiencia de aprendizaje. Esta definicién incluye tres criterios:

a) Condiciones

b) Conductas

c) Algo estandar
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Si no se proporcionan los criterios no se tiene objetivo.

Leigh (1992} sefiala que los términos mefasy objelivos frecuentemente se

consideran como intercambiables, pero en la practica existe una diferencia entre

los dos, pequena y sutil.

Cuando se considera las mefas, se indica invariablemente un propésito

general. Da una direccién o una definicién de lo que se intenta. En cambio, el

objelivo expresa claramente lo que se logra y cudndo.

Para que los objetivos sean un reflejo realista de lo que se puede lograr y

de lo que se requiere, es necesario que sean la consecuencia de un proceso

consultivo. En otras palabras, a los objetivos fijados para un curso determinado,

debe llegarse sélo después de un DNC.

ser.

Segin este autor, los objetivos propuestos deben cumplir ciertos criterios y

1) Realistas: los objetivos que se fijan deben ser alcanzables. No tienen
que ser tan sencillos que no impliquen un reto ni tan abrumadores que
su logro parezca sin esperanza.

2) Aplicables: si los objetivos van a tener algin significado, deben
considerarse que tienen directa aplicabilidad en el individuo. Esto
puede significar que van a tener un impacto en el rendimiento del
trabajo ahora o en el futuro, o que tendran alguna influencia sobre el
desarmrollo personal del aprendiz.

3) Positivos: de aqui se concluye que si los objetivos deben tener

aplicabilidad directa, también tienen que ser beneficio para el
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individuo. En consecuencia, los objetivos se proyectan para que
tengan un resultado positivo, mas que para determinar lo que el
capacitandc ya no debera hacer como consecuencia de asistir a un
curso.

4) Ciertos: los objetivos vagos no son objetivos. Los objetivos deben
especificar quién recibird qué, cudando y en qué circunstancias.
También deben describir los repertorios conductuales que se tendran
al finalizar el curso y cualquier restriccion de costo o tiempo que se
requiera.

5) Justificables: independientemente de qué tan laudables sean los
objetivos de un curso, la verdadera medida de sus éxitos se considera
en términos financieros.

En la capacitacién y el adiestramiento existen dos tipos de objetivos: los
de ensenanza, son aquellos que estan redactados en términos de lo que se
pretende obtener al implementar cierto programa y los de aprendizaje, que
estan redactados en términos de lo que se espera que realicen los participantes
al finalizar un curso (Ferrer, 1981).

Leigh (1992) indica que para que cualquier objetivo de aprendizaje sea
efectivo, debe tener tres elementos:

a)Una accién observable: cualquier objetivo debe demostrar
requerimientos comportamentales que se puedan observar
independientemente. Esto es necesario porque si la actividad no se

puede evaluar objetivamente, no se puede medir la efectividad de la
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capacitacion. El mejor método para seleccionar esta actividad es
identificando qué es lo que se quiere que los participantes puedan
hacer una vez terminado el curso.

b) Una medida de rendimiento: incorporada en el objetivo debe haber
alguna indicacién del nivel de rendimiento requerido, para que
cualquier parlicipante pueda estar seguro de cémo hay que realizar la
tarea.

c) Condiciones pertinentes: los objetivos deben establecer los pardmetros
o circunstancias en los cuales se han de cumplir las normas.

En referencia a lo anterior, Vargas (1980) propone lo siguiente:

¢ Referirse a un individuo (el que ejecutard la conducta)

+ |dentificar el tipo de conducta observable que serd evidencia de que
el sujeto ha alcanzado el objetivo.

¢ Hacer referencia a un contenido académico

+ Especificar la precisibn minima aceptable con la que debe realizarse
la conducta

¢ Describir las condiciones bajo las cuales se espera se ejecuten las
conductas

Para complementar lo anterior, la Secretaria del Trabajo y Previsién Social

propone una serie de verbos que pueden auxiliar para que los objetivos cumplan
con los criterios antes senalados (ver anexo).

3. Elaboracion de planes y programas. La elaboracion de planes y

programas debe contemplar en primera instancia, el tipo de organizacién a la
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que se estd proporcionando dicho servicio, asi como las necesidades reales de
ésta. Para tener una vision mas clara, es necesario definir lo que se entiende por
un plan y lo que se considera por programa de capacitacién y adiestramiento.
Un plan de capacitacién es definido por Martinez y Herndndez (1982),
como un programa que contiene los lineamientos y procedimientos a seguir en
materia de capacitacidn y adiestramiento, respecto a cada drea de trabgjo y
que supone una ordenacién general de actividades para presentar una visién
integral de los programas que lo contienen.
Tena (1982) plantea que las caracteristicas de un plan deben ser las
siguientes:
v Sistemico: debe formar parte del sistema que conforma la empresa
v Gradual: las acciones que se determinan en su ejecucién deberdan
aplicarse paso a paso
v Continuo: debe tener permanencia, ya que la mayoria se inicia pero
no se termina
v Real y objetivo: debe comresponder a necesidades reales
v Acorde a los objetivos: de acuerdo a la empresa, es decir, a sus
politicas, propdsitos y situaciones propias de la misma
Para complementar , Leigh (1992) afima que si se espera que los
capacitados obtengan el maximo beneficio del entrenamiento que recibe, es
indispensable que esta experiencia se disefie en tal forma que el aprendizaje

resulte lo mas facil posible. Esto significa que se debe tener una idea clara de lo
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que se trata de lograr al realizar la capacitacién y cédmo se intentan alcanzar
estas metas.

El autor expone que se podria optar por el método tradicional
estructurado: poner en orden los puntos de aprendizaje, junto con las actividades
propuestas para lograrios. Alternativamente, puede parecer mds apropiado
elegir un formato menos rigido, en el cual la oportunidad de determinar los
medios de orientacién del aprendizaje se delegue en el grupo. Por supuesto, son
dos extremos opuestos de la escala y no existe nada que impida a cualquier
curso incorporar aspectos de cualquiera de los métodos en el disefio final.

Si se escoge un método controlado o flexible, es necesario fijar ciertos
pardmetros de antemano. Aln el programa de capacitacién mas informal
necesita definir objetivos de aprendizaje y tener en cuenta los recursos y el
tiempo disponibles.

Las razones para elaborar un programa de capacitacién son: Primero,
concentra la atencién del instructor y del grupo en dreas que requieran el
mdaximo relieve. Segundo, asegura que se tengan en cuenta adecuadamente
los recursos disponibles y que éstos se ulilicen hasta su maximo potencial. Esto
vale especialmente para uno de los recursos de capacitacién mas escasos: el
tiempo. Establecer un programa e incluir horas generales, ayuda a mantener el
grupo encauzado y a evitar que el programa se vuelva demasiado ambicioso.
En tercer lugar, ofrece un medio para verificar que nada se haya pasado por

alto, no se le haya dado suficiente relieve o se haya interpretado mal.
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La simple existencia de un plan puede tener efectos positivos. Muchos
participantes encuentran que el curso es una perspectiva intimidante y el hecho
de establecer lineas directrices hace algo por tranquilizarlos. Les presentard
metas claras y hara ver las expectativas que el instructor tiene para ellos. Mientras
estas expectativas sean realistas, ayudard a motivar a los individuos del grupo
(Leigh, 1992).

Martinez y Hernandez (1982) definen al programa como la parte de un
plan de capacitacién vy adiestramiento que contiene en términos de tiempo,
recursos y de manera pormenorizada, las acciones de capacitacién en relacion
a un puesto.

4. Ejecucion de planes y programas. Uno de los aspectos por considerar
cuando se disefia un curso de capacitacién es la manera como se pretende
trasmitir la informacién al grupo de alumnos. Existen numerosos métodos
diferentes de entrenamiento para escoger y seleccionar el mas apropiado y asi
lograr la adecuada recepcién de nuestro mensaje y su retencién prolongada en
los receptores.

