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INTRODUCCION

La capacitacién ha existido siempre, como un proceso de ensefianza-aprendizaje que pretende
cambiar la conducta de las personas en una forma planeada y en busca de objetivos especificas.

Las empresas han capacitado por maltiples razones:

Por obligacion legal, por estar a la moda, por obligacién contractual, por mantener a la gente
ocupada, por pretexto, etc...

Se capacita también con base en necesidades especificas para incrementar conocimientos,
desarrollar habilidades y modificar actitudes para el comecto desempefio de un puesto
determinado.

En términos generales se capacita para lograr un desarrollo de las persouas y el mejoramiento
de las organizaciones, es decir generar los procesos de cambio encaminados al cumplimiento de
la mision y los objetivos de 1a empresa.

E! factor humane es cimiento y wotor de toda empresa y su influencia es decisiva en el
desarvollo, evolucién y firture de la misma, El hombre es y continuard siendo el activo mis
valioso de una empresa, es por tal motivo que la necesidad de contar con persoual capacitado,
fque canalice los esfuerzos hacia la efectividad y competitividad de las empresas, nos lleva a
enteader la capacitacion no sélo como el mejor recurso, sino come un sistema de cardcter
dinamico ¢ integral que tiene como proposito fundamental preporcionar conocimientos,
desarroMar habilidades y modificar actitudes para lograr productividad y una calidad de vida en

¢l trabajo.



PLANTEAMIENTQ DEL PROBLEMA

La capacitacidn es la funcién educativa de una empresa por la cual se satisfacen necesidades
presentes y se preven necesidades futuras respecto de la preparacion y habilidad de los
colaboradores.

Estamos frente a uno de los temas de mayor dificuitad. Realmente es dificil poder descubrir con
acierio cudles son las necesidades que, en materia de capacitacién, hay que satisfacer.

Una emnpresa debe satisfacer necesidades presentes y prever y adelantarse a necesidades
futuras.Esto nos sefiala que se deben precisar, en primer término, necesidades presentes y a
corto plazo v, en seguida, necesidades a mediano y a largo plazo.

La capacitacién tiene bisicamente dos razones de ser; por un lado, satisfacer necesidades
presentes de las empresas, con base en conocimientos y habilidades y, por otro, prever
situaciones que se deban resobver con antictpacion.

La determinacién de necesidades de capacitacién constituye el requisito indispensable de un
enfoque sistematico que conducird, en Ultima instancia, a la adquisicion de conocimientos y af
desarrolle de babilidades para el trabajo.

Ahors bien, a partir de las necesidades de capacitacién existentes se hace necesario formar una
serie de decisiones para seleccionar las mejores alternativas en funcidén de los recursos ¢
infraestructura de la empresa y de la oferta de servicios de capacitacion.

El adiestramiento vy capacitacion que exige la Ley Federal del Trabajo, deben estar
programados y contar, al menos, cot un nivel minime de planeacion,

Adiciopalinente, se habla de adiestramiento y capacitacidn cuando:



A) Existe la clara intencién del patrou, gerente, supervisor o instructor de que uno o mis
trabajadores adquieran determinados conocimientos, destrezas o actitudes.

B) El personal esta consciente de que se encuctitra en proceso de capacitacion.

C) Se determina un lugar (Hamesé taller,aula, sala de justas, salén sindical etc..) y un tiempo
destinados a las actividades de ensefianza-aprendizaje.

Si no se dan esos ingredientes, dificilmente se puede hablar de un proceso sistemitico de
capacitacion.

La determinacion de las necesidades de capacitacion, asi como la planeacitn y la programacion
adecuadas aseguraran, por un lado, la orieptacion preventiva y por otro lado, permitirin
cumplir con las obligaciones que impone la Ley en esta materia.

JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

Debido a que la capacitacion es una herramienta fundamental para que en una empresa exisla
una Calidad de servicio y una productividad en los Recursos es el motivo por el cual deseo
investigar a fondo en que s¢ basa la Capacitacion. especificamente La Deteccion de
Necesidades de Capacitacion,

Ya que mediante esta Deteccion de Necesidades de Capacitacidn, se programan los cursos
necesarios a realizar para que el trabajador tenga opciones de ascenso dentro de la empresa.

La Capacitacién es importante ya que considera capacitar al trabajador para que esté preparado
para desempefiar eficientemente lag actividades del puesto que ocupa y posteriormente del
puesto mmediato superior.

Por medio de la Capacitacion se pueden solucionar problemas especificos como:




Nuevos puestos; Ascensos del personal; Cambios de procedimientos en el trabajo; Adopcidn de
nuevos equipos; Asi como también se podra afrontar el desarrollo tecnolégico que tenga la
emnpresa.

Se investigh sobre las técnicas que se emplesn para detectar y diagnosticar Necesidades de
Capacitacion, que como se indica es la diferencia del Perfil de capacitacidn del puesto y del
Perfil de capacitacién del trabajador.

Se habla del proceso de fa funcién de capacitacion, como se definen las pecesidades de
capacitacion y las fuentes de origen para determinar las necesidades de capacitacijn asi como
también los beneficios que se obtienen al realizar un diagnostico de necesidades de
capacitacidn.

BOSQUEIO DE METODOLOGIA

Se utilizé el método descriptivo para la realizacion de la metodologia de investigacion en este
trabajo, ya que su objetive central es obtener un panorama inds preciso de la magnitud del
problema o situacion.

Para este trabajo de investigacion para recabar informacion que sea atil para resolver el
problema de trabajo, se utilizaron técnicas tales como la entrevista y la encuesta, y se hizo uso
de instrumentos como lo son la guia de entrevista y el cuestionario.

Ya que a la entrevista se le considera como el insirumento complementario para obtener
informacion. Y juega un papel importante en la comunicacion ya que existe un encuentro de
personas.Debe de ser preparada con gran cuidado y mantener vigilados todos los pasos en que

se realiza la entrevista,




El cuestionario se refiere al instrumento destinado a conseguir respuestas a preguntas y que

debe ser Ienado por un respondente. Para obtener buenos resultados habra que tomar en
cuenta, que lleve un orden el instrumento, en la formulacidn de las preguntas y que el lenguaje
esté adecnado al nivel del interrogado.

Las preguntas de investigacion o hipdtesis fueron las siguientes:

- Realizando una adecuada Determinacion de Necesidades de Capacitacion, existira un buen
proceso de capacitacion.

- Para Determinar las Necesidades de Capacitacidn se toman en cuenta las deficiencias tanto en
conocimientos, habilidades y actitudes del personal de la empresa.

- Para realizar una Determinacidén de Necesidades de Capacitacion, se realiza una comparacion
entre la situacion real y la situacion esperada de cada funcidn que realiza el trabajador.

- Se da ¢l caso de que el panicipante a un curso de capacitacion no sea el idéneo,

- La Determinacion de Necesidades de Capacitacion se realiza partiendo de una necestdad
dentro de la organizacidn,

- Un programa de capacitacion resulta dptime sin antes haber realizado una Determinacion de
Necesidades de Capacitacidun.

En la investigacién se menciona la importancia del proceso de capacitacion, desde sus aspectos
legales; en este punto se aborda la constitucion de las comisiones mixtas de capacitacion y
adiesiramiento, sus funciones, se habla de los regisiros de los planes y programas de
capacitacion ante la Secretariy del Trabajo v Prevision Social. los plazos para su presentacion

para su registro, los requisitos que deben contener, asi como ¢l objetivo de éstos.




Se menciona ademas dentro del aspecto legal, la importancia que tienen las constancias de
habilidades laborales, asi como su uso.

Se mencionan diferentes conceptos de capacitacion, segin diferentes puntos de vista de los
autores a mencionar.

Se menciona el impacto que ba tenido la administracién en la capacitacin, a través de sus
teortas como la clisica, humanista, estructuralista, neoclisica, behavorista y sistemdtica.
Durante el desarrollo de esta investigacion se le da una relevancia especial al proceso
admistrative dentro de la capacitacion.

Un punto de gran importancia a considerar en la investigacion, por ser la parte central de la
investigacion es la Deteccion de Necesidades de Capacitacién, su propdsito v los
procedimientos a utilizar para poder detectarlas en la empresa; ya que son la base fundamental
pata que un programa de capacitacion y adiestramiento cumpla con su ebjetivo planteado.

Para que los programas de capacitacion y adiestramiento proporcionen z los trabajadores los
conocimientos y destrezas que les permitan comprender y desempefiar su trabajo wmas
eficientemente, es indispensable que su elaboracién se inicie con base en los resultados de la
Determinacion de Necesidades de Capacitacion y Adiestramiento del personal.

Se menciona la diferencia de lo que es la capacitacidon para el trabajo y lo que es la
capacitacion en el trabajo.

En general se menciona y explica el enfoque estructural de la capacitacidn, como lo es su
proceso legal, su proceso administrativo v lo referente al proceso instruccional.

En el dltimo capitulo se aborda el caso concreto donde se realizo la mvestigacion, que estara

dirigida a lo que es la Deteccion de Necesidades de Capacitacion, conociendo los puntos de




vista de los trabajadores de las Oficinas Sede de la Subgerencia Regional de Generacion

Hidroeléctrica Balsas—Szmtiago;




CAPITULO L
CAPACITACION

En este capitulo conoceremos de los aspectos legales de la capacitacién que nos marca la Ley
Federal del Trabajo, conoceremos le que es una comision mixta de capacitacién ¥
adiestrargiento, sus principales funciones, también es importante conocer como se llevan a cabo
los registros de planes y programas ante la Secretaria de! Trabajo y Previsién Social y conocer
sobre las constancias de habilidades laborales.

Es importante comocer sobre los antecedentes de la capacitacidn, como ha venido
evolucionando y la imporntancia que tiene en nuestros dias dentro de las empresss.

Se presentan una serie de definiciones de varios autores sobre lo que es I capacitacion, la
manera en que cada uno de ellos lo enfoca a la empresa.

Abordaremos en este capitulo lo que se denomina capacitacién y sus especies, tanto en razdn
de su fin, como en razon de los métodos empleados; es decir los diferentes tipos de
capacitacion, como aquélla que se da al obrero o empleado, al supervisor o al cjec;utivo, y los
métodos para aplicarla, como puede ser a través de clases, cursos, conferencias, etc...

Se hablara sobre las dreas de aprendizaje que el individuo puede gjercitar y ampliar con la

capacitacién, como lo son el drea cognoscitiva, psicomotriz y afectiva.

1.1 ASPECTOS LEGALES DE LA CAPACITACION:
El articulo 123 Constitucional apartado “A” fraccion XIII, nos sefiala que las empresas,
cuatquiera que sea su actividad, estarin obligadas a proporciomar a sus trabajadores,

capacitacion o adiestramiento para el trabajo.




Los aspectos legales de la capacitacién estin fundamentados en el articulo 153 inciso Aala X
dela Ley Federal del Trabajo, que en una forma general nos menciona los siguientes puntos:
Todas las gestiones legales en materia de capacitacion y adiestramiento se realizan ante las
autoridades de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, concretamente en la Direccion
General de Capacitacion y Productividad.

El proceso legal de la capacitacion tiene como objetivo cumplir con los requerimientos que
sefial Ya Ley Federal del Trabajo en lo referente a la capacitacidn y el adiestramiento, come lo
son:

Las comisiones mixtas de capacitacién y adiestramiento, registro de planes y programas de
capacitacion y lo referente a las constancias de habilidades laborales. (PINTQ, 1992: 43).

La Ley Federal del Trabajo en materia de capacitacién nos menciona que todo trabajador tiene
el derecho a que su patrén le propercione capacitacién 0 adiestramiento en su trabajo que le

permita elevar su nivel de vida y productividad.

L.1.1 Coustitucion de Comisicnes Mixtas de Capacitacion y Adiestramiento

Las comisiones mixtas de capacitacién y adiestramiento son los organismos que se constituyen
dentro de cada empresa con igual nimero de representantes de los trabajadores y del patron,
con ta finalidad de vigitar el cumplimiento de la obligacion patrenal de capacitar a sus
trabajadores. asi como vigilar la instrumentacion y operacion del sistema y los procedimientos
que se implanten para mejorar la capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores. ademas

de autentificar las constancias de habilidades laborales. ( PINTO, 1992: 44).



Las principales funciones a desempefiar por parte de las comisiones mixtas de capacitacion y
adiestramiento son las siguientes:

A) Determinacion de Necesidades de Capacitacion.

B} Pianificar la funcidén de capacitacion-adiestramiento.

C) Elaboracion de los programas de capacitacidn,

D) Habilitar los programas.

E) Ejecucion de los programas.

F) Evaluacion de los resultades de la capacitacién-adiestramiento.

La Sectetaria del Trabajo y Prevision Social podra convocar a los patrones, sindicatos y
trabajadores libres que formen parte de las mismas ramas industriales o actividades, para
constituir contités nacionales de capacitacién y adiestramiento, los cuales tendrin el caricter de

organos auxiliares de dicha secretaria.

1.1.2 Registro de planes y programas:

Los planes y programas de capacitacién se presentan ante la Secretaria del Trabajo y Previsién
Social para su registro.

La Ley Federal del Trabajo sefizla que para el caso de las empresas que cuenten con contrato
colectivo de trabajo, Ja presentacion de los planes y programas para su regisiro debe hacerse
dentro de los 15 dizs siguientes a la celebracion, revision o prorroga del mismo, mientras que
las empresas que no se Tegistren bajo esta forma contractual estan obligadas a presentar sus

programas dentro de los primeros 60 dias de los aflos inpares.



Los planes y programas de capacitacién para su registro deben cumplir con los requisitos
siguientes:

* Referirse a periodos no mayores de cuatro aiios.

* Comprender todos los puestos y niveles de la empresa.

* Precisar las etapas durante las cuales se impartird la capacitacién y el adiestramiento al
total de los trabajadores.

* Sefialar el procedimiento de seleccién a través del cual se establecerd el orden en que seran
capacitados los trabajadores de un mismo puesto o caiegoria.

* Especificar el nombre y namero de registro de los agentes capacitadores ante la Secretaria del

Trabajo y Prevision Social,

Desde el punto de vista legal el plan de capacitacibu deberd tener por objeto:

L.- Actualizar y perfeccionar fos conocimientos y habilidades del trabajador en su actividad, asi
como proporcionar informacién sobre nueva tecnologia.

11.- Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion.

[11.- Prevenir riesgos de trabajo.

V.- Incrementar la productividad y en general iejorar sus aptitudes.

V.- Mejorar las aptitudes del trabajador. { PINTO, 1992: 44-45).

1.1.3 Constancias de habilidades laborales:
Las constancias de habilidades laborales son los documentos que expide la empresa y que son

autentificados por la comisién mixta de capacitacion y adiestramiento, con los cuales se

16



acredita al trabajador haber llevado y aprobado un curso de capacitacién que le sea vilido para
el desempefio de un determinado puesto.

Desde el punto de vista legal se tiene que distinguir lo que es adiestramiento de lo que es
capacitacion.

El adiestramiento es la preparacitn que se proporciona al trabajador para que pueda desarrollar
correctamente las habilidades del puesto que desempeiia; la capacitacion es la preparacion que
se da al trabajador para poder desempeiiar otro puesto distinto al que ocupa. Es por tal motivo
que las constancias de habilidades laborales que son expedidas en funcidn de capacitacidn,

sirven al trabajador para ascender dentro de la empresa.

En el caso de que un trabajador se niegue a participar en los programas de capacitacion por
considerar que posee los conocimientos necesarios para el desempeilo de su puesto y del
inmediato superior, el trabajador deberi acreditar documentalmente dicha capacidad o
presentar y aprobar ante la entidad instructora el examen de suficiencia que sefiale la Secretaria

del Trabajo y Previsidn Social. ( PINTO, 1992: 46).

Las empresas estan obligadas a enviar a la Secretarda del Trabajo y Prevision Social, las listas
de las constancias que se hayan expedido a sus trabajadores para su registro y control.

Un buen programa de capacitacién o adiestramiento es aquél que proporcione a los
trabzjadores los conocimientos, habilidades y aptitudes que les permitan comprender y

desempeiiar su trabajo mas eficientemente, es indispensable que la elaboracion de un programa



de capacitacién se inicie con base en los resultados de la determinacion de necesidades de

capacitacion o adiestramiento del personal.

Un mal programa de capacitacion o adiestramiento ocasiona;

Incremento en los costos. Al considerar perdida de tiempo y que el personal no sea el indicado
para recibir capacitacidu.

Traeria como consecuencia un gasto excesivo en el material didactico que se utilizo, el costo de
Ia instruccién por parte del capacitador, el gasto por el acondicionamiento de los locales e
instalaciones.

Uno de los puntos que mis requieren de atencion es garantizar la eleccion de los trabajadores
que verdaderamente requieren de la capacitacion o adiestramiento.

Si para un curso determinado se eligen trabajadores que mo mnecesitan adiestramiento o
capacitacion, no sélo se aumentarin los costos de este tipo de acciones, sino que se
desarrollaran actitudes negativas, tanto en los trabajadores, como en los supervisores y
directivos, al darse cuenta que se da capacitacién o adiestramiento 2 quienes no lo necesitan.
No seleccionar a los trabajadores que si tienen necesidades de capacitacion o adiestramiento

significa no resolver los problemas causados por las deficiencias de estos trabajadores.

La lista de actividades propias de un puesto, una tarea o un proceso, gue sean desconocidas por
los rabajadores, o realizadas deficientemente es lo que constituye la descripcion de actividades

en que se requiere capacitacion o adiestramiento.



Es importante obtener la descripcion de actividades en que requieren capacitacion ©
adiestraniiento los trabajadores, ya que con base a ella, se determinardn los objetivos y el
contenide del programa,

Si en esa descripcion se incluyen actividades que el trabajador domina o no necesita para
desempeiiar su trabajo, es decir, actividades en que no requiere capacitacion o adiestramiento,

el programa que se elabore no cubrird verdaderas deficiencias.

Los resultados de una accién de adiestramiento que se base en necesidades falsas, propicia:

- No resolver los problemas de la empresa, cuya causa sean las deficiencias det personal;

- Desinterés y actitudes negativas para la capacitacion o adiestramiento, no sélo en los
trabajadores que asisten a los cursos, sino también en los directivos, quienes terminan por

considerar gastos initiles a estas acciones.

1.2 ANTECEDENTES DE LA CAPACITACION

Quiero aclarar la posicién tespecte a los términos, adiestramiento, capacitacion, desarrollo,
entrenamiento y educacion,

Cuando nos referimos genéricamente a la funcion de educacién en la empresa, usamos
indistintamente entrenamiento, formacion, educacién y capacitacion.

Usamos el término capacitacion debido a la popularidad y uso que tienc en Méxica.

Ef Sendmeny de la educacion es tan antigue coma &l hombre mismo. El proceso de ap rendizaje.
¢je de toda accién educativa y de entrenamiento, era claro en los primeros intentos por enseiar

& intercambiar Labilidades en los pueblos primitivos.



Los aprendices, que se conocen desde 2,000 afos AC., y la estructura de los gremios y
asociaciones constituyen up antecedente remoto de la actual educacion.

Con el surgimiento de lo que podemos llamar la era industrial - primera mitad del siglo XVIII-
aparecen innumerables escuelas industriales cuyas metas son lograr el conocimiento de los
métodos y procedimientos de trabajo, en el menor tiempo posible.

Ya en nuestro siglo, el entrenamiento ha tenido un gran desarrollo.

Por el afio de 1915 aparece en los Estados Unidos de Norteamérica un métoda de ensefianza
aplicado directamente al entrenamiento militar conocido como: “Método de los cuatro pasos”,
que son: mostrar, decir, hacer y comprobar.

Las dos guerras sufridas en este siglo dieron lugar al desarrolio de técnicas de entrenamiento y
capacitacidn intensiva, cuyos métodos se han ajustado a otros campos de la accion humana.

En 1940 fué cuando se comenzéd a entender que la labor del entrenamiento debia ser una
funcion organizada y sistematizada.

La obligacién de capacitar y adiestrar fue reglamentada oficialmente por el Diario Oficial de la
Federacion con fecha del 28 de abril de 1978, entrando en vigor el mes de mayo de ese mismo
ailo.

Es asi como las empresas piblicss y privadas le dieron importancia a la educacion y al
entrenamiento. { SILICEQ, 1982: 13-14. 37).

1.3 IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION

Duwante los altimos aflos las organizaciones productivas en México han mostrado un fuerte
interds por la capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores, debido principalmente a tres

factores:



1.- Las disposiciones legales.
2 - El mejoramiento de la calidad de vida del trabajador.

3.- El incremento de la productividad.

Se ha puesto una gran importancia en hacer que la capacitacién y el adiestramiento constituyan
ub recurso para obtener mejores condiciones de ingresos y preparacion, que coadyuven al
mejoramiento de la calidad de vida del trabajador.

La capacitacidn juega un papel muy imporiante en el incremento de la preductividad,
definiendo a ésta no como el tener que trabajar mas sino el trabajar mas inteligenternente.

Cada entidad en todos los cases que se presenten, maneja su propio concepto de capacitacion.
La realidad es que la capacitacion vy el adiestramiento constituyen una férmula educativa extra
escolar, mediante la cual los trabajadores de todos los niveles dentro de las organizaciones
productivas, tienen la posibilidad de incrementar sus habilidades, conocimientos y destrezas: en
otras palabras, desarrollar sus aptitudes para superarse técnica y profesionalmente, permitiendo

con ello mejorar la calidad de su trabajo.

Para las empresas que pretenden mejorar su rendimiento y desarrollar a su persomal, la
capacitacion solo es una posibilidad: la capacitacién es una fuerza poderosa para el desarrollo

de las compaiiias.

En la actualidad las empresas han hecho conciencia de la importancia que tiepe capacitar a sus

empleados, ya que con ello trae ventajas competitivas de la empresa con las demis; es decir, las




compaiiias saben que para poder ser competitivos en el eptomo donde se desarrollay, ya no
solo es importante contar con tecnologia moderna, pues la competencia la puede copiar.
Asimismo, los sistemas administrativos y operativos mas eficaces también pueden ser imitados,
pero contar con personal de calidad, teligente y preparado. es el {mico recurso que la
competencia no puede hacer,

La capacidad de aprender més rapido que la competencia es quizi la (tnica ventaja sostenible.
Una organizacién en aprendizaje permanente, es aquella que reconoce la importancia de las
personas que la componen, fomentan su pleno desarrollo y crean un contexto en el que puedan

aprender.

Podemos encontrar los siguientes beneficios de la capacitacion tanto para la empresa, como

para el individuo v para las relaciones intemas y externas:

A) BENEFICIOS PARA LA EMPRESA:

- Conduce a la rentabilidad mis alta y actitudes mas positivas.
- Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.

- Eleva la moral de la fuerza de trabajo.

- Mejora la relacién jefe-subordinado.

- Incrementa la productividad y la calidad de trabajo.

B) BENEFICIOS PARA EL INDIVIDUO:

- Ayuda al individuo para la toma de decisiones y solucién de problemas.

tJd
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. Alimenta }a confianza, 1a posicién asentiva y ¢l desarrolio.
- Permite el logro de metas individuales.
- Elimina los temores a la incompetencia o a la ignorancia individual.

- Incrementa el nivel de satisfaccion del puesto.

C) BENEFICIOS PARA LAS RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS:
- Mejora la corounticacion entre grupos y enire mdividuos.

- Ayuda en la orientacion de nuevos empleados.

. Hage viables las politicas de la organizacion.

- Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar y vivir en ella.

Como podemos ver el tema de la capacitacion es muy amplio, debido a que involucra el tipo y
1a estructura de la formacion y del aprendizaje que deberd llevarse a cabo para el cumplimiento
de los objetivos de cada programa de capacitacion y de ia empresa.

{ REVISTA ADMINISTRATE HOY. No. 47. Marzo de 1998. Aifio IV).

1.4 CONCEPTOS DE CAPACITACION
A continuacion se mencionan algunos conceptos sobre capacitacion de autores que entre otros,
han dado una valiosa aporiacion para entender el concepto de capacitacion.

1.4.1 AGUSTIN REYES PONCE




ENTRENAMIENTO: Es toda clase de ensefianzas que se da con fines de preparar 2
trabajadores y empleados de una institucida, convirtiendo sus aptitudes innatas en capacidades
para un puesto u oficio.

Dentro del entrenamiento, se comprenden tres aspectos distintos y complementarios:

A) LA CAPACITACION: De caricter mis bien tedrico, de amplitud mayor y para trabajos
calificados.

B) EL ADIESTRAMIENTQ: De caricter mis practico y para un puesto concreto; es uecesario
en toda clase de trabajos, e indispensable, aun suponiendo una capacitacién previa.

La palabra adiestramiento es muy exacta, pues significa “adquirir destreza™.

C) Ademis de la “capacitacién tedrica” y del “adiestramiento prictica”™, que proporcionan,
respectivamente “ideas™ y “hibitos”, es necesaria la “formacién”, que se requiere para crear o
desarrollar en el obrero o empleado, pero sobre todo en el jefe, “habitos morales, sociales, de
trabajo”,etc..., que no pueden darse solamente en la capacitacion o adiestramiento. ¥ que, st

embargo, son indispensables para que el trabajador sea leal, sereno, ordenado y decidido.

Las tres funciones que comprende el “entrenamiento” se requieren para todos los puestos; pero
es evidente que, si bien en los niveles inferiores no calificados, se le da prioridad al
“adiestramiento™, conforme se asciende en los niveles jerirquicos, tienen mayor importancia la

“capacitacion” y [a “formacion”™.( REYES, 1994: 103-104).

1.4.1 IDALBERTO CHIAVENATO:



ENTRENAMIENTO: Es un proceso educacional a corto plazo aplicado de manera sistemdtica
y organizada, mediante el cual las personas aprenden conocimientos, aptitudes y habilidades en

funcibn de objetivos definidos. ( CHIAVENETO, 1994: 416).

1.4.3 EDWIN B. FLIPPO:
“El entrenamiento es el acto de aumentar el conocimiento y la pericia de un empleado para el

desarrollo de determinado cargo o irabajo”. { Ibid).

1.4.4 HOYLER:

“Considera al entrenamiento camo una tnversion empresarial destinada a capacitar un equipo de
trabajo, a reducir o eliminar la diferencia entre el actual desempeiio y los objetivos y las
realizaciones propuestos. Es decir, en un sentido mis amplio, ¢l entrenamiento ¢s un esfuerzo
dirigido hacia el equipo, con la finalidad de hacer que ¢l mismo alcance lo mds econdmicamente
posible los objetivos de la empresa™. ( 1bid).

1.4.5 ROBERTOQ PINTO VILLATORO:

La misién para la funcién de capacitacion, consiste en generar los procesos de cambio
encaminados al cumplimiento de la misién y los objetivos de la empresa.

La capacitacion se dirige al mejoramiento de la calidad de los recursos humanos valiéndose de
todos los medios que le conduzean al incremento de conocimientos, al desarrollo de habilidades
y al cambio de actitudes en cada une de los individuos que conforman la enpresa.

La capacitacién se basa en una filosofia que considera que la persona tiene necesidades

multiples, y que no es solamente el ingreso econdmico lo que busca al realizar un trabajo
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determinado; también es importante desarrollarse integralmente para aplicar las capacidades
intelectuales y creativas en el trabajo y en general en todos los actes de la vida. ( PINTO,

1992: 11-12).

1.4.6 ALFONSO SILICEO:

“La capacitacion consiste en una actividad plancada y basada en necesidades reales de una
empresa y orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del
colaborador™.

Por lo anterior, la capacitacion es la fimcion educativa de una empresa por la cual se satisfacen
necesidades presentes y se prevén necesidades futuras respecto de la preparacion y habilidad de

los colaboradores. (SILICEQ, 1982: 20).

1.4.7 LA UNIDAD COORDINADORA DEL EMPLEO, CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO (UCECAY):

CAPACITACION: Accitn destinada a desarrollar las aptitudes del trabajador, con el propdsito
de prepararlo para desempeiiar eficientemente una unidad de trabajo especifica ¢ impersonal.
ADIESTRAMIENTO: Acciéu destinada a desarrollar las habilidades y destrezas del trabajader,
con el proposito de incrementar ia eficiencia en su puesto de trabajo. (MENDQZA, 1984: 22).
1.4.8 ADOLFO TENA MORELOS:

“ Podriamos pensar que la ley cuando habla de capacitacidn se estd refiriendo a la aptitud del

trabsjador en una labor distints de la que normalmente desarrolla”. (Ibidem: 24).
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1.4.9 "ARMO (SERVICIO NACIONAL DE ADIESTRAMIENTO RAPIDO DE LA MANO
DE OBRA EN LA INDUSTRIA):

El adiestramiento..como ¢l proceso de ensciiananza-aprendizaje orientado a dotar a uma
persona de conocimientos, desarrollarle habilidades y adecuarle actitudes para que alcance los
objetivos de su puesto de trabajo.