El factor importante por reconocer es que no hay solamente una forma
de difundir el conocimiento. En la misma forma en que podria haber muchas
rutas hacia el mismo destino, puede haber varios métodos diferentes que
cumplan los objetivos esperados. Ninguna ruta es la comecta, pero una
alternativa particular podria ser mas efectiva cuando se toman en cuenta todas

las circunstancias.
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Algunas de las variables que influyen en la eleccién del método podrian
ser:

* Objetivo del curso

* Tiempo disponible

+ Nivel de comprension del participante

* Experiencia previa

* Recursos financieros disponibles

* Equipos necesarios

* Grado de interaccién requerida

* Grado de participacién esperada

* Tamano del grupo

* Facilidades disponibles

No hay regla inviolable que diga que el instructor debe utilizar un solo
método durante el curso. Utilizar diversas técnicas no solamente aumenta el
tiempo de atencién del grupo, sino que frecuentemente reflejard la realidad
funcional donde se podria necesitar una combinacion de métodos (Leigh, 1992).

Para ejecutar un programa de capacitacidén deben formularse las
siguientes preguntas: za quién debe instruirse? zen qué se le ha de instruir?
3cémo debe hacerse?; esta Gltima pregunta es de suma importancia pues es el
medio que va a propiciar que la informacién sea bien transmitida y por tanto,
asimilada. En esta parte del proceso es de gran importancia la persona que

transmite la informacién , llamada cominmente instructor (Alvarado, 1972).



37

Existen esencialmente fres formas en las cuales un facilitador puede
ofrecer instruccién:
1°. Comunicando verbalmente la instruccion
2°. Demostrando las habilidades o tareas requeridas
3°.Proporciocnando a los alumnos las oportunidades de practicar las
destrezas necesarias
Cualquier métcdo de enfrenamiento escogido comprenderd uno o mads
de estos componentes: comunicacion, demostracion o practica. También es
importante sefialar que la inclusién de un componente no excluye el empleo de
los demas (Leigh, 1992).
Los métodos especificos mds comunes en su Uso son:
a) Conferencia: en su forma mdas comuin, una conferencia es una charla
o presentacion verbal dada por un catedratico, instructor o expositor
ante un puUblico. El objetivo consiste en que el conferencista trasmita
aspectos de sus conocimientos al grupo, del cual se espera que los
asimile y retenga. La ausencia de cualquier participante distinta a
escuchar por parte de la audiencia significa que el proceso es
esencialmente pasivo con poca o ninguna oportunidad de que el
grupo participe.
b) Desempenar papeles: desempenar el papel de alguien es un medio
de ampliar la experiencia de los capacitandos, exponiéndolos a una
situacion que ocurre con frecuencia y pidiéndoles que se coloquen en

la posicién de las partes involucradas (el papel) y luego actuando en
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la forma en que las circunstancias puedan llegar a una conclusidn
apropiada (desempefiar).

c) Estudio de casos: el empleo del estudio de casos como un medio de
capacitar, en los Oltimos afos es cada vez mas popular. En la mayor
parte de ellos, a los alumnos se les presentard el registro de una serie
de circunstancias que se podrian basar en un acontecimiento real o
en una situacién imaginaria.

d) Gaveta de enfrada: los ejercicios de gaveta de entrada, también
llamados de canasta de entrada, consisten en la simulacién del
manejo de papeles basada en el contenido de una gaveta normal de
entrada de un trabajador de la compania. El objetivo del ejercicio
consiste en que el alumno participante se proyecte en la posicién de
la persona encargada de manejar los elementos de la gaveta de
entrada y luego resolver todo el frabajo que contenga. Al terminar el
ejercicio, se revisa el progreso del alumno.

e) Lluvia de ideas: su principal funcién consiste en ofrecer un medio
practico para producir ideas sin que los participantes se involucren en
andlisis y discusiones improductivas.

f) Discusidon: es intercambio libre de conocimientos, ideas u opiniones
entre instructor y alumnos (Leigh, 1992).

Otro medio para facilitar el aprendizaje son los materiales de apoyo,

segUn documento de la Secretaria de Salubridad y Asistencia PUblica (1983), son

recursos completos, observables y manejables, que propician la comunicacién
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entre el instructor y los participantes y hacen mas objetiva la informacién. Por ello,
la informacién que se proporciona a los participantes, puede ser recibida directa
o indirectamente, lo cual permite estimular el interés del capacitando aln en
temas que parezcan de poca importancia o utilidad para ellos.

Los apoyos visuales son simplemente medios visuales utilizados para
ayudar o mejorar la presentacion del instructor. Deben considerarse como un
medio de comunicar un mensaje mds efectivamente y no como una varita
mdgica para convertir el contenido en segundo término de un curso de
capacitacién de primera calidad (Leigh, 1992).

Los investigadores estiman que la presencia de medios visuales
apropiados puede dar como resultado hasta un 95% de retencién de
informacién. Los apoyos didacticos son hasta cuatro veces mds poderosos que
las solas palabras y casi tan poderosos como tener experiencias de primera
mano (las cuales, por obvias razones, tienen el impacto maximo).

Existen cinco situaciones en las cuales el apoyo visual puede hacer una
contribucion efectiva en la capacitacién y el adiestramiento segin Leigh (1992):

. Cuando el tema es complejo y se refiere a hechos abstractos como

ideas o conceptos

Il. Cuando hay necesidad de mostrar relaciones, ya sea de vinculos

organizacionales, de procesos, etcétera

ll. Cuando se incluye informacién estadistica porque tienen dificultad

para captar cifras y datos



IV.Cuando se debe dar refuerzo, pues agrega impetu a el mensaje
verbal destacando los puntos o problemas claves que se desean
hacer al grupo

V. Cuando se clesea mantener interés.

Los materiales de apoyo se dividen en proyectables y de uso directo. De

ambos se mencionan los cominmente utilizados.

-Uso direclo:

* Pizardon

*+ Laminas

* Franelégrafo

* Magnetégrafo

* Impresos

-Proyectables:

* Diapositivas y filminas

* Retrotransparencias

* Peliculas de cine

+ Video

5. Evaluacién del proceso La evaluacién de la capacitacion forma la

parte restante del ciclo de entrenamiento que empieza con la identificacién del
problema. Es funcién de la evaluacién verificar si los objetivos de aprendizaje
originalmente identificados se han cumplido y se ha recftificado cualquier

deficiencia.
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Evaluacién y medicidn, a veces, se consideran como sindnimos. pero
aunqgue estan ligadas, no son la misma cosa. Medicidon es la asignacion de un
valor numeérico a los diferentes aspectos de la capacitacién. Tiene que ver con la
recoleccion de datos sobre el curso. Por el contrario, hay evaluacién cuando se
emite un juicio sobre el curso.

En la mayor parte de los casos, el juicio se basa en los datos obtenidos
durante el proceso de medicidn, pero este no es esencial.

Hay cuatro entidades que comparten un interés comin de evaluar los
resultados de cualquier curso de capacitacién: el instructor, el aprendiz, el drea
de capacitacién y el cliente/departamento o drea (Leigh, 1992).

La evaluacién de un programa de capacitacién dependerd de la
naturaleza del curso en cuestion. Esto se puede simplificar clasificando los cursos
en tres categorias diferentes que dependen de su propésito principal:

+ Adquisicién de: habilidades

+ Cambio de actitudes y comportamiento

# Adquisicion de conocimientos

La Secretaria de Salubridad y Asistencia (1983) asienta que es importante
que la evaluacion, independientemente del drea que se esté evaluando
considere ciertas caracteristicas con el fin de hacerlas mas confiables:

a) Validez: la cualidad mds importante que se debe considerar cuando
se selecciona o constituye un instrumento de evaluacion, es la validez. Por

validez se entiende el grado en que una prueba mide lo que realmente
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pretende medir, es decir, si la prueba sirve al propédsito para el cual fue hecha.
Existen esencialmente fres tipos:

1) Validez de contenido: una prueba tiene validez de contenido en la
medida que las tareas que presenta el examinado, comresponda a los
objetivos aceptados en el programa de capacitacion

2) Validez ligada al criterio: la validez debe evaluarse siempre en
relacién a la situacién especifica en que ha de usarse una medida.
Una prueba es valida para medir algo, éste algo debe ser definido
segln un criterio.

3) Validez de la construccion: se refiere al punto hasta el cual puede
interpretarse la actuacién en la prueba en términos de ciertos
elementos psicoldgicos de construccién, e involucrar la identificacién y
la clasificacidn de los factores que influyen sobre las calificaciones de
las pruebas, de modo que pueda entenderse la actuacién en la
prueba, es decir, que tengan un grado maximo de dificultad en su
significado.

b) Cenfiabilidad del instrumento: se refiere a la consistencia que tienen
los resultados de la evaluacién, es decir, que tan consistentes son los resultados
entre una prueba y ofra.

La confiabilidad de un insfrumento disminuye cuando sus resultados son
afectados por diferencias en la elaboraciéon del mismo (preguntas vagas,

preguntas que sugieren la respuesta, etcétera), o cuando factores externos
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influyen en sus resultados (apreciaciones subjetivas del evaluados, factores
emocionales del capacitando, etcétera).

En suma, el proceso de capacitacién es mas complicado de lo que se
puede suponer, sobre todo si se observa que los pasos o fases que le componen
deben tener un grado de sistematizacién y conocimiento especifico sobre los
procesos de aprendizaje para poder aprovechar al mdaximo los diferentes
recursos que se tienen para facilitar el acceso al conocimiento por los individuos.

No obstante que la informacién contenida en este capitulo estd
sumamente ligada a los procesos de ensefianza, no quiere decir que sea lo
primordial dentro del proceso de capacitacidon. En forma contraria, la
capacitacién debe ufilizar los procesos de ensefianza como un medio para
llegar a un proceso de aprendizaje efectivo, el cual debe ser el objetivo central
que persiga quien quiera realizar labor de instruccidon. El proceso de
capacitacién sélo describe en orden sistematico los pasos a seguir dentro de un
proceso, conformado por actividades especificas. Pero, finalmente no son mas
que formas o estrategias que tienden a facilitar el acceso al conocimiento.

En este sentidc, la labor de quien se encarga de los trabagjos de
capacitacién deberd estar entendida mas como un facilitador del conocimiento
gue como un instructor, palabra que a la fecha sigue de moda, pero que
establece una relacién unilateral, de quien imparte y quien recibe el curso. Es
cierto que ya se empieza a mencionar que la persona al frente de un grupo de

capacitacién es un facilitador o coordinador, pero el concepto no cambiard
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hasta que realmente se deje a un lado la idea que el proceso de ensenanza es
lo relevante y no el proceso de aprendizaje.

Desafortunadamente el proceso de ensefianza no siempre estd bien
conceptualizado, especialmente en lo que se refiere a la capacitacion vy
adiestramiento. De ello se derivan los constantes problemas que se tienen al
momento de aplicar un proceso que desde un inicio esta mal planeado. De esta
forma, el siguiente capitulo describe en forma mas especifica el primer paso del
proceso de capacitacién y uno de los mdas importantes, el diagndstico de

necesidades de capacitacién.
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CAPITULO 4

Deteccién de Necesidades de Capacitacion

4.1 Diagnostico de necesidades de capacitacion

En reiteradas ccasiones se menciona que el diagnéstico de necesidades
de capacitacién no tiene sentido realizarlo pues no sirve para nada. Esto se repite
en muchas organizaciones y ello es debido a: no saben hacer la deteccién, no
saben aprovechar sus beneficios, y prefieren proporcionar capacitacion reactiva,
la hacen y de todos modos no la aprovechan, la realizan muy superficialmente,
etcétera (Reza, 1995).

Las necesidades son la base para la elaboracién de los planes y
programas de capacitacién. Son temas, conocimientos, habilidades o actitudes
gue deben ser adquiridos, aprendidos, desarrollados o modificados para obtener
la calidad del trabajo y la preparacion integral del individuo como colaborador
de una organizacion (Arias, 1987).

Las necesidades son la diferencia entre el desemperio actual del
personal en su puesto de trabajo y las necesidades de trabajo presentes y futuras
conforme a los objetivos de la organizacion. Las necesidades son un obstdaculo
para que el individuo se desenvuelva eficazmente en su puesto (Siliceo, 1982).

Existen necesidades manifiestas y encubiertas. Las manifiestas son
aquellas que surgen a partir de algin cambio de la estructura organizacional,
por la movilidad del personal o como respuesta al avance tecnoldgico de la

empresa; mientras que las necesidades encubiertas son las que se presentan
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cuando los trabajadores ocupan normalmente sus puestos y presentan
problemas de desempeno derivados de la falla de conocimientos, habilidades o
aptitudes (Mendoza, 1986).

Arias (1987) sehala que las fuentes para determinar las necesidades de
capacitacién pueden ser las siguientes:

a) Indices de eficacia de la organizacion: generalmente se expresan en
términos de contabilidad de costos. Regularmente se incluyen los siguientes
factores:

v Costos de trabajo requeridos para la produccién de bienes y servicios.

v Costos de los materiales necesarios para poder producirlos

¥" Calidad de los bienes y servicios

v Utilizacién de maquinaria y equipo

¥ Costos de distribucion

¥ Cantidad y costos de los desperdicios

b) Andlisis de operaciones: a fin de poder entrenar o perfeccionar al
personal, es necesario conocer el trabajo que va a ensefarse y para ello
establecer qué es el puesto, qué se hace en él, cudles son las actividades diarias,
periddicas y eventuales que realiza, qué habilidades fisicas y cognoscitivas se
requieren para su ejecucion, etcétera. Asi pues, se desglosa cada actividad del
puesto para determinar lo que la persona hace y lo que debe saber para
hacerlo bien.

c) Andlisis humano: Se realiza tomando en cuenta dos elementos:
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1. Investigacién de recursos humanos: lo que indica con qué potencial
cuenta la empresa en el momento actual y cémo se proyectan en el
futuro.

2. Moral de trabagjo de las organizaciones: los lineamientos de una
organizacion estdn en funcidn de las actitudes de sus miembros, si los
empleados perciben los sistemas, procedimientos y objetivos de la
empresa como un medio para satisfacer sus propias necesidades, la
moral que se percibe, es de cooperacién y de confianza mutua.
Aungue también, se puede decir que las actitudes de un empleado
hacia diversos aspectos de su trabagjo y hacia la organizacidon son
producto de sus experiencia.

Las necesidades son metas que mueven a los individuos a buscar su
satisfaccién. Y los que ingresan a un frabgjo fienen consigo sus necesidades. Es
por esta razédn que una organizacidon debe detectar las necesidades de sus
empleados para estar en mejor posicion de satisfacerlas (Harris, 1980).

El diagndstico de necesidades proporciona la informacién minima
necesaria para tomar decisiones precisas que ahoren tiempo, dinero y esfuerzo.
El diagnéstico proporciona la materia prima para hacer un plan y programas
concretos de trabagjo, facilita la presupuestacién, ofrece indicadores no sélo para
la planeacion sino para la evaluacion.

Si bien es cierto que el diagnéstico no garantiza al 100% el éxito del
programa, si aumenta considerablemente la certeza de lo que se redlice sera lo

mas cercano a la realidad que se viva en la empresa (Reza, 1995).
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El objetivo genérico del DNC podria ser alge similar a la obtencién de la
informacidon que permita conocer las carencias de conocimientos, habilidades,
actitudes y aptitudes del personal de la organizacién, con el fin de disefar y
poner en operacion prbgromos tendientes a satisfacerlas.