La capacitacior...como el proceso de enseiianza-aprendizaje orientado a dotar a una persona de
conocimientos, desarvollarle babilidades y adecuarle actitudes para que pueda alcanzar los

objetivos de un puesto diferente al suyo. (Ibid).

* Es un fideicomiso del Gobiemo Federal, perteneciente al sector laboral,
Su propésito es conmribuir a crear una conciencia nacional sobre la necesidad del adiestramiento
sistematico y su labor mas significativa es la capacitacién del personal que dentro de la empresa

o instituciones, atiende programas de adiestramiento y desarrollo de recursos humanos.

1.4.10 FERNANDO ARIAS GALICIA:

CAPACITACION: Es la adquisicion de conocimientos, principalmente de caracter técnico,
cientifico y administrativo.

ADIESTRAMIENTO: Es proporcionar destreza en una habilidad adquirida, casi siempre
mediante una prictica mas o menos prolongada de trabajos de carcter muscular o motriz.

{ARIAS, 1989: 319).

14,11 MATSUMOTO JIRAOKA:



Se entiende por adiestramiento el perfeccionamiento de las habilidades de un hombre, en una
labor manual especifica, mediante el ejercicio repetido y constante de las operaciones que
implica una especialidad.

La capacitacion es el adiestramiento complementado por el <qué> <cdmo> <por qué> y <para
qué> de esas operaciones y el conocimiento de los elementos que interviemen; €s decir,
materiales, herramientas, instrumentos, maquinas, técnicas de trabajo, etc... (MENDOZA,

1984: 25-26).

1.4.12 MA. LOURDES MENDIOLA:

“La capacitacién en el trabajo es el proceso de enseiianza-aprendizaje que le permite a una
persona adquirir un criterio general sobre una disciplina determinada, ayudandole a conocer 2
fondo lo que hace y sus interrelaciones con otras actividades conexas”. (MENDOZA, 1984:
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1.4.13 LIC. MARIO RODRIGUEZ MORENG:

“La capacitacion no sOlo tiene que ser efectiva, sino que debe notaise. Puede ser una de las
maneras mas eficaces de transmitir habilidades y una firerza poderosa para ¢l desarrollo de las
compaitias; la capacitacién conduce a un mejor rendimiento en los planos del individuo, el
trabajo y la empresa, y esto se traduce en una ventaja competitiva para esta ultima™. (Revista

Administrate Hoy No. 47 pig. 44. Marzo 1998. Aiio IV).

1.4.14 L A.E. J. CARLOS REZA TROSINO:




CAPACITACION: Es la accién o conjunto de acciones tendentes a proporcionar y/o
desarrollar las aptitudes de una persona, con el afin de prepararla para que desernpeile
adecuadamente su ocupacion o puesto de trabajo, superiores e inclusive los laterales en
términos de la mas ala competencia y polivalencia. Su cobertura gbarca, entre otros, los
aspectos de atencién, memoria, analisis, sintesis y evaluacidn, respondiendo sobre todo al drea

de aprendizaje cognoscitiva. (Revista Laboral, Afio VI, No. 65, febrero 1998, pag. 85).

1.4.15 Dr. CESAR RAMIREZ CAVASSA:

“La capacitacidén es una necesidad integral, ya que contiene necestdades bisicas, como las del
conocimiento y del ser, y necesidades complementarias, como las de actualizacion
{complementar y ampliar conocimientos para el desarrollo permanente de los recursos
lhumanos), teniendo en cuenta ¢l permanente desarrollo y avance tecnologica de la humanidad™.

(RAMIREZ, 1993: 59).

1.5 LA CAPACITACION Y SUS ESPECIES

A continuacién presento una seric de técnicas de capacitacion, y para tal aspecto las
dividiremos en razon de su fin y en razon de su méiodo:

1.5.t EN RAZON DE SU FIN--

Distinguiremos, eu razén de la amplitud que implica la capacitacion, las siguientes categorias:

- La que se da sobre conocitnientos que serdn aplicables dentro de un puesto determinade.

- La que se da sobre conocimientos aplicables en todo un oficio.
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- La que se jmparte sobre conocimientos que se refieren a toda una rama industrial, bancaria,
comercial, ete...

De acuerdo con Iz naturaleza de la capacitacion, podemos distinguir:

- La capacitacion que se da al obrero o empleado: Esta puede yeferirse a lo que se conoce con
el nombre de “induccién del trabajador”, o sca, la que sirve para explicar al trabajador que
ingress a la empresa, el conocimienta de la misma, sus instalaciones, lugar de operacién del
trabajador, las areas restringidas, la seguridad, los servicios que ofrece incluyendo las reglas y
prestaciones, y en su caso el contrato colectivo de trabajo.

- La capacitacién de supervisores: Esta tiene dos aspectos principales:

> El técnico, o sea la manera concreta como debe hacerse el trabajo que estd bajo su vigilanoia;
yel

> Administrativo, que comprende aspectos tales como saber planear y distribuir el trabajo,
saber ensefiar, saber ordenar, saber escoger a sus trabajadores y acomodarlos, saber calificar,
saber mantener la disciplina, saber resolver las quejas, saber estimular €l entusiasmo del
trabajader, saber formar el espiritu de grupo, saber prevenir y corregir defectos, etc...

- Capacitacion _de ¢jecutives;

Ests suele veferitse a cdmo prepararlos para ocupar puestos o responsabilidades de mayor
categoria, dandoles conocimientos en planeacién, organizacidn, control, finanzas, mercados,
relaciones humanas, relaciones publicas, etc...

(REYES, 1994: 107-112).

1.5.2 EN RAZON DE LOS METODOS EMPLEADOS -
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Bajo este aspecto, la capacitacion se divide, ante todo, en directa ¢ indirecta, siendo la primera
aquélla que se da expresa y formalmente, cor métodos de enseilanza, en tante que la segunda
es aquélla en Ia que, para dar capacitacion, se utilizan cosas que tienen otros fines.

Capacitacién Directa: Sus Métodos

CLASES: Se caracterizan éstas, por una ensefianza Sistemitica, dada por técnicos en la
ensefianza, o sea, maesiros propiamente dichos, que en forma pedagogica, semejante a la
empleads en los centros de estudio superiores, imparten las nociones de materias tales como

matematicas o contabilidad.

Una de las caracteristicas de la ensefianza por medio de clases, ademas de la aplicacién de
métodos pedagogicos especificos, es que sc permite a los alumnos hacer preguntas y aun
excitando a que las realizen, pidiendo la clase a los alumnos, dejandoles tareas, etc...

En empresas sumamente grandes y con poderosos recursos econdmicos, €s dificil que puedan
darse clases dentro de la empresa. Por ello, la capacitacion a base de clases suele darse dentro
de alguno de los métodos siguientes:

CURSOS BREVES: Sou los que se hacen en tomo a un tema especifica dentro de una materia
mas amphia.

BECAS: Cuando una empresa quiere dar capacitacién directa, a sus empleados, emplea mas
bien el método de enviar a sus empleados o funcionarios a centros de ensefianza superior

especializados en los temas que se requiere la capacitacion.
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Normalmente la empresa absorbe el costo de la ensefianza, lo cual se justifica, tanto porque la
empresa habra de ser la mas directamente beneficiada con lo que el trabajador o empleado
aprendan, como también porque constituye una prestacion para sus trabajadores.
CONFERENCIAS: Consisten éstas en una exposicién, de 1 a 2 hs como maximo, muchas
veces seguidas de preguntas y respuestas, sobre un tema que pueda ser tratado en ese tiempo.
La diferencia con las clases, radica, no sélo en el tiempo o en el riimere de horas dedicado a
ellas, sino principalmente, en que la conferencia busca mis producic un impacto, a través de
recursos oratorios y medios audiovisuales, presentando algin tema con panorimica mis
general, con el fin de excitar en los oyentes el interés por investigar y seguir estudiando por su
cuenta,

METODO DE CASOS: Este método consiste en tomar como base de la ensefianza “un caso
concreto”, no inventado, sino sacado de la realidad de la propia empresa o de otras. Se entrega
anticipadamente por escrito dicho caso a los participantes, y éstos deben llevar sus soluciones y
discutirlas en la siguiente sesion.

CURSOS POR CORRESPONDENCIA: Este sistema ha side empleado para que las empresas
impartan capacitacion a su personal distribuido en varias poblaciones, o para que contrate los
servicios de instituciones dedicadas a dar este tipo de cursos, para aquellos empleados que lo
requieren.

INSTRUCCION PROGRAMADA: Este métado consiste en un sistema por el cual, el
participante, despuss de leer un parrafo que le da informacién suficiente, tiene que responder a
preguntas que se le hacen, debiendo cerciorarse posteriormente de si su respuesta fue acertada

o no, comparandola con la que encuentra en otra parte.



Como ventaja de este método, se encuentra que € participante puede graduar la intensidad de
su aprendizaje, que se le obliga a pensar constantemente sobre lo aprendido, antes de que
pueda progresar en el estudio.

Capacitacién Indirecta: Sus Medios

MESAS REDONDAS: Son quizi el mejor medio para el estudio de problemas pricticos, sobre
todo de tipo administrativo, principalmente cuando intervienen funcionarios de alte nivel.
PUBLICACIONES: Aqui nos referimos especialmente a las revistas o boletines que se dirigen
al personal, con la intencién de Uevarle informacién que le resulte interesante, y dentro de los
cuales se aprovecha una seccion para alguna enseiianaza tedrica.

fo fundamental en este tipo de capacitacidn, radica en que sea de tal manera interesante, que
iwvite a su lectura. Son condiciones esenciales de este tipo de capacitacion: la brevedad de su
extension, la claridad del estilo, el uso de medios graficos, fotografias, dibujos, etc...

La division en pacrafos pequeiios, la seleccion del tema, en forma tal, que resulte realmente de
interés, y no aburrido, para el grupo al que se dedica.

MEDIOS AUDIOVISUALES: La utilizacion de peliculas. filminas, carteles, etc: pueden ser, en
acasiones, medios de gran valor para inculear ciertas nociones de las que, de otra manera, seria
dificil convencer al personal.

(Ibid).

AVE (AULA VIRTUAL EMPRESARIAL): Es ua sistema de aprendizaje de la Universidad

Virtual del sistema Tecnologico de Monterrey, para la educacion en el trabajo.
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Es el primer sistema de capacitacion virmal interactivo via satélite diseiado para convertir
cualquier sala de juntas en un aula del Sistema Tecnelogico de Monterrey.

Esta herramienta de capacitacion para la competitividad es:

= Disponible en la empresa;

= Basada en competencias;

=> Modular;

=> Flexible,

= Creadora de hibitos positivos en el personal.

AVE promueve la Mision del Sistema Tecnologico de Monterrey a través de la produccion de
cursos y programas educativos por medios electronicos com la intervencion de equipos
multidisciplinarios  integrados por expertos facilitadores,  disefiadores  instruccionales,
coordinadores de programa y productores,

AVE tiene como misién mcrementar la competencia de las personas en el trabajo para
promover empresas competitivas, perdurables y amigables con el medio ambiente.

Para el logro de su misién, AVE se ha coustituido como un concepto vanguardista, que integra
avanzadas tecnologias para la comunicacion a distancia y modemos modelos de aprendizaje
empresarial, acordes con la realidad delas organizaciones hoy en dia.

AVE es un proyecto desarrollade mediante una alianza estratégica entre el Sistema
Tecnoldgico de Monterrey y MVS Comunicaciones.

Fl sistema Aula Virwal Empresarial sintetiza las experiencias que el Tecnoldgico de Monterrey

ha obtenide en sus programas de capacitacion a empresas y educacion a distancia, combinando
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la experiencia en tecnologia educativa y electrénica, con la de expositores expertos en diversas
areas,

AVE, responde a las necesidades de capacitacion actualizada en las empresas, a todos los
niveles. Desde formar integralmente al personal en diferentes areas teméticas, que apoyan tanto
¢l ser como el quehacer de la empresa; como ofrecer capacitacién al interior de la empresa, lo
que evita pérdida de tiempo y aumenta la productividad.

Ademas contempla evaluacion y retroalimentacién; fomenta el auto aprendizaje y la auto
superacién que inciden directamente en el crecimiento de la empresa; proporcionando
flexibilidad de horario, para que los participantes puedan elegir entre diverses programas

durante todo el periodo académico.

El Aula Virtual Empresarial en su programacion educativa ofrece:

¢ Seminarios: Un seminario del Aula Virtual Empresanial es un programa compuesto por
sesiones de trabajo debidamente planificadas, cuyo objetivo es la investigacion o estudio
intensivo de un tema a través de fuentes instruccionales calificadas.

La estructura del seminario se basa en que el usuario deberd cursar como minimo 15 horas

programadas durante el periodo académico. Una vez que haya atendido a las sesiones satelitales

debera asistir al curso taller del seminario, para obtener su diploma del Tecnolégico.

En el tatler del seminario cada participante desarrolla y aplica los conocimientos adquirides y

los plasma en un trabajo que, si es aprobado, le da derecho a recibir ¢l diploma del

Tecuolégico. En caso contratio el participante recibir retroalimentacion sobre el trabajo que
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desarrolld y tendri oportunidad de volver a cursar el taller del seminario y asf obtener su

diploma.

¢ Conferencias: Las conferencias que ofiece AVE tienen como objetive mantener
actualizados a nuestros usuarios en diversos temas, con invitados de reconocido prestigio,
tanto nacionales como internacionales, con la ventaja que offece el poder interactuar con los
expositores,

La asistencia a couferencias no aplica para la acumulacion de créditos académicos y tampoco

para la solicitud de reconocimientos,

¢ Programas de idiomas.

+ Diplomados: Un diplomado del Aula Virtual Empresarial es un programa en vive, modular,
que consiste en un minimo de 84 horas de instruccion, a través de una fuente calificada.

Los diplomados se dividen en médulos, agrupando en cada uno de ellos, contenidos orientados

a cumplir con el objetivo de aprendizaje definido.

Proveen de instruccién por parte de un experto apoyado en capsulas, liminas y ejercicios

enfocados a cumplir con el aprendizaje en el participante.

En el diplomado el participante podri interactuar con el instructor a través de Interet, o por

teléfono v fax, los cuales son proporcionados por el moderador del programa en cada modulo.

Para acreditar un diplomado es necesatio contar con un minimo de asistencia de 90%. En caso

contrario el participante solo podra solicitar una carta de participacién de los médulos a tos que

asistio.
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+ Programas especiales: Tienen como objetivo mantener actualizados a nuestros usuarios en
diversos temas, con i;m'tados de reconocido prestigio, tanto nacionales como
internacienales, con la ventaja que ofrece el poder interactuar con los expositores.

La asistencia al programa especial en vivo no aplica para la acumulacién de créditos

académicos y tampoco para la solicitud de reconocimientos.

La oferta de capacitacion de AVE se clasifica por areas tematicas, por ejemplo:

CULTURA ORGANIZACIONAL: Area temdtica dirigida a todo el personal de la empresa, en

especial al personal administrativo y del drea de recursos lmmanos. Se ofrecen temas de
eapacitacion como.

* Valores

» Motivacion

+ Liderazgo

+ Cultura emprendedora

+ Habilidades del pensamiento

¢ Trabajo en equipo

* Administracion

* Recursos Humanos

¢ Sistemas de aprendizaje.
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COMERCIALIZACION: Area temdtica dirigida al personal de las dreas de ventas o

mercadotecnia: Gerentes, directores, vendedores, o profesionistas de apoyo.

Algunos de los temas que se ofrecen son:

o Administracion de ventas
* Técnicas de ventas

» Exportacion

* Empaques

» Investigacion de mercados

# Publicidad.

IDIOMAS: Area temdtica dirigida a todo el personal de la empresa.

nglés

Francés

Aleman
» Espaiiol
FINANZAS: drea temetica dirigida al personal de las dreas administrativa y de finanzas.

Algunos de los temas a tratar son:

+ Economia

s Planeacion

38



» Evaluacién de inversiones
» Analisis de decisiones

» Crédito y cobranza

» Impuestos

» Finanzas intemacionales

PRODUCTIVIDAD: Area temdtica dirigida al personal de las dreas de produccion, calidad,

compras, almacén y distribucion.
Temas importantes a tratar:

+ Calidad

+ Normas ISO

+ Contrel de produccion

+ Sistemas de informacion

* Reiugenieria de procesos

¢ Administracion de operaciones

DESARROLLO SOSTENIBLE: Area temditica dirigida a todo el personal de la empresa.

Algunos temas a tratar:

¢ Educacion ambiental
* Empresa y medio ambiente

+ Conservacion de recursos
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¢ Normatividad

¢ Impacto y riesgo ambiental.

El Aula Virtual Empresarial es un innovador sistems de aprendizaje orientado a elevar la
competitividad de las empresas, a través del cual tieneu acceso a los servicios educativos del

Tecnologico en sus propias istalaciones.

BENEFICIOS DEL AULA VIRTUAL EMPRESARIAL:

* Acceso desde la propia empresa

* Orientado a desarrollar las competencias laborales de los empleados

* Crea habitos positivos en el personal de la empresa

* Respaldo por la alta calidad educativa del Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores de
Monterrey

* Disponible en todo el pais.

VENTAJAS DEL AULA VIRTUAL EMPRESARIAL:

* Programas curticulares

* Disefio con base en competencias

* Programas interactivos

*  Evaluacion

Diploma del Tecnolégico de Monterrey, siempre y cuando se cumpla con los requisitos de los

programas. (Informacién obtenida de la CANACO de Uruapan, Mich).
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1.6 AREAS DE APRENDIZAJE EN EL INDIVIDUO

El aprendizaje es un proceso activo, en constante movimiento y evolucion.

No puede hablarse de aprendizaje hasta que el conocimiento y la habilidades adquiridas se
hayan puesto en practica.

Un individuo antes del aprendizaje tiene un comportamiento, después de um proceso de
adquisicidn de conocimieatos su comportamiento tendra un cambio.

Las 4reas de aprendizaje que el individuo puede ejercitar y ampliar son tres:

1- Adquisicion de conocimientos y comprension de ideas: conceptos, hechos, principios,

normas, ete. { COGNOSCITIVA.)

2.- Adquisicion de aptitudes y/o habilidades de destreza manual: aptitud fisica y habilidad
manual. ( PSICOMOTRIZ.}

3.- Adquisicién de actitudes: interés, apreciacion, cultura, conducta.etc. ( AFECTIVA.)

1.6.1 AREA COGNGSCITIVA: Comprende aquellos procesos de tipo intelectual que influyen
en el desempefio de una actividad, como: atencion, memoria, andlisis, abstraccién y reflexion.
Abarca basicamente el analisis y el perfeccionamiento del pensamiento cuantitativo y

cualitativo.
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1.62 AREA PSICOMOTRIZ: Comprende aquellos aspectos de habilidades y destrezas, es
decir, actividades que realiza un individuo y que, aunque dependen de procesos cognoscitivos,

son fisicamente observables. Abarca la coordinacién y el equilibrio de los movimientos.

163 AREA AFECTIVA: Comprende el conjunto de actitudes, valores y opiniones del
individuo, que generan tendencias a actuar a favor o en contra de personas, hechos y
estructuras.

Dichas tendencias intervienen en el desempefio del trabajo. Abarca el desarrolio del
pensamiento social, los sistemas de valores y costumbres, la expresion lingiiistica y la

sensibilidad estética.

Las 4reas antes mencionadas desempefian un papel especifico, esto no quicre decir que se
presenten por separado. Entre las mismas existe una interrelacion y una dependencia, de tal
manera que no es posible su comprension integral sin Ia participacion de las tres.

Es decir, en mayor o menor proporcion y dependiendo del tipo de habilidad, destreza o
conocimiento que se pretenda desarrollar, la participacion de alguna de las areas serd también

mayor, pero siempre estara acompariada de las otras dos.
Las areas cognoscitiva y afectiva se relacionan mas con la adquisicion de conocimientos y la

modificacion de actitudes. en tanto que la irea psicomotriz tiene una snayor relacién con ¢l

perfeccionamiento de las habilidades manuales,

Ey)




De lo anterior se desprende que la adquisicion de conocimientos y la modificacién de actitudes
van a permititle al individuo desarrollar sus potencialidades, con el propasite de prepararlo para
desempeilar adecuadamente una unidad de trabajo e integrarse a su ambiente socio-laboral.

Por otra 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
permitird una mayor precisibn en la ejecucion de las tareas inkerentes a su ocupacién.(Revista

Laberal, Afio VI, No. 65, Febrero 1998, pag. 81).

Hemos revisado los factores legales de Ia capacitacion, que nos dan una idea clara de que toda
empresa, cualquiera que sea sy actividad, estd obligada a proporcionar a sus trabajadores
capacitacion para su trabajo.

Hemos conocido la evolucisn que ha tenido la capacitacion desde sus comienzos hasta nuestros
dias, la importancia de contar con personal capacitado en la empresa asegura la calidad y buen
funcionamiento de la empresa.

Una de las cosas que hemos comentado en este capitulo son los efectos que nos traeria una
capacitacion cou necesidades falsas, esto nos ocasionaria, uo resobver los problemas en las
empresas y considerar que la capacitacion es un gaste inutl.

Revisamos tambisn que son tres las dreas en que la capacitacion puede influir a realizar un
cambio, éstas son la cognoscitiva, es decir aquella que comprende la adquisicion de
conocimientos y comprension de ideas; Ia psicomotriz, comprende la adquisicidn de habilidades
y destrezas, y el area afectiva, la que comprende la adquisicion de actitudes, como interés,

apreciacion, cultura y conducta.
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CAPITULO 2 )

ADMINISTRACION Y CAPACITACION
En este capitulo se comentara el impacto que tiene la administracién en la capacitacion, las
diversas teorias que ha aportado a la capacitacion y que explican la funcién del recurso humano
dentro de la organizacion.
Se habla de lo que es la capacitacion para el trabajo y 1o que es la capacitacion en el trabajo,
cabe hacer mencidn que son cosas diferentes ya que una, la primera, se refiere a la ensefianza-
aprendizaje de los conocimientos, habilidades, actitudes y destrezas que requiere el individuo
para incorporarse al sistema productive en una ocupacién especifica, y la segunda, se refiere a
desarrollar los conocimientos, habilidades, actitudes y destrezas de los trabajadores para
incrementar su desempeiio eu un puesto ¢ en Vun drea de trabajo especifica.
Se mencionan los problemas en las empresas que trae consigo el no estar capacitados, tal como:
costos elevados, desperdicios, produccion insuficiente, accidentes, efc...
Conoceremos todo el proceso de capacitacion desde la determinacion de necesidades de
capacitacion, hasta 1a evaluacién de resultados del programa de capacitacitn.
Se habla del proceso administrative de la capacitacién en sus fases de planeacién, organizacion,
ejecucion y evaluacion.
También se menciona el proceso instruccional de la capacitacion, que comprende varias etapas.
tales como: seleccion de instructores, diselio de cursos, conduccian del aprendizaje v el
seguimiento y evaluacion.

2.1 IMPACTO DE LA ADMINISTRACION EN LA CAPACITACION



Siendo Ia administracién una disciplina que estudia a las organizaciones y a los hombres dentro
de éstas, ha aportado diversas teotias que explican la funcién de los recursos humanos de
acuerdo con la importancia de la estructura, la tarea y las relaciones humanas dentro de 1a
organizacién.

Estas teorias han impactado de manera diferente a la capacitacion, en tanto que cada una de
ellas se dirige hacia diferentes niveles o ireas de la organizacion, asignindole un proposito
distinto de acuerdo con los valores que privilegia y con la nocién de organizacidn a la que
comresponde. (PINTO,1992:15).

A continuacion hago mencidn de las escuelas administrativas y su impacto en la capacitacién:

2.1.1 TEORIA CLASICA:

Las priteras teorias cientificas de la administracion se desarrollaron a principios de siglo, éstas
se empiezan a gestar como consecuencia de la revolucién industrial debido a que se da un
crecimiento acelerado y desorganizado de las empresas, creando la necesidad de incrementar fa
eficiencia y competencia de las organizaciones.

Frederick W. Taylor y Henri Fayol representantes de la teoria clisica de la administracion,
desarrollaban planteamientos encaminados al logro de la maxima eficiencia de los recursos con
que cuentan las emypresas, poniendo énfasis en los recursos humanos.

Dentro de 1a teoria clisica encontramos las siguientes escuelas:

Escuela de 1a administracion cientifica.-

Frederick W. Taylor di6 origen a la escuela de la administracién cientifica, la cual se centra en
el analisis de las funciones que permiten reducir el tierape de produccion al fijar el tiempo

estandar para la ejecucion de las operaciones.
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Esta escuela considera que la organizacién es una estructura funcional que aplica a cada tarea el
principio de especializacion de las funciones, sus caracteristicas son:

- Autoridad Lineal.

- Lineas directas de comunicacion.
- Descentralizacion de las decisiones.
- Enfasis en la especializacién de los recursos humanos.

La seleccién de los recursos humanos y la organizacién del trabajo se basaron en el estudio de
tiempos y movimientos, a fin de hacer mas eficiente a la organizacion.

El entrenamiento de los recursos humanos estuvo encaminado hacia la especializacion del
trabajador. Mediante la simplificacion de tareas gue requieren de posa experiencia del ejecutor
y escaso conocimiento previo, los trabajadores aprendieron la forma de ejecutar el trabajo
observando a sus compaiieros con mas experiencia.

Escuela anatomista fisiologista.-

Escuela fundada por Fayol, para esta escuela, la organizacion tiene un caracter formal y se basa
en la division del trabajo, la autoridad, unidad de mando, centralizacién y jerarquia. Sus
principales caracteristicas son:

- Autoridad lineal o tnica

- Lineas formales de comunicacion

- Centralizacidn de las decisiones

- Estructura piramidal

Esta escuela ve al hombre como un anexe o subordinado de la miquina que debe poseer

capacidad técnica para ejecutar las operaciones que le corresponden.
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El entrenamiento se centra en el desarrollo de habilidades y destrezas que permiten al
trabajador funcionar eficientemente.

(PINTO,1992:16-17).

2.1.2 TEORIA HUMANISTA:

Surge como Teaccion de oposicitn al tradicionalismo de la teoria clisica, destacando al hombre
y al ambiente de trabajo como los elementos clave de la eficiencia.

La teoria humanista de la administracién se fue conformando con los aportes de las escuelas de
transicién en la administracion, las cuales defendian algunos principios de la teoria clasica pero
a su vez rescataban la importancia del conocimiento de las necesidades y caracteristicas de los
seres humanos que conforman la organizacion, hasta llegar a la escuela de las relaciones
humanas gue como una oposicién radical a la teoria clisica desplaza su atencidn del anlisis de
la tarea y del proceso productivo a las relaciones humanas.

Entre las escuelas de transicion mas importantes se encuentran las siguientes:

Escuela de la administracidon y ef liderazgo.-

Fue desarrollada en 1920 por Ordwse Tead, propone que la organizacion tenga un caracter
democritico, donde el administrador sea un profesional y un educador que influya en Ia
conducta de la gente.

Siguiendo estos principios. ¢l entrenamiento estuvo enfocado al desarrollo de las capacidades
del administrador como integrador de grupos, obteniendo la colaboracion de todos los
miembros.

Escuela de psicologia de las organizaciones.-
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Su principal representante es Mary Parker Follet, esta escuela considera que las empresas sou
ante todo organizaciones humanas y sus problemas basicos son siempre de relacion, de ahi que
la administracién pretendiera orientarse a la compreusion de las necesidades y caracteristicas de
las personas que forman parte de la empresa.

El entrenamiento tuvo que dirigirse basicamente a los administradores (directores, gerentes,
supervisores) para que se conviertan en lideres de los grupos y motiven a los trabajadores para
que contribuyan de la mejor manera al cumplimiento de sus tareas.

Escuela de la organizacién como un sistema social.-

Cliester Barvard fire uno de los primeros en considerar a la organizacién como un sistema de
actividades sociales conscientemente coordinadas,

La organizacién implicaba la integracion de un grupo de personas capaces de comunicarse y de
contribuir con sus acciones al cumplimiento de un objetivo comun, ya que para esta escuela los
hombres son seres que tienen Ia necesidad de cooperar v de ser eficaces y eficientes para
sobrevivir en un sistema social.

Los administradores tuvieron que ser entrenados como planeadores sociales que ofrecieran a
los individuos 1a eportunidad de aportar su mejor potencial para el logro de un objetive comum.
Escuela de 1as relaciones humanas.-

Esta escuela surgio en 1930 en Estados Unidos, a pantir de las conclusiones obtenidas por
Elton Mayo.