Derivado de lo anterior, podrian existir algunos otros objetivos:

a) Contar con informacién cuantitativa y cualitativa de las necesidades
de capacitacién y adiestramiento, clasificada por puesto, drea de
adscripcion y regidn.

b) Determinar las prioridades de capacitacién del personal, con el
propdsito de facilitar la programacién anual de los cursos o eventos
detectados.

c) Determinar los programas de capacitacién y los presupuestos de
trabdjo, asi como las personas que sean factibles de obtener una
Constancia de Habilidades Laborales.

d) Estructurar un inventario inicial de habilidades del personal de la
empresa.

e) Detectar los objetivos, contenidos tematicos, recursos necesarios,
etcétera, requeridos para cada curso a impartir.

f) Observar cudles son necesidades de capacitacidon, cudles de
adiestramiento y cudles de desarrollo (Reza, 1995).

El proceso para la obtencidon de los datos se puede describir de la

siguiente forma:
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sDeterminar los requerimientos de informacién y disefiar la estrategia a
seguir. En esta etapa, se precisan los indicadores que se esperan conocer y se
establecen los lineamientos y politicas a seguir para el levantamiento de la
informacién.

oDisefic de instrumentos de captura de datos. Se elaboran los
cuestionarios, la guia de entrevista y otras herramientas Gtiles para este fin.

«Compilacién de hemramientas auxiliares para el diagnéstico como
pueden ser: directorios de personal, estructura orgdnica de la empresq,
manuales de organizacion y procedimientos, inventarios de recursos humanos,
profesiogramas, descripciones de puestos, estandares de produccién,
caracteristicas de los productos que la empresa genera y vende, etcétera.

sLevantamiento de la informacién donde se elaboran y aplican las
hemramientas de control administrativo.

sAndlisis e interpretacidon de los resultados donde se prepara una
metodologia para estudiar la informacién que se obtenga, complementandola
con los andlisis de puestos y los profesiogramas, los procedimientos operativos,
etcétera.

sPreparacién de los resultados reflejada en los siguientes soportes:

- Informe global del diagnéstico, destacando la informacién relevante e
incluyendo los objetivos, la metodologia empleada, los instrumentos y controles
utilizados y los principales eventos diagnosticados.

- Informes por drea, destacando la informacion relevante vy los cursos que

satisfacen las necesidades del personal (Reza, 1995).
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Algunos autores clasifican las necesidades por la dimensidén que
satisfacen, asi afirman que existen diagndsticos de necesidades de la empresa,
de un drea o del trabajador; ofros las clasifican por necesidades urgentes, a
corto plazo y a largo plazo; ofros mas en necesidades de conocimientos, de
habilidades y de actitudes.

La inadecuacda concepcién de las necesidades permite la confusion de
los modelos de diagndstico con las heramientas o instrumentos que se utilizan
como son (Arias, 1987):

a) Entrevista individual.

b) Enfrevista de grupo.

c) Aplicacion de cuestionarios.

d) Aplicacién de evaluaciones.

e) Inventario de recursos humanos.

f) Datos estadisticos.

g) Comités.

h) Informes de opinién de consultores externos.

Reza (1995) expone que los modelos de métodos de diagndstico de
necesidades son tres:

a) Método Reactivo: es sdlo un sondeo inicial, un estudio superficial, se
observan algunos sinfomas, es una simple deteccién de problemas a
satisfacer, sin conocer con exactitud sus caracteristicas. No tiene costo,
es rapido de aplicar para obtener la informacién (inmediato), sencillo

de procescr, con alto indice de riesgo para la foma de decisiones.
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b) Método de frecuencias: se hace un sondeo mas profundo, basado en
situaciones v casos especiales, se observan algunos signos, no deja de
ser un diagnéstico superficial, aungue mucho mas preciso que el
anterior, capta informacién mas detallada. Su costo es minimo, es
rapido de aplicar (una o dos semanas), sencillo de procesar, con
mediano indice de riesgo para la toma de decisiones.

c) Método comparativo: la informaciéon que se obtiene es bastante
precisa, se observan sindromes de las necesidades reales de
capacitacién. Se determinan con detalle las carencias que es
necesario satisfacer. Su costo es elevado, es lento en su aplicacién, su
procesamiento es dificil, con alto indice de certeza en la toma de
decisiones.

Se desamolla méas ampliamente este Gltimo método por ser el mas
completo para un cliagndstico que tenga una amplia utilidad. El principal
fundamento de este modelo radica en establecer las discrepancias que existen
entre lo que debe hacerse y lo que realmente se hace. Es decir, compara una
situacion con ofra para definir las diferencias que son las necesidades a
satisfacer. Se revisa la manera apropiada de hacer las cosas y se observa la
manera real de hacerlas. Para ello es necesario realizar un procedimiento que se
divide en cuatro etapas:

a) Determinacién de la situacion ideal: consiste en el establecimiento de

los estandares éptimos de calidad, tomando como pardmetros de andlisis los
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recursos materiales, actividades, indices de eficiencia, requerimientos, ambiente
laboral fisico y medidas de seguridad.

b) Determinacién de la situacién real: se determina cudl es la forma en
que se realiza la actividad. Es importante sefialar que el andlisis debe considerar
los parédmetros mencionados.

c) Comparacion de ambas situaciones: se procederd a determinar las
discrepancias entre ambas situaciones:

d) Determinacion de las necesidades y toma de decisiones: Con los
resultados obtenidos se revisa exactamente cudles son las necesidades de
capacitaciéon de los trabajadores y cudles son de la empresa. No todas las
necesidades pueden ser resueltas por la capacitacién, muchas de ellas pueden
ser imputables a la empresa, lo cual repercute en los niveles de calidad del
trabajo de las personas (Reza, 1995).

En resumen, el diagndstico de necesidades de capacitacidon marca la
pauta para la verdadera intervencion planeada de la capacitacion. De esta
manera, se observa que la efectividad de los cursos de capacitacion no estd
sélo sujeta a la calidad de los cursos, sino también a la utilidad que van a tener
éstos en términos de salisfaccién de necesidades reales que tenga el personal y
la organizacién. Si se logra concretar esto, serd mas facil entender que los cursos
de capacitacién no sdlo son un requisito legal que se debe cumplir, también son
actividades que van a redituar en términos organizacionales, econdmicos e
individuales, pues el resultado final estd claramente definido, los recursos se

canalizan corectamente, pero sobre todo, se tiende al proceso de aprendizaje
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significativo, donde no se imparte un curso por impartirlo, este representa una
vlilidad practica apegada a su redlidad y, se encuentra relacion enfre lo
aprendido y lo aplicado. Esto, por si sélo es mofivante pues se ha cubierto una
necesidad real y no fantasmas que Unicamente merman la actividad del

trabajador y de las dreas de capacitacion.
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CAPITULO 5

Reingenieria

5.1 Situacion econémica de las empresas mexicanas

Durante los Ulfimos afos, y en especial en los primeros meses de 1995, las
empresas mexicanas han vivido la mds aguda crisis de la historia moderna, en la
que fendédmenos econdmicos, tales como el Tratado de Libre Comercio, la
apertura de las fronteras econémicas y la competencia comercial mundial, han
provocado que la atencién de las organizaciones se cenitre en la mejora
continua de la calidad y productividad, a fin de mantener niveles éptimos de
competitividad en el mercado.

Actualmente existen en México empresas publicas y privadas
preocupadas por impulsar y promover una cultura de calidad total adecuada a
nuestro entorno, para contribuir al desarrollo nacional.

Sin embargo, la situacién en México desde el ano de 1976 a la fecha
viene resultando critica. Esto al corsiderar las devaluaciones de la moneda, de
deuda externa, la inflacién, la recesién, el desempleo, etcétera. Ademdas de que
nuestros mercados son débiles y se contraen cada vez mds, sin olvidar que el
pais importa insumos, maquinaria, tecnologia y capitales.

La participacién de México en el Tratado de Libre Comercio, asi como la
posibilidad de introducirse en ofros intercambios comerciales con otfros paises,

hace inevitable considerar que México necesita tener una sdlida estructura de
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educacién tecnolégica, una formacién de adaptacién al cambio y una
orientacién hacia la productividad.