Esta tendencia enfatiza la organizacion humana, en tanto que cousidera que cada individuo
procura ajustarse a otros mdividuos y a otros grupos pretendiendo ser comprendido, bien

aceptado y participar para atender sus intereses y aspiraciones mas inmediatas. Y es a partis de
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la comprension de la naturaleza de esas relaciones, como el administrador obtendra los mejores
resultados de sus subordinados,

El entrenamiento se encamina a los directores, gerentes y supervisores para enscilarles la forma
de dirigir, motivar y tratar a los empleados para que satisfagan integramenie sus necesidades y
expectativas.

La teoria bumanista busca corregir la fuerte tendencia a la deshumanizacién del trabajo, a través
del reconocimiento de la importancia de los recursos humanos en la organizacién y de la

necesidad de dirigirlos con base en el liderazgo y uo ea la autoridad. (PINTG,1992:17-20).

2.1.3 TEORIA ESTRUCTURALISTA:

Se gesta en el transcurso de la segunda guerra mundial y retoma los aportes de Max Weber,
quien estudio la organizacion desde el punto de vista funcionalista preocupandose por la
relacién entre los medios y los fines de la organizacion.

Esta teoria considera que ¢l trabajo se realizari de manera mas efectiva si éste se divide. de
acuerdo con una jerarquia de funciones bien delimitada con normas y reglamentos que definan
los derechos y deberes de sos participantes.

En esta teoria las escuelas que tienen importancia son las siguientes:

Escuela burocritica de Ia administracidn.-

Para esta escuelz la organizacion ¢s un sistema sacial doude se buscan deliberadamente los

medios para alcanzar los fines propuestos.
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Segun ella, cada funcionario se convierte en un especialista que conoce perfectamente las
normas y los reglamentos que ataiien a su funcién y cada hombre es un individuo que se
comporta de cierta manera preestablecida, sin que intervengan sus emociones en su desempeso.
De acuerde con lo anteror, el entrenamiente ha de dirigirse a los gerentes para que planifiquen,
organicen y establezcan los métodos que hagan mas racional la relacion entre los medios y los
fines.

Escuela Estructuralista de la admiaistracion.-

Ademas de los aportes de Max Weber, esta escuela retorna los aportes de Levy Strauss y
Radcliffe-Brovwn.

Para esta escuela la organizacion es una unidad social grande y compleja, donde interactiian
muchos grupos sociales que son compatibles con algunos de los objetivos de la organizacidn,
pero incompatibles con otros.

En esta escuela. el entrenamiento tiene como proposito legrar que los miembros de la
organizacidn interioricen sus obligaciones y cumplan voluntariamente con sus compromisos.

(PINTO,1992:20-21).

2.1.4 TEORIA NEOCLASICA:

El representante de esta teoria es Druker, surge despuds de la segunda guerra mundial.

Se presenta como una reaccion de oposicion a la enorme influencia de las ciencias del
comportamiento en el campo de la administracién que descuidabau los aspectos econémicos y

técnicos de la organizacion.
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Para esta teoria la organizacion existe en funcién de sus objetivos y resultados, los cuales deben
ser Ia base para estructurarla y orientarla. De ahi que el énfasis se pusiera en la defmicién de los
objetivos organizacionales y en los medios para evaluar el desempeiio.

E] entrenamiento de los recursos humanos, de acuerdo con los planteamientos de esta teoria,

debe tener como propésito el incremento de los resultados.(Ibid).

2.1.5 TEORIA BEHAVORISTA:

Este nueve concepto de administracién se basd en el anilisis del comportamiento humano
dentro de las organizaciones. Al respecto surgieron dos escuelas: la behavorista y la del
desarrollo organizacional.

Escuela behavorista.-

La organizacion es para esta escuela un sistema de decisiones donde el individuo participa de
ella de una manera vacional y consciente, El liombre es un individue capaz de opinar, tomar
decisiones y resolver problemas, es un  <<hambre administrativo>> que busca la manera mas
satisfactoria de hacer su trabajo.

No todos los trabajos pueden ser desarrollados de manera individual: la mayor pante de ellos
requiere del esfuerzo organizado. De ahi que a través del entrenamiento se proporcionen las
técnicas que faciliten la aplicacion de esfuerzos organizados y permitan la integracién de grupos
de wrabaje.

Escuela del desarrollo organizacional.-

Este movimiento surge en 1962 como un desdobiamiento practico y operacional de la teoria del

comportamiento hacia el enfoque sistematico, en el cual se da la fusion de dos tendencias en el
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estudio de las orgmizaciones, que son: el anilisis estructural y el andlisis del comportamiento
humano.

El desarrollo organizacional aplica la dindmica de grupos a los procesos de cambio plancados
de la organizacién que se caracterizan por ser conscientes, racionales y por dirigirse a alcanzar
metas ya establecidas.

Para esta escuela la organizacién es un sistema complejo y humano, con una cultura propia y
con un sistema de valores que determinan los canales de informnacion y los procedimientos de
trabajo.

Ei desarrollo organizacional considera que el hombre tiene aptitudes para la productividad v
que éstas pueden penmanecer inactivas si el ambiente en el que vive y trabaja le es restringido.
hostil y le impide tanto el crecimiento como el desarrolio de sus potencialidades.

En tanto que el desarrollo organizacional es un esfuerzo educativo complejo, encaminado a
cambiar actitudes, valores, comporiamtientos y la estructura de la  organizaciom. el
entrenamiento es uno de los medios a través de los cuales se puede influir en los miembros de la
organizacién para generar aprendizajes y cambios en el comportamiento. (PINTO,1992:22-

23).

2.1.6 TEORIA SISTEMATICA:
Define a la ovganizacion como uua estructura autdnoma con capacidad para comprender de
manera objetiva sus interacciones v tomar las decisiones mas adecuadas para la organizacion en

su totalidad.
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Los recursos humanos conforman uno de los subsistemas de la estructura con capacidad de
integridad y organizacion, que se caracteriza por influir y ser influide por su medio ambiente,
procurando alcanzar un estado de equilibrio dindmico en ese medio.

Para esta teoria el entrenamiento se presenta como uno de los factores que contribuyen a
mantener ese equilibrio al atender los recursos humanos de organizacién, y se dinge a
aquellas areas de la organizacion donde se requiere solucionar problemas que obstaculizan el
desarrollo de las operaciones e impiden lograr Jos objetivos propuestos.

Esta breve explicacién de las teorias de la administracién de las cuales hago mencion muestran
la forma en que ha tenido que evolucionar la funcion de capacitacién para cumplir con su
misién y contribuir al desarrollo de las empresas, adaptandose a las condiciones y exigencias del

contexto econdmico, politice y social en el que se ha desarrollado (PENT0,1992:23).

2.2 ENFOQUES DE LA CAPACITACION
Dentro del campo de accion de la capacitaciom se disponen dos enfoques principales,

distingniendo la capacitacion para el trabajo de la capacitacidn ¢n el trabajo:

- La capacitacion para el trabajo, es de caricter escolarizado y se refiere a la enseiianza-
aprendizaje de los conocimientos, habilidades, actitudes y destrezas que requiere el individuo
para incorporarse al sistema productive en waa ccupacidu especifica.

- La capacitacion en el trabajo, se unparte en los centros de trabajo y persigue &l proposito
concreto de desarrollar los conocimientos, habilidades, actitudes v destrezas de los trabajadores

para incrementar su desempeio en un puesto o en un area de trabajo especifica.
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A continuacion se presenta un cuadro que tiene la finalidad de mostrar algunos de los aspectos

en que difieren estos dos enfoques:

54



ENFOQUES DE LA CAPACITACION

Premisas

Capacitacion para el

trabajo

Capacitacion en el trabajo

JA guién se dirige?

Niiios y jovenes en

formacion

Adultos: empleados y trabajadores

(Donde se da?

En la escuela

En Ia empresa

Tipo de motivacion

Aprobar un examen

Mayor rendimiento en el trabajo

£ Qué transmite?

Councciinientos teéricos

de caricter general (el qué

del conocimiento)

Conocimientos y habilidades
especificos (] como de la

tecnologia)

iQué es el Adquisicidn y Cambio de conducta. Incremento

aprendizaje? acumulacion de de conocimientos, desarrollo de
conocimientos habilidades

Tipo de autondad | Formal Persona-moral

;Quién la imparte?

El maestro

El instructor o supervisor

(Con qué método?

No participativo

(tradicional)

Participativo

{Qué técnicas se

aplican?

De aprendizaje dirigido

De apreadizaje delegado

;Donde radica la

motivacion?

En la calificacion (nota)

El ascenso. Promociones.

Estimulos

;Se evalia en

funcion de?

El contenido del

aprendizaje

El desempefio {resultados)

(PINTO,1992:26-27).

2.3 LA CAPACITACION Y LOS PROBILEMAS DE LAS EMPRESAS
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Para que cualquier empresa alcance con éxito sus objetives es necesario que todo su personal
realice, al nivel de eficiencia requerido, las tareas que le sean encomendadas.

Cuando los objetivos no se alcanzan, se debe a que existen problemas en las empresas, esos
problemas son entre otros, los siguientes:

* costos elevados:

* degperdicios excesivos;

* produccion insuficiente;

* falta de cooperacion;

* dificultades en la comunicacién yfo

* accidentes ( en el personal, en el equipo, en los materiales, etc.)

Las causas de tales problemas pueden ser: deficiencias del personal o deficiencias de Ia
organizacion,

Cuando los problemas se deben a deficiencias en los conocimientos, en las destrezas manuales,
o a actitudes personales inadecuadas, se habla de necesidades de capacitacion. Las necesidades
san entonces las deficiencias en conacimientos, destrezas manuales y/o actitudes inadecuadas
que es necesario satisfacer para que el personal alcance el nivel de eficiencia requerido v realice
con éxito sus labores.

Cuando los problemas de la empresa se deben a causas de tipo administrative, (insuficiencia de
personal, bajos salarios, etc.) a locales ¢ instalaciones inadecuados, o a politicas inoperantes o
desconocidas por el personal, es indudable que las soluciones implican cambios en la

organizacion,
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No todos los problemas se pueden resolver con capacitacién. La capacitacién es la solucién de
los problemas de una empresa solo cuando éstos se presentan porque el personal, de cualquier
nivel, { obrero, supervisor, gerente, etc.) desconoce o realiza mal alguna parte del trabajo que le
corresponde desempefiar, esto es, si el personal tiene necesidades reales de capacitacién.

{Manual det Servicio Nacional ARMO,1979:7-8).

2.4 PROCESO DE CAPACITACION

El entrenamiento implica necesariamente un proceso compuesto por cuatro etapas:
L.- Determinacion de las necesidades de entrenamiento (diagnostico)

2.- Programacion del entrenamiento para atender a las necesidades

3.- Implementacion y ejecucion

4.- Evaluacion de resultados

El entrenamiento, como responsabilidad de lnea y funcion de staff, puede asumir una
diversidad de configuraciones en las organizaciones, que van desde un modelo muy
centralizado hasta un modelo en extremo descentralizado en los organismos de linea.

Estas dos situaciones deben entenderse como extremos no satisfactorios. Para que en realidad
haya responsabilidad de linea y funcion de staff en el entrenamiento, la situacién preferida seria
el modelo equilibrado, en el que el organisme de linea asume la responsabilidad del
eatrenamiento y obtiene la asesoria especializada del organismo de staff’ en forma de

determinacion de necesidades y diagnosticos de entrenamiento y programacion del mismo.
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A continuacion se muestran los diferentes modelos y las actividades comrespondientes a la

fincién de asesoria y las actividades que lieva a cabo la responsabilidad de linea:

MODELO

FUNCION DE ASESORIA

RESPONSABILIDAD DE
LINEA

» Excesivamente

Centralizado

¢ lInventaric de necesidades
¢ Programacion
¢ Ejecucion

* Evaluacion de resultados

Ninguna responsabilidad de
finea

» Centralizado » luventario de necesidades Ejecucion
» Programacion
« Evaluacion de resultados

« Equilibrado ¢ Inventario de necesidades Ejecucion

¢ Programacion

Evaluacion de resultados

¢ Descentraiizado

¢ Iuventario de necesidades

Programacion
Ejecucidn

Evaluacitn de resultados

+ FExcesivamente

descentralizado

¢ Ninguna funcion de staff

lyventario de necesidades
Programacion
Ejecucion

Evaluacion de resultados

(CHIAVENATO, 1988: 418-420).

Ahora, corresponde hacer mencion a cada una de las etapas del entrenamiento:

2.4.1 DETERMINACION DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO
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Es la primera etapa del entrenamiento, y trata sobre el diagndstico preliminar de lo que debe
hacerse,

La determinacién de las necesidades de entrenamiento puede efectuarse en tres diferentes
piveles de analisis; éstas son:

a) Analisis de la organizacién total; Ei sistema organizacional

b) Anilisis de los recnrsos humanos: Fl sistema de entrenamiento

¢) Anilisis de las operaciones y tareas: El sistema de adquisicion de habilidades

E} analisis organizacional intenta verificar cul es el comportamiento de la organizacién, cbmo
se efectila su crecimiento, a qué se debe su crecimiento, cudl es su “clima”™ y cual es su
“imagén”, como planea la organizacién sus productos y servicios, cudl es la importancia de
entrenamiento, etc.

El andlisis organizacional no sdlo implica un estudio de la empresa como un todo {(sus
objetivos, sus recursos, la distribucion de estos recursos para la consecucion de los ebjetivos),
sino también del ambiente socioecondémico y tecnologico en el cual la organizacidn esta situada.
Este analisis ayuda a responder el interrogante acerca de lo que debe enseiiarse en términos de
un plan, y establece la filosofia del entrenamiento para toda la empresa.

El anilisis organizactonal es la “determinacion del logar dentro de la organizacion donde deberd
darse énfasis al entrenamiento™.

Fl anglisis organizacional debera verificar todas las especies de factores (planes. fuerza de
trabajo, datos de eficiencia organizacional, clima organizacional, etc.) capaces de evaluar los

costos implicados ¥ los beneficios espevados del entrenawmiente en comparaciéir con ofras
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estrategias capaces de alcanzar los objetivos empresariales, v asi determinar la politica global
con relacion al entrenamiento.

En el nivel organizacional se presenta una gran dificultad no sélo en la identificacion de las
necesidades de entrenarmiento, sino también en la definicién de los objetivos de entrenamiento.
Partiendo de la premisa de que el entrenantiento es una respuesta estructurada a una necesidad
de conocimientos, habilidades o actitudes, el éxito de su programa dependerd siempre de la
propiedad con que la necesidad que se va a satisfacer haya sido identificada de manera
adecuada.

Los objetivos de entremamiento deben estar bastante ligados a las necesidades de la
organizacion, por lo que el sistema de entrenamiento no debe mantenerse aislado del contexto
organizacional,

Por taunto. el entrenamiento se hace sobre medidas, de acuerdo con las necesidades de la
organizacion. A medida que la organizacion crece, sus necesidades cambian .
consecuentemente, el entrenamiento deberd respounder a las nuevas necesidades. De este modo,
las necesidades de entrenamiento deben determinarse e investigarse con cierta periodicidad,
para establecer a partir de ellas los programas adecuados para satisfacerlas de manera

conveniente,

El analisis de los recursos hmmanos procura verificar st los recursos humanos sou suficientes
cuantitativa y cualitativainente para las actividades actuales y futuras de la organizacion.
Aqui se trata del andlisis de la fuerza de trabajo: el funcionamiento empresarial presupone que

los empleados poseen las habilidades, conocimientos y actitudes deseados por la organizacién.
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Es también importante determinar si los empleados que ya estan posicionados son capaces de
desarrolle mediante entrenamiento, o si se hace necesaria la adquisicion de nuevo personal.

El analisis de los recursos humanos se hace en los departamentos de entrenamiento.

Marcos Pontual, recomienda que el anilisis de los recursos humanos se haga mediante el
examen de los siguientes datos para cada cargo:

o Numero de empleados en la clasificacién de cargos;

s Nuimero de empleados necesarios en la clasificacion de cargos;

» FEdad de cada empleado en la clasificacidn de cargos;

» Nivel de calificacion exigido por el trabajo de cada empleado;

» Nivel de conocimiento exigido por el trabajo de cada empleado;

« Actitud de cada empleado con relacion al trabajo y a la empresa;

« Nivel de desempeiio cualitativo y cuantitative de cada empleado;

» Nivel de habilidad de conocimientos de cada empleado para otros trabajes;

e Potencialidades de reclutamiento interno;

+ Potencialidades de reclutamiento extemo,

» Tiempo de entrenamiento necesario para la mano de obra reclutable;

e Tiempo de entrenamiento para los nuevos empleados;

« [Indice de ausentismo;

+ Rotacion de mano de obra;

s Descripeion del cargo.
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Poatual, nos seiiala que estos datos analizados continuamente permiten evaluar las deficiencias
actuales y las previstas dentre de ciertos plazos, en funcion de obligaciones laborales, legales,

econdmicas y de planes de expansién de la propia empresa.

El analisis de las operaciones y tareas, es decir, el sistema de adquisicion de habilidades se
refiere a un enfoque mas limitado en la determinacion de necesidades de entrenamiento.

Fl analisis se hace a nivel del cargo, teatendo como base los requisitos exigidos por el cargo a
su ocupante,

Ademas de la organizacion v de las personas, el entrenamiento debe considerar también los
cargos para los cuales las personas deben ser entrenadas.

Fl andlisis de los cargos sirve, entre otras cosas, para determinar los tipos de habilidades,
conocimientos, actitudes y comportamientos, y las caracteristicas de personalidad exigidas para
el desempeiio eficaz de los cargos.

El analisis de operaciones consiste en estudios definidos para determinar que tipos de
comportamiento deben exhibir Ios empleados para desempeiiar con eficacia las funciones de sus
cargos.

Por lo general, el anilisis de operaciones consta de los siguientes dates refacionados con una
tarea o un conjunto de tareas:

a) Patrones de desempeiio para la tarea o cargoe;

b) Identificacion de tareas que componen el cargo,

¢) Como debera desempefiarse cada tarea para cumplir con los patrones de desempeiio:



d) Habilidades, conocimientos y actitudes basicas para el desempeiio de cada tarea de la manera
exigida.

El anilisis de operaciones o analisis ocupacional es um proceso que comprende la
descomposicion del cargo en sus partes constitutivas, permitiendo la verificacion de
babilidades, conocimientos v cualidades personales o responsabilidades exigidas para que el
individuo desempeiie eficientemente sus funciones.

Una necesidad de entrenamiento a nivel del cargo es una discrepancia entre los requisitos
exigidos por el cargo y las habilidades actuales del ocupante del cargo.

En cualquiera de los niveles considerados: organizacional, de recursos humanos o de tareas y
operaciones, las necesidades investigadas deben alinearse en orden de prioridad o de urgencia

en su satisfaccion o solucion.

2.42 PROGRAMACION DEL ENTRENAMIENTO

Una vez que se ha efectuado la determinacion de las necesidades de entrenamiento, cntonces se
procede a su programacién, es decir la eleccion y prescripcidn de los medios de tratamiento
para sanar las necesidades indicadas o percibidas.

La programacion del entrenamiento estd sistematizada y fundamentada sobre los siguientes
aspectos, que deben ser analizados durante la determinacion:

1.-;,Clial es la necesidad?

2.-;Dénde fué seialada por primera vez?

3.-,Ocurre en otra irea o en 0tro sector?

4 -;Cuil es 1a causa?
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5.-;Es parte de una necesidad mayor?

6.-;Coémo resolverla, por separado o combinada con otras?

7.-iSe necesita alguna indicacion inicial antes de resolverla?

8.-;La necesidad ¢s inmediata? ;Cudl es su prioridad con respecto a las demés?

9.- ;La necesidad es permanente o temporal?

10.-¢Cuantas personas y cudntos servicios alcanzari?

11.-;Cuil es el tiempo disponible para el entrenamiento?

12.-;Cual es el costo probable del entrenamiento?

13.-;Quién va a ejecutar el entrenainiento?

La determmacién de necesidades de entrenamiento debe suministrar las siguientes

informaciones para que la programacion de entrenamiento pueda diseiarse:

A quién debe entrenarse + Personal entrenado

Entrenador o Instructor

v

Quién es el entranador

Tema o contenido del

[ 4

Acerca de qué entrenar

entrenamiento

Dénde entrenar v Lugar fisico, organismo

o eutidad

Como entrenar + Métodos de entrenamiento

v/0 Tecursos necesarios
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Cuando entrenar —+ Epoca de entrenamiento y

horano.
Cudnto entrenar + Volumén, duracion o mtensidad
Para qué entrenar — Objetivos o resultados esperados

La programacion de entrenamiento exige una planeacion que incluye los siguientes aspectos:

+ Elenfoque de una necesidad especifica

¢ La definicion clara del objetivo de entrenamiento

¢ La divisidn del trabajo que va a ser desarrollado

¢ Determinar el contenido del entrenamiento, considerando los aspectos de cantidad y calidad
de la mformacion

+ La eleccion de los métodos de entrenamiento, considerando la tecnologia disponible

¢ Definicion de los recursos necesarios para la implementacion del entrenamiento. como lo es
el tipo de entrenador o istructor, recursos audiovisuales, miquinas, equipos o herramientas
necesarios, materiales, manuales, etc...

+ Defmicién de la poblacién objetivo, es decir, el personal que va a ser entrenado. tonvando en
cuenta:

{. el nuniero de personas.

2. la disponibilidad de tiempo.

3. el grado de habilidad, conocimientos y tipos de actitudes
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4. las caracteristicas personales de comportamiento.

+ Ellocal donde se efectuars el entrenamiento, considerando las altemativas:
si es en el puesto de trabajo o fuera del mismo, en la empresa o fuera de ella.

+ Epoca o perindicidad del entrenamiento, considerando también el horario mis oportuno o la
ocasion mas propicia.

+ Calculo de la relacion costo-beneficio del programa.

+ Control y evaluacion de los resultados, considerando la verificacion de puntos criticos que

requieran de ajustes o modificaciones en el programa para mejorar su eficacia.

1.3 planeacion del entrenamienio es consecuencia ded diagndstico de las necesidadss de
entrenamiento.
Por lo general los recursos que se ponen a disposicién del entrenamiento estin relacienados con

la problematica diagnosticada.

2.43 EJECUCION DEL ENTRENAMIENTQ

Se refiere a la tercera etapa del proceso de entrenamiento, en funcidon de las necesidades
diagnosticadas (ya sea en los mbitos de la organizacion, de los recursos humanes o de las
tareas y operaciones) y una vez elaborada la programacidun, el siguiente paso a dar es la
ejecucion,

En esta etapa se da lo que se denomina el binomio instructor/aprendiz.”
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Sabiendo de antemano que los aprendices son aquellas personas situadas en cualquier nivel
jerarquico de la empresa y que necesitan aprender, o simplemente, mejorar los conocimientos
sobre alguna actividad o trabajo.

Y los instructores son aquellas personas situadas en cualquier nivel jerdrquico de la empresa,
expertos o especializados en determinada actividad o trabajo y que transmiten sus
conocimientos de manera organizada a los aprendices,

En esta etapa también existe una relacién de instructor/aprendizaje, entendiéndose como
instruccion la ensefianza organizada de cierta tarea o actividad, y entendiéndose el aprendizaje
como la incorporacién al comportamiento del individuo de aquello que fue instruido.

Por tanto, aprender es modificar el comportamiento en direccién hacia aquello que se instruyo.

* £l término aprendiz no existe en la Ley Federal Del Trabajo. Desaparecio en ¢l afio de 1974

La ejecucién del entrenamiento dependera principalmente de los siguientes factores:
A)ADECUACION DEL PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO A LAS NECESIDADES DE
LA ORGANIZACION.
El entrenamiento debe ser la solucién de los problemas que dieron origen a las necesidades
diagnosticadas o percibidas.
B)LA CALIDAD DEL MATERIAL DE ENTRENAMIENTO PRESENTADO.
El material de ensefianza debe ser planeado de manera cuidadosa, con ¢l fin de facilitar la

ejecucion del entrenamiento.
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El material de ensefianza busca coneretar la instruccion, facilitar la comprensién del aprendiz
por medio de la utilizacién de recursos audiovisuales, asi como aumentar el rendimiento del
entrenamiento,

C) LA COOPERACION DE LOS JEFES Y DIRIGENTES DE LA EMPRESA.
Es necesaric contar con un espiritu de cooperacion del personal y con el apoyo de los
dirigentes, ya que todos los jefes y supervisores deben participar de manera efectiva en la
gjecucion del programa.

D)LA CALIDAD Y PREPARACION DE LOS INSTRUCTORES.
El éxito de la ejecucion dependerd del interés, del esfuerzo y del entrenamicnto de los
instructores. Es de mucha importaucia el criterio que se tome para la seleccion de los
instructores. Estos deben reunir ciertas cualidades personales tales como:
facilidad para las relaciones humnanas, motivacién por la funcion, raciocinio, capacidad
didactica, exposicion facil, ademds del conocimiento de la especialidad.
Como el instructor estara constantemente en contacto con los aprendices, de €l depende la
formacién de los mismos. Es muy nmportante que el instructor llene un cierto nitmero de
requisitos. Cuanto mayor sea el grado en que el instructor posea tales requisitos, mejor
desempefiara su fincion.

E) LA CALIDAD DE LOS APRENDICES.
Los mejores resultados se obtienen con una seleccién adecuada de los aprendices, en funcion
de la forma y del contenido del programa y de los objetivos del entrenamiento para que se

llegue a disponer de las personas mas adecuadas para cada trabajo.
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2.4.4 EVALUACION DE LOS RESULTADOS DEL ENTRENAMIENTO

Es Ia etapa final del proceso de entrenamiento, se refiere a la evaluacion de los resultados
obtenidos; busca obtener retroalimentacion del sistemna.

Uno de los problemas mis serios relacionados con cualquier pregrama de entrenamiento se
refiere a la evaluacién de su eficiencia.

La evaluacién debe considerar dos aspectos principalmente:

A) Determinar hasta qué punto el entrenamiento produjo en realidad las modificaciones
deseadas en el comportamiento de los empleados.

B} Demostrar si los resultados del entrenamiento presentan relacion con la consecucidn  de

las metas de la empresa.

A continuacion se presentan los resultados que se desean alcanzar y que deben ser considerados
en una evaluacién de entrenamiento, tanto a nivel empresarial, a nivel de los recursos humanos

y a uivel de las tareas y operaciones.

I.- Evaluacion a nivel empresarial: A nivel empresarial, el entrenamiento es uno de los medios
de aumentar la eficacia, y debe proporcionar resultados como:

* Aumento de la eficacia organizacional

* Mejoramiento de la imagén de la empresa

+ Mejoramiento del clima organizacional

* Mejores relaciones entre empresa y empleados
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¢ Facilidad en los cambios y en la mnovacién

+ Aumento de la eficiencia,etc.

2.- Evaluacién a nivel de los recursos humanos: El entrenamiento debe proporcionar resultados
como:

s Reduccidn de la rotacién de personal

* Reduccién del ausentismo

* Aumento de la eficiencia individual de los empleados

* Aumento de las habilidades de las personas

» Elevacién del conocimiento de las personas

= Cambio de actitudes y de comportamientos de las personas,etc...

3.- Evaluacion a nivel de las tarcas y operaciones: El entrenamiento a este nivel puede
proporcionar los siguientes resultados:

* Aumento de productividad

* Mejoramiento de la calidad de los productos y servicios

* Reduccion del ciclo de la produccion

¢ Reduccion del tiempo de entrenamiento

* Reduccion del indice de accidentes

* Reduccion del indice de mantenimiento de maquinas y equipes, etc.
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Fi entrenamiento parece ser una respuesta logica a nuevos requisitos para fa supervivencia y
crecimiento organizaciona), y al constante cambio en las condiciones ambientales.

Todos estos criterios de eficacia del entrenamiento y desarrolle se hacen significativos cuando
se consideran en conjunto con los cambios en el ambiente empresarial y en las demandas con
respecto a la organizacion.