Es evidente que México necesita modermnizar sus sistemas de produccidn,
calidad y servicio. Los procesos de Calidad han constituido a la fecha el
movimiento mas fuerte, pero también el mas lento; el pais requiere cambios
radicales, rapidos, espectaculares y sobre todo eficientes. Una alternativa para
lograr este giro puede encontrarse en la Reingenieria.

Para definir de Reingenieria es preciso, en primer lugar analizar la forma
en que las instituciones han organizado la distribucién del trabgjo, ello dara

elementos para definir la reingenieria y, su vinculacién con la capacitacion.
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5.2 Antecedentes historicos de la reingenieria

Hammer y Champy (1995) sefialan que durante mds de cien afos los
empresarios estadounidenses fueron lideres en la creacién de organizaciones
comerciales que fijaron pautas para el desarrollo, produccién y distribucidon de
productos. Por eso sirvieron de modelo organizacional para los negocios de todo
el mundo. Corporaciones estadounidenses ofrecieron a precios accesibles bienes
hechos en fabrica, construyeron y administraron ferrocarriles que cruzaron todo el
continente, crearon avances tecnoldgicos, como el teléfono y el automévil, que
cambiaron la forma de vivir, y produjeron el mas alto nivel de vida que habia
conocido la humanidad.

La mayor parte de las companias, independientemente del negocio a
gue se dediquen, del grado de avance tecnoldgico de su producto o servicio, o
de su origen nacional; derivan su estilo de trabajo y sus raices organizacionales
del prototipo de la fabrica de alfileres que describid Adam Smith en su libro “Las
Riquezas de las Naciones", publicado en 1776. Smith se dio cuenta de que la
tecnologia de la revolucién industrial habia creado oportunidades sin
precedentes para que los fabricantes aumentaran la productividad y asi
redujeran los costos de los bienes, no en pequefos porcentajes, lo cual se podia
lograr persuadiendo a un artesano a que frabajara un poco mas rapido, sino en
grandes magnitudes.

Sus observaciones iniciales se centraron en que cierfo tipo de

trabajadores especializados, realizan cada uno sdlo un paso de la fabricacion de
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un alfiler, podia hacer muchisimos mas alfileres en un dia que el mismo nimero
de trabajadores dedicados a hacer todo el alfiler.

La division del trabajo multiplicé la productividad de los operarios que
hacian alfileres por un factor de centenares. La ventaja se debia a fres
circunstancias distintas: en primer lugar, al aumento de destreza de los obreros;
en segundo lugar, al ahorro de tiempo que solia perderse pasando de una clase
de frabajo a ofra; y, por Ultimo, al invento de un gran nimero de maquinas que
facilitaban y acortaban el frabajo y le permitian a un hombre hacer el frabagjo de
muchos.

Los siguientes grandes pasos revolucionarios en el desarrollo de las
organizaciones industriales modernas ocurrieron a principios del siglo XX y se
debieron a dos pioneros del automévil: Henry Ford y Alfred Sloan.

Ford refiné el concepto de Smith de dividir el trabajo en pequerias tareas
repetitivas. En lugar de tener hdbiles ensambladores que hicieran todo un
automévil completo con piezas que iban armando, redujo el oficio de cada
trabajador a instalar una sola pieza, en una forma prescrita. Al dividir el montaje
de un automaévil en una serie de tareas nada complicadas, Ford hizo los oficios
mismos infinitamente mas sencillos, pero hizo muchisimo mas complicado el
proceso de coordinar a la gente que realizaba aquellos oficios y combinar los
resultados para obtener un automaévil completo.

Luego entré en escena Alfred Sloan, quien sucedié a William Durant,
fundador de General Motors, y cred el prototipo de sistema administrativo que

exigia el sistema fabril de Ford, inmensamente mas eficiente.



El paso revolucionario final en el desarrollo de las corporaciones que hoy
se conocen sucedid en los Estados Unidos entre la segunda guerra mundial y el
decenio de los 60's, que fue un periodo de enorme expansiéon econdmica. Por
medio de una planificacién muy detallada, la alta administracién determind los
negocios a los cuales queria dedicarse, cuanto capital debia destinarse a cada
uno, y qué utilidades debian producir para la compaiiia los gerentes operativos
de esos negocios.

La estructura piramidal de la mayor parte de las organizaciones se
adaptaba muy bien a un ambiente de alto crecimiento, porque era escalable.
Cuando la compaiia queria crecer, le bastaba agregar trabajadores en la base
del organigrama, segin se necesitaran, y luego ir colocando los estratos
administrativos de ariba.

Este tipo de estructura organizacional también era ideal para el control y
la planificacién. Dividiendo el trabdjo en partes, los supervisores podian obtener
un desempeno uniforme y exacto de los obreros, y los supervisores de los
supervisores podian hacer lo mismo. Era facil aprobar y controlar los presupuestos
departamento por departamento, y los planes se creaban y se ejecutaban sobre
la misma base. Esta forma de organizacién se prestaba igualmente para
periodos cortos de capacitacion.

Por otra parte, a medida que se dispuso de nuevas técnicas de oficina en
los afios 60's, las companias se sintieron estimuladas para dividir aun mas el
trabdjo de oficina en tareas pequefias, de repeticién, que también se podian

mecanizar o automatizar.
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Sin embargo, al aumentar el nimero de tareas, el proceso total de
producir y enfregar un producto o servicio se complicd inevitablemente, y
administrar ese proceso se hizo mas dificil. El aumento de personal en los niveles
medios del organigrama corporativo fue uno de los precios que las compahias
pagaron por los beneficios de fragmentar su frabajo en pasos simples, repetitivos,
y por organizarse en forma jerarquica.

Otro costo fue la mayor distancia entre la alta administracién y el usuario
de sus productos o servicios. Los clientes y sus reacciones a la estrategia de la
compaiia se convirtieron en interrogantes que surgian a través de los estratos.

Estas son, pues, las raices de las corporaciones de hoy, los principios,
forjados por la necesidad, sobre los cuales se estructuraron las companias
actuales. Si ellas fragmentan el trabajo en tareas que no fienen ningln
significado, es porque asi fue como en un tiempo se logré la eficiencia. Si diluyen
el poder y responsabilidad a fravés de burocracias masivas, es porque asi
aprendieron a controlar organizaciones desparamadas.

Sin embargo, la realidad que se tiene que enfrentar es que las viejas
maneras de negociar - la divisién del trabdjo sobre la cual las instituciones se han
organizado desde que Smith senté el principio - sencillamente no funciona ya.
Subitamente existe un mundo distinto.

Tres fuerzas, por separado y en combinacién, estan impulsando a las
instituciones a penetrar cada vez mas profundamente en un temitorio que para la
mayoria de los directivos y administradores es desconocido. Se le denominan a

estas fuerzas las tres Ces:



«Clientes. Las empresas han trabajado durante la mayor parte de este
siglo bajo el supuesto de un mercado masivo que en realidad nunca existid, y la
idea de tal mercado le proporciond a las organizaciones la Uil ficcidn de que sus
clientes eran mas o menos iguales. Si eso era cierto, o si los consumidores se
comportaban como si lo fuera, enfonces las companias podian suponer que un
servicio o producto estandarizado satisfaria a la mayor parte de ellos. Aun los que
no quedaran satisfechos utilizarian lo que se les ofreciera porque no tenian
mucho para escoger. Los proveedores del mercado masivo tenian relativamente
pocos competidores, y estos ofrecian productos y servicios muy parecidos. En
realidad los clientes quedaban insatisfechos. No sabian que hubiera nada mejor
ni distinto.

Pero ahora que si tiene opciones, los clientes ya no se comportan como si
todos hubieran sido fundidos en el mismo molde. Exigen productos y servicios
disenados para sus necesidades particulares y especificas. El mercado masivo se
dividié en fragmentos, algunos tan pequeiios como un solo cliente. Los clientes
individuales exigen que se les frate individualmente. Esperan productos
configurados para sus necesidades. Se han colocado en una posicién ventajosa
en sus relaciones con los que ofrecen el servicio o producto, en parte, porque
hoy tienen facil acceso a mucha mas informacién.

«Competencia. Antes era sencilla, quien lograba salir al mercado con un
producto o servicio aceptable y al mejor precio, realizaba una venta. Ahora no
solo hay mas competencia sino que de muchas clases distintas. Se ofrecen

articulos similares en distintos mercados sobre bases competitivas totalmente
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diferentes: a base de precios, seleccién, calidad, servicios antes o después de la
venta o durante ella.

«Cambio. Ya se sabe que los clientes y la competencia han cambiado,
pero lo mismo ocurmre con la naturaleza misma del cambio. Ante todo, el cambio
se ha vuelto general y permanente.

Por otra parte, el paso del cambio se ha acelerado. Con la globalizacién
de la economia, las companias se ven ante un nimero mayor de competidores,
cada uno de los cuales puede introducir en el mercado innovaciones de
producto y servicio. La rapidez del cambio tecnoldgico también promueve la
innovacién. Los ciclos de vida de los productos han pasado de afos a meses. Lo
importante es que no sdlo han disminuido los ciclos de vida de productos y
servicios, sino que también ha disminuido el tiempo disponible para desarrollar
nuevos productos e infroducirlos. Hoy las empresas tienen que moverse
rapidamente o no se moverdn en absoluto.

Los tres factores descritos, han creado un nuevo mundo para las
organizaciones, cada dia se hace mas evidente que si éstas se disefan para que
funcionen en un ambiente o bajo ciertas condiciones no se puede arreglar para
que funcionen en ofro, necesitan redisefiarse y cambiar radicalmente para

poder competir bajo circunstancias distintas.
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5.3 Definicion de reingenieria

A la fecha, las organizaciones han fragmentado sus procesos en infinidad
de tareas individuales, lo cual ha derivado en procesos poco aplicables en
términos de efectividad, productividad y calidad de los bienes y servicios. La
reingenieria proporciona una alternativa para su redisefio y ajuste a las nuevas
condiciones que se presenten. Por ello se requiere de una definicién mas clara
del concepto “Reingenieria”.

La definicion mas usual que se puede dar de la reingenieria es "empezar
de nuevo". Esto significa abandonar procedimientos establecidos hace mucho
tiempo y examinar ofra vez el trabajo que se requiere para crear el producto o
servicio de una organizacién y entregarle algo de valor al cliente.

Sin embargo, una mas completa definicion es que “la reingenieria es la
revision fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras
espectaculares en medidas criticas y contempordneas de rendimiento, tales
como costos, calidad, servicio y rapidez" (Hammer y Champy, 1995, pp. 34).

Ofra, considera que la reigenieria es el rapido, fundamental y radical
redisefno de las estrategias y procesos relevantes - sistemas, politicas, y estructura
organizacional que la soporta- para optimizar espectacularmente los flujos de
trabajo y productividad en una organizacion.

Estas dos Ultimas definiciones contienen cuatro palabras claves:

1) Fundamental: al emprender la reingenieria, la organizacién debe

hacerse las preguntas basicas sobre ella y sobre como funciona gpor

qué se hace lo que se estd haciendo? zPor qué se hace en esa
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forma?. La reingenieria empieza sin ninglin preconcepto, sin dar nada
por sentado. Por eso determina primero qué debe hacer la
organizacién, luego, cémo debe hacerlo. Se olvida por completo de
lo que esy se concentra en lo que debe ser.

2) Radical: del latin radix, que significa raiz. Redisefar radicalmente
significa llegar a la raiz de las cosas, no efectuar cambios superficiales
ni tratar de arreglar lo que ya esta instalado sino abandonar lo viejo. Al
hablar de reingenieria, redisefar radicalmente significa descartar
todas las estructuras y los procedimientos existentes e inventar maneras
enteramente nuevas de redlizar el trabajo. Redisenar es reinvenfar la
organizacién. No mejorarla o modificarla.

3) Espectacular: la reingenieria no es cuestion de hacer mejoras
marginales o increméntales sino de dar saltos gigantescos en
rendimiento. Se debe apelar a la reingenieria Unicamente cuando
exista la necesidad de volar todo. La mejora marginal requiere
afinacién cuidadosa; la mejora espectacular exige volar lo viejo y
cambiarlo por algo nuevo.

4) Procesos: por ser la mds importante de las cuatro, también es la que
da mdas trabajo. Muchas organizaciones no estan orientadas a los
procesos, estdn enfocadas en tareas, en oficios, en personas, en
estructuras, pero no en procesos.

Se define procesos como un conjunto de actividades que recibe uno o

mads insumos y crea un producto o resultado. Bajo la influencia de Adam Smith,
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de dividir el trabajo en sus tareas mas simples y asignar cada una de éstas a un
especidlista, las compafias modernas se concentran en tareas individuales del
proceso y tienden a perder de vista el objetivo general, que es obtener un
producto o servicio final para quien lo solicité. Las tareas individuales dentro de
un proceso son importantes, pero ninguna de ellas tiene importancia si el proceso
global no funciona.

Por ello, la reingenieria se enfoca en un proceso fundamental de la
organizacién, no en departamentos ni en ofras unidades organizacionales. Definir
el esfuerzo de reingenieria en funcién de una unidad organizacional es
condenarlo al fracaso. Una vez que se redisene un proceso real de trabajo, se
hard evidente la forma de la estructura organizacional necesaria para ejecutar el
trabajo.

Por otro lado, también se puede establecer lo que no es la reingenieria:

a) A pesar del papel destacado de la informéatica, debe quedar bien
claro que reingenieria no es lo mismo que automatizacién. La
automatizacion simplemente ofrece maneras mas eficientes de hacer
lo que no se debe hacer.

b) Redisefiar una organizacién tampoco es lo mismo que reorganizarla,
reducir el nimero de niveles o hacerla mas plana, aunque la
reingenieria si puede producir una organizacién mds plana producto
de sus “nuevos” procesos.

c) La reingenieria tampoco es lo mismo que mejora de calidad, ni gestidén

de cdlidad total ni ninguna ofra manifestacion del movimiento
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contempordneo de calidad. Desde luego, los problemas de calidad y
la reingenieria comparten ciertos temas comunes. Ambos reconocen
la importancia de los procesos y ambos empiezan con las
necesidades del cliente del proceso y trabajan de ahi hacia atrds. La
mejora de calidad busca el mejoramiento incremental del
desempefio del proceso. La reingenieria busca avances decisivos.

Los cambios decisivos que se generan a fravés de la reingenieria deben
ser fratados con mucho cuidado por las dreas de capacitacién pues la forma de
desempenarse en el trabajo, las actitudes necesarias y las relaciones laborales y
humanas no serdn iguales, pero antes que nada la capacitacion debe

redisenarse.
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5.4 Reingenieria y capacitacion

lendejas (1995) destaca que la reingenieria aplicada a la capacitacién
ofrece una serie de alternativas y perspectivas interesantes para remodelar y
redisenar los sistemas de trabagjo, con el fin de encontrar nuevas y mejores
maneras de lograr entrenamiento eficaz de las personas.

En este sentido, lo importante serd la satisfaccidon del cliente y no la
brillantes o eficiencia de los cursos. Lo relevante serd que la gente aplique lo que
ha aprendido, y no tanto que obtenga una buena cdlificacion en los cursos o
que cumpla con cierto nUmero de horas de capacitacién.