Para tener una idea clara y general de lo que es el proceso de entrenamiento, se presenta el
siguiente esquema;

En el se muestran las fases que abarca el proceso de entrenamiento desde la Determinacion de
necesidades de capacitacién, hasta su evaluacion y presentacion del informe de capacitacion;
nos muestra que actividades corresponden directamente a la empresa y cuiles son las

actividades que se necesita de un staff.
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CICLO DE ENTRENAMIENTO

Determinacién de

Eleccion de

las necesidades

—» mstodos

especificas del adecuados para
enirenamiento R la instruccién
Fase 1 t Aplicacidn Fase 3
de los
. principios del
. aprendizaje S
p ) ,,,J K Recoleccion
Fase 2 de material
.y datos para la
Anstrueeion
Fase 4
Informe Elabaracién
del ; —+ del programa
entrenamiento de
B entrenaniento
Fase 9 Fase 5
Evaluacidén Ejecucion Entrenamiento
y conteal de del S de los
los resuitados entrenaniento Lnstructores
Fase 8 Fase 7 Fase 6

= Actividades de linea
= Actividades de staff

(CHIAVENATO, 1988: 418-444).
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2.5 EL PROCESO ADMINISTRATIVO DE LA CAPACITACION

La capacitacion para responder a las demandas que le sugiere la realidad nacional en sus
dimensiones sectoriales, empresariales y ocupacional requiere abandonar las autiguas practicas
caracterizadas por la improvisacion y revalorar la verdadera importancia y atencién que reviste
la formacion de los recursos humanos.

El alcance de este proposito solo puede lograrse respetando las herramientas que propone la

administracion a través del proceso administrative:

2.51 PLANEACION: Planear es decidir con anticipacién qué se va a hacer, como hacerlo,
cudndo hacerlo y quién debe hacerlo; implica prever y seleccionar los cursos de accion a seguir
en el futuro.

En el proceso de capacitacion, la planeacion es la fase que le da razén y contenido técnico a la
capacitacion, pues conduce a determinar <=qué se va a hacer:> valiéndose de cuatro etapas.

Determinacion de necesidades de capacitacion (DNCY:

Las necesidades de capacitacién son consideradas el punto iniciador de la planeacidn de la
capacitacién, por ser precisamente éstas ¢l fundamento sustantivo que proporciona la
informacién que permite definir los objetivos, politicas, estrategias y estructurar los programas
gue en un futuro se han de realizar.

La detenminacion de necesidades de capacitacién es un procedimiento que parte del analisis de
los insumos con que cuenta la empresa y en particular de las caracteristicas de los recurses

humanos, para conocer cou mayor exactitud las deficiencias del personal en cuanto al
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desempeiia de las tareas inherentes a sus puestos de trabajo, sefialando la distancia entre lo que

<<sg¢ hace>> y lo que <<debe hacerse>>.

La determinacién de necesidades de capacitacion debe conducir a establecer:

» En qué se requiere capacitar para desempefiar correctamente un puesto de trabajo;

¢ quiénes de los trabajadores que desempefian un mismo puesto de trabajo requieren qué,
* en qué cantidad o con qué nivel de profundidad se requiere el aprendizaje, y

» cuindo y con qué prioridad se necesita.

Definicion de objetivos:

Los objetivos son los fines o metas a los que se dirige toda actividad, conforman la base
estructural de la planeacion.

Los objetivos en capacitacion deben fijarse en funcion de los objetivos de la organizacion y en
razon de la satisfaccion, solucidn o teduccion de los problemas, carencias o necesidades
detectadas en la fase de DNC.

Los objetivos deben ser la base y motivo en si de capacitar, son la razon propia del

entrensmiento y deben seguirse sin perderlos de vista.

Elaboracion de planes y programas:

Los programas son conjuntos de metas, politicas, procedimientos, reglas, asignaciones de
trabajo, etapas a seguir y elementos uecesarios para llevar a cabo un curso de accidn

determinado.
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La elaboracion de programas de capacitacién da significado y contenido al plan y parte de los
objetivos establecidos a través de la informacion detectada en la DNC. Las necesidades asi
detectadas orientan hacia los contenidos o temas en que se va a capacitar, éstos se ordenan y se
traducen a cursos.

Los cursos se agrupan para formar programas y éstos pueden disefiarse por puestos, dreas de

trabajo o niveles organizacionales.

Presupuestos: Un presupuesto es un enunciado de los resultados esperados expresados en
términos numéricos, ya sea de caracter financiero, en términos de horas-hombre, unidades de
producto, horas-maquina o cualquier otro, que permita su expresion numérica.

Los presupuestos son subprogramas de apoyo al logro de un plan o programa mayor y cuya
principal caracteristica es la asignacion, aplicacién y contro]l de recursps financieros; en
capacitacidu todo programa demanda de una cantidad mayor o menor de estos recursos, los
cuales se emplean en el pago a instructores y/o a instituciones capacitadoras, compra y
reproduccion de materiales de aprendizaje y recursos didacticos, asi como otros rubros que
caracterizan a Ja capacitacion.

El presupuesto estd en funcion de diversos factores, entre los cuales tenemos: tamafio de la
empresa, capacidad econdmica de la misma, giro, filosofia y objetivos de la organizacion.

(PINTO,1992:47-49).
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A continuacién se presenta un cuadro que muestra de manera clara y sencilla la forma como
los planes y programas de la empresa y de sus principales éreas organizativas generan
necesidades de capacitacién:

El cuadro nos muestra como la planeacién es la pante medular del proceso de capacitacion,
debido a que es en la planeacion donde se determinan las necesidades de capacitacion.

Por ejemplo el cuadre nos muestra una planeacién en la produccion encaminada a alcanzar
objetivos de dicha area, tales como: obtener nuevos productos, aumentar la calidad en el
producio, reducir costos y tiempos.

Para poder alcanzar estos objetivos es indispensable que se debe de preparar a la gente en la
produccién y conocimiento del nueve producto, que originalmente no tiene conocimiento de

ellos, aqui surge la necesidad de capacitacion.
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PLANEACION QBIJETIVOS
COMERCIAL COMERCIALES

PLANEACION OBJETIVOS
PRODUCCION PRODUCCIOR

PLANEACKIN OBIETIVOS
FINANRCIERA FINANCIEROS

OBJETIVOS
GENERALES DE LA
EMPRESA

PLANEACION DBIETIVOS
PERSQONAL PERSONAL

* Crecimiento

* Mayor automatizacion.

* Efaboracion de ntzevos
productos.

+ sumento de ja

ventabilidad de in PLANFACION, ORIETIVOS
planta. CAPACTTALION CAPACITACION
Y DESARROLLO

{Revista Labaral Aiie V, No. 52, Epero 1997}

* Incrementar las ventas.
* Nuevos mercados.
* Nuevos productos.

* Obtener nuevos productos.
* Aumentar §a cantidad y calidad.
* Reducir costo y tiempo.

* Aumentar utilidades.
* Mayores rendimicaitos.

* Mejorar el desempeiio.

* Obtener la satisfaccion
de| personal

* Integrar el personal idoneo
en cantidad y calidad.

* Formar los recursos humanos
(RH) en cantidad y calidad
que ja empresa reguiere para
el logro de sus objetivos.
* Satisfecer las necesidades
de capacitacion de (RH) de
la organizacion y del persenal
* Degarrollar conpcimientos,
habilidades y actitudes en ef
personal, que les permita
realizar un trabajo productivo
con el fin de asegurar su
permanencia en el mercade
tabaral
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2.5.2 ORGANIZACION: La organizacién es la parte de la administracién por lz que se
establece la estructura organizacional que soportard la realizacién de las actividades y ef alcance
de los objetivos. La fase de organizacion del procese de capacitacidn es aquella por medio de la
cual se sostiene el sistema de entrenamiento para lograr los cambios de conducta determinados
en los objetivos y encaminados a reducir, eliminar o contrarrestar los problemas y necesidades
detectadas en la etapa de planeacion.

Por medio dela organizacidn se determinan las funciones, se delimitan las responsabilidades, se
definen las lineas de commmicacién y se establecen los sistemas y procedimientos que
canalizarin adecuadamente los insumos que absorba dicho sistema de capacitacion.

La organizacidn abarca la integracidon de los recursos materiales, financieros y humanos,
quienes deben trabajar coordinadamente para la consecucidn de los objetivos.

La fase de la organizacion responde al como se va a hacer y al con qué se va a llevar a cabo y

abarca cuatro elementos:

Estructuras:

EI departamento de capacitacidn es al igual que otro departamento de Ia organizacion, un drea
de responsabilidad especializada, de abi que sus acciones deben partir de Ia determinacién de su
mision dentro de la empresa, de su ubicacion dentro de ésta, de su nivel de dependencia, sus
finciones y objetivos particulares.

La estructura implica dependencia organizacional adecuada, autoridad definida. areas de

responsabilidad claras y tramos de control delimitados.
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Procedimicntos;

La organizacién implica un sistema administrativo, pues la funcién administrativa de organizar
consiste primordialmente en proyectar y mantener las funciones, en sistemas y procedimientos.
El departamento de capacitacion tiene que funcionar cou base en los sistemas y procedimientos
propios al tipo de organizacién de la cual forma parte. Los procedimientos y sistemas bien
disefiadas pueden agilizar €l trabajo o pueden entorpeceslo si estip muy centralizados y si no

estan bien delimitados.

Integracion de personas:

Se requiere de personas técuicamente preparadas para admimistrar sistemas de entrenariento,
pues la capacitacion no es sipdnimo de cursos i de actividades de organizacidn de eventos, s
ante todo, una funcién eminentemente técnica y humanz que require de diagnostico. de disedio,
de estrategias y de capacidad para generar el cambio conductual y el cambio organizacional.

Dependiendo de la magnitud y complejidad tecnologica y territorial de Ia empresa, asi sera la
necesidad de incorporar a las personas adecuadas a los puestos requeridos y disefiados para

sacar adelante los planes y programas definidos en la fase de planeacion.

Integracion de recursos materiales:

La capacitacion no requiere de grandes inversiones pero si necesita que se le dote de los
recursos materiales necesarios para su ejecucion.
Es frecuente que muchos programas bien planeados, bien disefiados y bien conducidos,

reduzcan enormeinente su efectividad por las condiciones en que se realizan.
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Administrar un programa de entrenamiento requiere de aulas, de muebles, de proyectores de
cine, de equipos de video, de retroproyectores, de rotafolios y de instalaciones y equipos
materiales que ofrezcan las condiciones para conformar las situaciones optimas para que se dé
el proceso de ensefianza-aprendizaje y se produzcan los cambios de conducta planeados.

(PINTQ,1992:49-52),

2.53 EJECUCION: La ejecucion es la puesta en marcha del sistema de capacitacién e implica
la coordinacidn de intereses, esfuerzos y tiempos del personal involucrado (interno y externo}
en la realizacion de los eventos, asi como la puesta en marcha de los instrumentos y formas de
comunicaciéu para supervisar que lo que se esta haciendo se haga segiin [o planeado.

La gjecucion iutegra cuatro fases:

Contratacion de servicios:

Aunque el entrenamiento se lleva a cabo en gran medida con recursos propios, también requiere
de la contratacion de servicios extermos de instruccidn, tanto de instituciones capacitadoras.
como de instructores externos y agentes auxiliares o programas generales.

También se necesita recurrir a la contratacion de locales, hoteles, material filmico. servicios de
impresion y en general de apoyos instruccionsles que demandan del capacitador ser un
conocedor del mercado de proveedores y de como validar la calidad de los misinos para

optimizar su presupuesto.

Desarrollo de programas:
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La fase de ejecuci6n del proceso administrativo de la capacitacion 1o es precisamente donde se
debe seleccionar, y entrenar a los instructores intemos o donde se deben validar los servicios
externos de imstruccién, pero en la practica es aqui donde se requiere rediseiiar, adecuar y
reorientar los objetivos y los contenidos de los programas que fiieron disefiados en la segunda
fase de la planeacioa.

Aunque los programass hayan sido bien definidos y los instructores bien selecciouados y
entrenados, s en ese momento en que se deben transcribir guias y materiaies didécticos, dibujar
apoyos visuales, reproducir, compaginar y preparar paquetes didacticos instruccionales y donde
el capacitador tiene que trabajar con fos instructores para que éstos se induzcan en las
necesidades particulares de cada evento de manera que puedan hacer las adecuaciones a los

manuales instruccionales y redefinir la metodologia del proceso instruccional.

Coordinacion de eventos:

La coordinacion de eventos abarca desde los preparativos previos como son la confirmacion de
instructores y participantes, la asignacién de instructores, grupos y aulas, la asistencia de
servicios antes, durante y después de cada curso, el ordenamiento de refrigerios. la
reproduccion y distribucion de materiales, la preparacion de diplomas y en general todas las
actividades necesarias para que los eventos se realicen satisfactoriamente.

Las actividades de coordinacion son quizi las tareas que demandan mas urgencia, mas tiempa y
mas esfuerzo, pero también las que impactan menos en [a cficacia o efectividad de
entrenamiento. Se deben equilibrar ambos efectos y poner énfasis en la coordinacion, en tanto

ésta sea una fuerza que sume eficacia al entrenamiento.
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Control administrativo y presupuestal:

Aunque €l control se da eu tade el proceso de la capacitacion, se manifiesta principalmente en
la fase de ejecucidn ya que aqui es donde se pene en accidn toda la dindmica del praceso.

Fl control requiere del disefio de formatos y registros del personal sujeto a entrenamiento, listas
de verificacion, listas de asistencia, instrumentos de evalnacion del impacto o reaccion, asi
como de formatos para registro de movimientos presupuestales, erogaciones de caja chica,

control de materiales y equipo didactico, etc. (PINTQ,1992:52-54).

2.54 EVALUACION: La evaluacién es la medicién y correcion de todas las intervenciones
para asegurar que los hechos se ajusten a los planes, implica la comparacion de lo alcanzado
con lo planeada y comprende en su amplia expresion la medicién y valoracién del sistema, del
proceso instruccional, el seguimiento y la ponderacion de resultados. Esta fase del proceso

administartivo comprende:

Macroevaluacion:

La evaiuacion del sistema se refiere a [a evaluacidn total de la fiuncién tanto en su planteamiento
estructural, metodolégico y sistémico, como de los procesos legal, administrativo e
instruccionat de ali que se le conozea como macroevaluacion o evaluacién del sisteina de

capacitacion,

Microgvaluacion:

e mas .




Si bien es cierto, la evaluacién del proceso ensefianaza-aprendizaje debe ser considerada como
indicador del avance de la instruccion en tanto que permite constatar tanto al instructor como a
los participantes hasta qué grado y de qué manera se estdn alcanzando los cambios de conducta
esperados, no brinda elementos suficientes para evaluar el proceso instruccional en su totalidad.
La evaluacion completa del proceso instruccional debe partir de los objetivos de instruccion
téenicamente diseiiados; comprende 1a evaluacion de reaccion, Ja evaluacion del aprendizaje y la
evaluacidn del instructor. Se le conoce también como microevaluacion o evaluacion del

proceso instruccional o evaluacion del proceso ensefianza-aprendizaje.