Hasta la fecha, se han creado sistemas de diagnéstico de necesidades,
de instruccién, de programacién y de evaluacién, acorde a las culturas y valores
de las organizaciones actuales. Pero las organizaciones estan evolucionando y
sus esquemas de administracién y de trabajo han sufrido variaciones, que obligan
a los demas subsistemas a adaptarse o simplemente quedarse atrds de estas
necesidades. Este refo obliga a establecer nuevas formas de capacitacion, de
acuerdo a las nuevas exigencias y a los nuevos valores.

Uno de los conceptos principales, es que la capacitacién debera
orientarse mas hacia los procesos y hacia las personas en lo individual, que hacia
las actividades y los grupos funcionales. Esta Ultima forma de capacitar, ha
demostrado su inoperancia e ineficacia bajo las condiciones actuales, aunque
en el pasado ha resultado sin lugar a dudas eficaz cuando se ha tratado de

capacitar a muchas personas en actividades similares.
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Los sistemas actuales se pueden reinventar a si mismos. Este es un
principio de la reingenieria. No se frata de tirar a un lado los conocimientos y las
experiencias obtenidas a lo largo de los afos, sino cuestionar si la forma de
trabajar en este momento es la comecta para satisfacer las necesidades de
desarrollo y entrenamiento del personal para las organizaciones modernas.

Esto sugiere la idea de que en el futuro serd necesario elaborar
programas de desarrollo individual y dejar de lado los programas generales que
buscan unificar los criterios. Las actividades que se realizan son Unicas y cada
persona tiene sus propios intereses. Esto significa que su entrenamiento debe ser
también especial, tomando en cuenta el tipo de trabajo que realiza y los
clientes, internos y/o externos que debe atender. Lo que importa en Ia
reingenieria es como se quiere organizar hoy el trabajo, dadas las exigencias de
los mercados y de las organizaciones actuales. En este sentido, no se pretende
modificar el comportamiento de los trabajadores de cualquier nivel, por el
contrario, se trata de aprovechar al maximo sus disposiciones naturales y dar
rienda suelta a su iniciativa y creatividad.

La reingenieria establece que para lograr lo anterior, las dreas de
capacitacién y desarrollo de personal deberdn estar dispuestos a observar de
manera critica, pero constructiva, a través y mas alld de departamentos
funcionales o de esquemas de organizacién que tienden a limitar el desarollo
del potencial humano.

En este sentido, la capacitacidn de personal debe adquirir un

compromiso real. No se puede hacer reingenieria de capacitacién con pasos y
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etapas pequenas cautelosas. La finalidad de la reingenieria de la capacitacion,
es aportar a la organizacién personal que sea capaz de crear, mantener y
consolidar una institucién bastante flexible.

Se debe preparar un nuevo fipo de empleado y de trabajador que
acepte y que sea un ejemplo viviente de los nuevos valores y esté dispuesto a
demostrar con hechos, su compromiso real con los objetivos de su grupo, de la
empresa y de la comunidad. Debe ser integro, estar preparado para hacer
frente de forma competitiva con todos los retos y desafios que le presenta la
nueva realidad comercial, industrial, social, politica y econémica de nuestra era.

Retomando los principios de la reingenieria, se debe centrar el desarrollo
de los sistemas de capacitacion en las tres Ces que constituyen las fuerzas que
por separado y en combinacién impulsan a una compania a penefrar en los
territorios de los innovadores y los creativos.

+ Clientes: a partir de los primeros afos de los 80's, la fuerza dominante en
la relacion vendedor clientela ha cambiado. Hoy los clientes les dicen a los
proveedores qué es lo que quieren , cudndo lo quieren y cuanto pagaran. Se
vuelven mas exigentes y lo mds importante tienen posibilidad de elegir.

Esto desde luego tiene un impacto en las dreas de capacitacién y se
pueden sefalar dos de ellos:

1. Los procesos de capacitacién deben convertirse en agentes que

distribuyan al interior de la empresa estos conceptos y hagan que las
personas se convenzan de ello y actien en consecuencia. Los cursos

que se impartan al interior de la empresa, deben ser modelos de esta
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situaciéon y orientar la formacién de las personas hacia estos
conceptos.

2. Internamente la capacitacién debe ser un ejemplo de esta situacién y
entonces orientar sus esfuerzos hacia la deteccién de necesidades
particulares, por persona y con esquemas de. entrenamiento
individuales. Esto representa un verdadero reto para las empresas que
manejan cientos de personas. Pero para lograr esto se debe hacer uso
de la tecnologia y de las habilidades personales para involucrar a los
trabajadores en sus propios procesos. Mucho de los conceptos que
hasta la fecha se han dado por sentado tienen cierta validez, pero es
necesario mejorar su forma de aplicacién.

+ Competencia: las empresas en general presentan una tendencia a la
descentralizacién. Las decisiones se dejan en manos de quienes fienen la
principal responsabilidad. Por el otro lado, muchas empresas de capacitacion
envian folletos a las gerencias, direcciones e incluso a los supervisores, como una
manera de presionar de manera indirecta al area de capacitacion. Si las dreas
aprenden a comprar sus cursos, coordinarlos y establecer relaciones con
proveedores el drea de capacitacidn podria no tener ningin sentido para la
empresa. Por ello es importante hacer sentir que se es un experto y demostrar
con hechos que se puede confiar en los consejos y servicios que el drea de
capacitacién ofrece. También existe la competencia individual de personas
capacitadas que desean una oportunidad dentro de la empresa. Escuchar a sus

clientes y determinar la mejor manera de satisfacerlos es la mejor estrategia, y la



70

Unica que se puede seguir para ser competitivo en un ambiente que cada vez
demanda mas y mas esfuerzo. Los cursos y las intervenciones de capacitacién y
desarrollo de personal, se deben pensar, disefiar, elaborar e impartir de manera
que satisfagan una sola necesidad. Después probablemente no se vuelvan a
utilizar, pero ya cumplieron una funcién importante.

+Cambios: las dreas de capacitacién buscan las necesidades de
desarrollo del personal, pero sélo pueden detectar las que conocen. Los
cambios que pueden hacer fracasar a una empresa, a un departamento o a
una persona en el cumplimiento de su responsabilidad ocurren fuera del radio de
sus expectativas, y alli es donde se origina la mayor parte de ellos, los cuales
tienen que ver con el ambiente, politico, social y econémico de nuestra época.
Ante este panorama la capacitacién de personal no puede permanecer gjena y
fuera del radio de influencia de esta nueva cormiente, pero es necesario
identificar los aspectos especificos que pueden ser afectados y cémo se puede
adelantar a ellos.

En resumen, la reingenieria no sélo es un nuevo movimiento aplicable a
las organizaciones para que funcionen de acuerdo a las nuevas exigencias que
presenta el mundo, es una nueva forma de conceptualizar las organizaciones, el
trabajo y las relaciones que dentro de ella se generan. La reingenieria también
debe estar bien entendida por la capacitacién, pues es evidente que el factor
humano juega un papel fundamental. Si se redisefia una organizacidén es
importante que la capacitacién gjuste la forma en que instruird al personal para

que éste tenga un ejemplo palpable de la nueva era que llega.



71

La capacitacion redisefiada exige ahora mds que nunca que se
determinen las necesidades reales de capacitacidon de cada uno de los
individuos, y que el proceso de capacitacién este enfocado al proceso de
aprendizaje significativo, a lo que es aplicable y no tanto al proceso de
ensefianza. Sin embargo, este Ultimo no podra descuidarse, necesita ser
sistematico, organizado y eficaz. Los individuos deberdan ser capacitados no sélo
en los procesos del trabajo, sino también en su actitud de adaptacién a los

cambios constantes, a la superacion y a la eficiencia.
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CONCLUSIONES

Histéricamente la capacitacidon como un proceso estructurado vy
sistematizado es muy reciente, si bien a logrado estabilizar y homogeneizar sus
procedimientos, estos no siempre se han aplicado en la forma apropiada, al
menos en un contexto nacional, ya que el proceso de capacitacién se ha
centrado fundamentalmente en el proceso de ensefianza y se ha perdido de
vista el proceso de aprendizgje.

Lo anterior se demuestra con el hecho de que las organizaciones, al estar
obligadas constitucionalmente a proporcionar capacitacién y adiestramiento a
su personal, buscan cumplir con el requisito para evitar las consecuencias
adversas que se derivan de su incumplimiento. De ahi que el proceso de
capacitacion se considera como el cumplimiento de los pasos estipulados y se
olvida el verdadero objetivo de la capacitacién que es: el aprendizaje.

En este sentido, mucho se considerd acerca de cada uno de los pasos
del proceso de capacitaciéon, se describe cada uno de ellos en términos
metodolégicos, practicos y sus respectivos resultados, y se sefialdé que ninguno es
mas importante que ofro. Pero es importante acentar que se debe considerar
que son esquemas generales. Quien aplica este proceso debe desarollar
habilidades para identificar la forma especifica que requiere la organizacion, sin
perder la perspectiva general, es decir, no es lo mismo aplicarlo en instituciones

publicas que en privadas, simplemente porque la evaluacién general del
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proceso en las instituciones pUblicas no utiliza el parGmetro econdmico del costo-
beneficio, que es fundamental en las empresas privadas.

Lo que requieren las dreas de capacitacién es personal que desarrolle
una visién innovadora, que aprenda habilidades para proponer y generar
conocimientos. Es de dominio publico entre los profesionales que se dedican a
esta actividad que se toma al proceso de capacitacién como una “receta de
cocina”, en donde sélo se siguen los pasos marcados. Se pierde de vista que
cada individuo tiene una particular forma de aprender. Identificar este aspecto
es sin lugar a dudas un punto central que marca el verdadero punto de partida
de la participacion del psicdlogo en el proceso de capacitacion.

Si no se logra distinguir las necesidades individuales de capacitacién - en
términos de lo que debe gprender el individuo para desempenar su funcion y
como es la forma en que lo puede aprender - la capacitacion se convertird
tarde o temprano en un discurso. De entrada ya se le observa como una
actividad tediosa y obsoleta, no sélo por quien dirige la organizacién sino
también por quien la recibe. El error fundamental de las dreas de capacitacién
es que han entrado en este juego y buscan salvar su imagen a costa de cursos
lujosos, con materiales “didacticos" sofisticados pero poco eficientes en sus
resultados y que se observan cuando el trabajador se enfrenta a situaciones
reales de su labor.

La capacitacién debe disefiar cursos para una persona en particular, o
tal vez dos o tres con caracteristicas de aprendizaje similares, pero no se sabra

para cudntos individuos, ni a cudles, si se carece de sistemas de diagnéstico de



74

necesidades de capacitacién que incluyan la exploracion de los parametros
psicolégicos relacionados con el aprendizaje. Los psicélogos que se emplean en
esta drea deben de asumir un papel mas cientifico, mas critico y propositive para
encontrar caminos de aplicacién de los principios de la psicologia del
aprendizaje a las tareas de capacitacién y no ser simplemente administradores
de ella.

Por ofra parte, si las instituciones piblicas o privadas meodifican sus
procesos de organizacion y por consecuencia de produccién, la capacitacién
debe redisefiarse acorde a esta nueva realidad, debe replantear su forma
especifica de aplicacién.

Los cambios organizacionales no obedecen a decisiones caprichosas o a
una idea espontaneaq, son producto de las necesidades de ajuste a la situacién
social, econdmica y politica que vive el pais y que a cada momentfo se
modifica. Esta dindmica de cambio obliga a las empresas pUblicas y privadas a
ser mds competitivas para poder sobresalir y subsistir en un medio en donde se
exige cada vez mds y mejores resultados.

La reingenieria es una alternativa para redisefiar los procesos productivos
de cualquier organizacién, pero no basta con esto, el factor humano también
debe modificar su actitud no sélo para adaptarse a los nuevos procesos sino
también al cambio del concepto de lo que cominmente conocemos como
"trabajo".

El mexicano tiene actualmente una actitud de renovacion y cambio,

deseando experimentar esquemas e ideas diferentes, asi como lo desconocido
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con valor y empefio. Puede decirse que ahora rechaza en cierfa medida
actitudes de autoconformismo, resignacién, tolerancia y aguante, en ofras
palabras estd modificando sus actitudes primitivas e inmaduras (Alducin, 1991).

Si se aprovecha este momento de transicién la reingenierfq tiene grandes
posibilidades de éxito en su aplicacién y no sélo ella sino cualquier forma de
organizacién que busque ser mds eficiente en sus modos de produccion,
independientemente del nombre de ésta. El frabajo de los psicdlogos esta en
identificar, promover, retroalimentar y modificar a través de la capacitacion las
actitudes que se apegan a ésta forma de frabagijo.

Lo anterior da pauta para el Gltimo comentario para sefialar que la
reingenieria no es mas que una alternativa, pero desde el punto de vista de este
trabajo es la mads viable porque requiere dos caracteristicas importantes de quien
quiera aplicarla: valor e ingenio.

Valor para enfrentar un cambio radical en sus formas de produccion que
rompe con esquemas que estan estrechamente vinculados con la cultura
popular del pais. Es ahi donde la capacitacién tendrd un amplio campo de
accién para fomentar actitudes de adaptacién al cambio, conviccién al trabajo
y orientacién a la eficiencia.

Ingenio para encontrar las formas apropiadas de redisefiar sus procesos y
que estos cumplan con los requisitos indispensables de todo aquel que se diga
eficiente: calidad y rapidez. La capacitacién tendrd que hacer lo propio para
satisfacer la demanda creciente de un proceso de capacitacién que sea rapido,

eficiente y de calidad, y para ello tendrd que enfocarse al proceso de
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aprendizaje individual. Debera olvidarse de sus viejos esquemas de capacitacion
masiva en donde sdlo se cumple con los pasos ya establecidos y que

Unicamente representan el proceso de ensefianza.
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ANEXO



INFORMACION | COMPRENSION | APLICACION ANALISIS SINTESIS EVALUACION
REPETIR INTERPRETAR APLICAR DISTINGUIR PLANEAR JUIGAR
REGISTRAR TRADUCIR EMPLEAR ANALIZAR PROPONER EVALUAR
MEMORIZAR REAFIRMAR UTILIZAR DIFERENCIAR DISENAR CLASIFICAR
NOMBRAR DESCRIBIR DEMOSTRAR CALCULAR FORMULAR ESTIMAR
RELATAR EXPRESAR DRAMATIZAR EXPERIMENTAR REUNIR VALORAR
SUBRAYAR UBICAR PRACTICAR PROBAR CONSTRUIR CALIFICAR
ENUMERAR INFOMAR ILUSTRAR COMPROBAR CREAR SELECCIONAR
ENUNCIAR REVISAR OPERAR CONTRASTAR ESTABLECER ESCOGER
RECORDAR IDENTIFICAR PROGRAMAR CRITICAR ORGANIZAR MEDIR
ENLISTAR ORDERNAR DIBUJAR DISCUTIR DIRIGIR DESCUBRIR
REPRODUCIR SERIAR ESBOZAR DIAGRAMAR PREPARAR JUSTIFICAR
EXPONER CONVERTIR INSPECCIONAR DEDUCIR ESTRUCTURAR
RECONOCER  TRANSFORMAR EXAMINAR ELABORAR PRONOSTICAR
PRODUCIR CATALOGAR EXPLICAR PREDECIR
RESOLVER INDUCIR CONCLUIR DETECTAR
EJEMPLIFICAR INFERIR RECONSTRUIR CRITICAR
COMPROBAR DISCRIMINAR IDEAR ARGUMENTAR
CALCULAR SUBDIVIDIR REORGANIZAR  CUESTIONAR
MANIPULAR DESMENUZAR RESUMIR DEBATIR
DESTACAR GENERALIZAR  EMITIR JUICIOS
DEFINIR
REACOMODAR
COMBINAR
COMPILAR
COMPARAR

RELACIONAR
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