Seguimiento:

El seguimiento se hace con fines de correcion y ajuste de los programas impartidos valiéndose
de los instrumentos necesarios {entrevistas, escalas estimativas, etc.) que muestran avances en
el mejoramiento del trabajo y Ia reduccidn de los problemas o atencidn de tas necesidades
detectadas.

El seguimiento no s¢ hace en todos los casos, pero si en los programas principales, con el
propésito de conocer los obstaculos que se presentan para lograr los cambios de conducta
esperados después de los cursos impartidos, tomar medidas para garantizar la transferencia de

la capacitacion al trabajo y reforzar ¢ incentivar los cambios de conducta logrados.

Ajustes al sistema:

Se refiere a las adaptaciones, ajustes y correciones que debe tener permanentemente todo el

sistema de capacitacidn para que siempre se adapte 2 )a dinamica del sistema organizacional.



Los ajustes que se realicen deben ser producto de la revision peribdica que se haga del
funcionamiento del sistema.

(PINTO,1992:54-56).

PROCESO ADMINISTRATIVO DE LA CAPACITACION

FASES ETAPAS QUE COMPRENDE
PLANEACION e Determinacidn  de  necesidades  de
capacitacion

« Objetivos
« Planes y programas

* Presupuestos

ORGANIZACION e Estructuras
» Procedimicntos
+ Integracion de personas

» Integracion de recursos materiales

EJECUCION 7 » Contratacion de servicios
s Desarrollo de programas
s Coordinacion de eventos
» Control administrativo y presupuestal

T
EVALUACION s Macroevaluacion

» Microevaluacion
+ Seguimiento

« Ajuste al sistema

(Elaboracidn propia con base en informacién del libro de PINTO, 1992: 54-56).
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2.6 PROCESQ INSTRUCCIONAL DE LA CAPACITACION

Se refiere a la planeacidn y dinamica de los cambios de conducta operados en los trabajadores
sujetos a mstruccidn.

Comprender la dinimica de este proceso implica considerar tanta las caracteristicas y funciones

del instructor como de los participantes, en tanto que son los directamente involucrados.

El proceso mstruccional permite establecer la relacién instructor-participantes, correspondiendo
al primero la planeacion y conduccién del proceso a fin de promover el aprendizaje de los

participantes y comprende lo siguiente:

¢ Clarificar los objetivos que se deben alcanzar.

» Adecuar los contenidos tematicos.

¢ Seleccionar las técnicas y las actividades pertinentes.

* Graduar las dificultades que se deben afrontar los participantes.

* Auxiliar a cubrir necesidades de informaciou, desarrollo, de habilidades y cambios de
actitud.

* Distribuir eficazmente el tierpo.

e Comprobar y comunicar los logros y fallas, con el propésito de estimular y orientar el

esfuerzo instruccional.

El enfoque iustruccional, para fines de la admisistracion de un sisteta de entrenamiento, se
divide en cuatro fases:

Seleccion de instructores:
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Esta es muchas veces una tarea que se relega, se busca quiénes son los mejores técuicos en la
empresa, a quiénes les sobra tiempo y muchas veces quiénes ne saben decir no y con estos
clementos se designa quiénes van a impartir los cursos detenminados en la fase de
Determinacion de necesidades de capacitacidn y contenidos en los planes y programas y se les
envia sin antes haberlos entrenado como nstructores.

Para seleccionar y fortalecer un equipo fierte de instructores internos en una empresa, se

recomienda auxiliarse de las siguientes sugerencias:

¢ Que quiera:

Que desce compartir con ofras personas lo mejor de sus conocimientos y experiencias.

+ Que sepa qué:
Un mistructor debe dominar la materia que va a ensefiar. Un instructor debe conocer y haber

experimentado personalmente la teenologia que trata de ensefiar.

¢ (Que sepa coOmo:

Que tenga conocimientos sobre como aprenden los adultos, el porqué se resisten al cambio y
codmo motivarlos e involucrarlos para que aprendan. Que sepa como disefiar una guia diddctica,
como redactar los objetivos susceptibles de evaluar y cémo estructurar los contenidos de los
Cursos que vaya a impartir, que desarralle habilidades para conducir la dindmica del proceso
nstruccional y que sepa como comunicar sus ideas con orden y con efectividad.

+ Que tenga una personalidad adecuada:
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Que tenga liderazgo para guiar y conducir 2 un grupo hacia los objetivos predeterminados, que
tenga capacidad para influir en los demds, que transmita credibilidad y que disfrute de dar y

compartir con los otros lo mejor de sus experiencias.

Diseiio de cursos:

Esta fase esta centrada en la didictica del aprendizaje y esto implica el diseiio de los manuales
de mstruccion de los principales cursos y de [a elaboracion de materiales didicticos y apoyos de
wstruccion.

Esta s upa tarea que de no existir, dificilmente se puede consolidar un sistema de

entrenamiento.

Conduccion del aprendizaje:

El entrenaimiento de un instructor se centra sobremanera en este punto del proceso
instruccional. Con base en el tipo de cursos y poblacién a capacitar se debe disefiar ef
entrenamiento del equipo de instructores internos de ynia empresa.

A continuacidn se mencipnan puntos claves a temar en cuenta para planear el entrenamiento de
un instructor:

* Que se sensibilice sobre el alcance y trascendencia del concepto aprendizaje, como cambio

de conducta y que conozca coimo aprenden los trabajadores.
* Que se encuentre en posibilidades de aplicar con conocimiento de causa las principales

técnicas de ensefianza-aprendizaje que requieren fos cursos que vaya a impartir.
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* Que adquiera la tecnologia didactica para poder disefiar las guias de instruccién del curso
que impartira.

* Que desarrolle las habilidades para conducir un grupo, que conozca las caracteristicas de Ias
personas y su comportamiento en un proceso de instruccidn y que sepa ¢dmo afrontar
situaciones imprevistas,

Que practique como enfrentarse ante un auditorio, como transmitir con claridad sus ideas y

cdmo manejar el lenguaje verbal y no verbal en la comunicacién ante un grupo de instruccion.

Seguimiento y evajuacion:

Se refiere a las actividades de reentrenamiento, actualizacién e incentivacién de instructores.
segim el resultado obtenido en la evaluacion del desempeiio de los mismos y en el logro de los
objetivos de aprendizaje que establecen las guias didcticas de los cursos impartidos.

Esta fase del proceso instruccional pricticamente no se toma en cuenta, son muy pocas las
empresas que se preocupan de establecer un plan de seguimiento que actualice, evalie e
incentive el desempeiio de los instructores intemos habilitados en las empresas v por esta razén
los candidatos seleccionados inician su entreniamiento con entusiasmo y cuando las empresas
creen que ya han integrade un equipo fuerte de instructores, éste empieza a desintegrarse.

(PINTO,1992: 56-59).

En este capitulo hemos mostrade la importancia que tiene el procese administrativo dentro de
la capacitacidn. Se tiene que dejar ya de la improvisacién y debemos de dar la verdadera

importancia y atencion que requiere {a formacion de [os recursos humanos.
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Esto se lograra planeando, es decir, decidir con anticipacién qué se va a hacer, como, cuando y
quién debe bacerlo; prever y seleccionar los cursos de accion a seguir en ¢} futuro.

Hemos visto que lo esencial en un programa de capacitacidn es la Determinacion de
Necesidades de Capacitacidn, ya que son éstas el punto miciador, ya que a través de esta
determinacién de necesidades, se proporciona informacion que permite definir objetivos,

politicas, estrategias y estructurar los programas ha realizar.
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CAPITULO 3 )

NECESIDADES DE CAPACITACION
En este capitulo se conceptualiza lo que es una Necesidad de Capacitacién y la importancia que
reviste en un proceso de capacitacidn.
Se menciona como la determinacién de necesidades de capacitacion (DNC) es importante
tenerla en cuenta para solucionar los problemas de una empresa, cuando sus causas sc
relacionan con deficiencias en conocimientos, habilidades y actitudes por parte de los
trabajadores. También se habla de lo que se busca con una DNC en una organizacion.
Se abordan diferentes conceptos de 1o que es una necesidad de capacitacion, segin varios
autores relacionados con el tema, asi como establecer los dmbitos en los cuales se van a
determinar las necesidades de capacitacion ; las areas por investigar y los niveles

organizacionales a los que se enfocari el estudio.

3.1 DETERMINACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION
La determinacion de necesidades de capacitacion {DNC), es la parte medular del proceso de
capacitacién que nos permite conocer las necesidades existentes en una empresa a fin de

establecer los objetivos y acciones en ef plan de capacitacidn.

Cuando se mencionan las necesidades de capacitacion, se refiere especificamente a la ausencia
o deficiencia en cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes que una persona debe adquirir.
reafirmar y actualizar para desempefiar satisfactoriamente las tareas o funciones propias de su

puesto.
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Cuando se amalizan las uecesidades de capacitacion, se detectan las desviaciones o
discrepancias entre el “deber ser” o situacidn esperada y “el ser” o situacion real; y esto nos
permite conocer a que personas se debe capacitar y en qué aspectos especificos, estableciendo
también la profundidad y Ias prioridades.

Al elaborar 12 determinacion de necesidades de capacitacion (DNC), es muy importante tener
presente gue la capacitacion es la solucion a los problemas de una empresa cuando sus causas
se relacionan con deficiencias en conocimientos, habilidades y actitudes por parte de los
trabajadores; pero cuande los problemas sean de tipo administrativo o econémico, es indudable

que las soluciones impliquen cambios en la organizacién de la empresa.

La efectividad de un programa de capacitacion no depende exclusivamente de la calidad de los
cursos, sino también de la forma en que se satistacen las necesidades de capacitacion
previamente detenminadas y que contribuyen al fogro de ios objetivas fijades por ia
organizacion.

El estudio de las necesidades de capacitacion implica la elaboracion de un diagndstico en el que
se manifiesta el estado real de la empresa, es decir, sus posibles malestares, la determinacion de

problemas v [a propuesta de soluciones.

Es una accion semejante a la que realiza el médico cuando tiene ante él a una persona que

presenta una sintomatologia especial que le produce molestia y no le permite llevar una vida

normal.
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Esta analogia se presenta en el siguiente cuadro:

MEDICO CAPACITADOR
Estudia el fincionamiento del cuerpo Estudia el funcionamiento de la empresa y
humano y busca alcanzar la salud fisica del busca su salud organizacional.
individue.
Investiga por observacién, desde una Investiga por observacion, desde una
auscultacion general del cuerpo, bhasta auditoria administartiva, hasta un anélisis de
analisis de sus partes. puestos. ‘
Investiga por cuestionamiento, desde un luvestiga por cuestionamiento, desde una ‘
historial clinice, hasta aspectos especificos de encyesta de opinion, basta pruebas
molestias locales. especificas de conocimientos y habilidades. |
Investiga mediante la experimentacion desde |  Investiga por experimentacion, desde un
un estudio completo del organismo, hasta diagnéstico de fuerzas organizacionales en
pruebas especiales de laboratorio. toda la empresa, hasta un diagnastico de
actitudes por nivel y por frea especifica.
Detecta y conoce desviaciones entre la salud Detecta y conoce desviaciones del
v la enfermedad. desempefio real contra el desempeiio
esperado.
Hace diagnostico, define posible curacion; Hace diagndstico y define posibles cursos,
tiempo, coslo, técnicas y molestias, intervenciones, tiempo, costo, técnicas y
molestias.
Determina la enfermedad y convence al Determina problemas y necesidades y
paciente para su curacign, convence a la gerencia para efectuar un
programa de capacitacion.

La determinacién de necesidades de capacitacién es entonees una investigacion sistematica,
dindmica y flexible, orientada a conocer las carencias que manifiesta un trabajador y que le

impide desempeiiar satisfactoriamente las funciones propias de su puesto.

Un buen estudio de DNC, nos permite:

+ Conocer qué trabajadores requieren de capacitacién y en qué aspectos.
+ Identificar las caracteristicas de esas personas.

+ Conocer los contenidos en que se necesite capacitar.
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+ Establecer las directrices de los planes y programas.

¢ Determinar con mayor precisién los objetivos de los cursos.
+ Identificar instructores potenciales.

+ Optimizar los recursos técnicos, materiales y finaucieros.

+ Contribuir al logro de los objetivos de 1a organizacién.

La DNC busca obtener la informacién necesaria que sirve de base para la elaboracién de planes
y programas de capacitacién, por lo que no debe considerarse como una investigacién al azar
respecto a lo que un trabajador le hace falta para desempeiiar eficientemente un determinado
puesto, sino como andlisis dirigido y planeado de los factores que influyen en el desempeilo de
los trabajadores.

Yz que la DNC nos permite conocer las deficiencias en conocimientos, habilidades y actitudes
que habrdn de superarse mediante actividades concretas de capacitacién, se debe realizar
comparacion en términos de los requerimientos del puesto contra los poseidos y gjercidos por
el ocupante del mistno. No obstante, esto es muy dificil de realizar en forma directa, por 1o que
es recomendable partir del analisis y evaluacion de “lo que hace ¥ lo que logra”, contra “lo que
debe hacer y lograr™, y de ahi inferir las deficiencias correspondientes a las dreas

sefialadas. (PINT(Q,1992: 61-63).

3.2 CONCEPTOS DE NECESIDADES DE CAPACITACION
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A continuacién se mencionan algunos conceptos sobre lo que son las necesidades de
capacitacion de varios autores que entre otros han dado una aportacién imponante a este tema

de la capacitacién:

3.2,1 Mendoza Niiiez Alejandro:

Nos sefiala: “Cuando los problemas se deben a diferencias en las habilidades intelectuales
{conocimientos), destrezas manuzles o actividades personales, se habla de necesidades de
adiestramiento™.

Las necesidades de capacitacién son:

1.- Falta de conocimientos, habilidades manuales y actitudes del trabajador relacionados con su
puesto actual o futuro.

2.- Diferencia entre los conocimientos, habilidades manuales y actitudes que posee el trabajador

y los que exigen su puesto actual o futuro.(MENDOZA,1982: 32},

3.2.2 ARTHUR J. COLDRICK Y THOMAS P. LYONS:

La necesidad de capacitacion es “la diferencia entre el desempeiio real y el requerido en
determinada area de actividad de la empresa, en la que el mejoramiento de la formacion
profesional constituye la matera wis econdmica de eliminar esa diferencia” (COLDRICK,

Citado por MENDOZA, 1982:32).

3.2.3 ALFONSO SILICEO:
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‘La determinacion de necesidades de capacitacién, son aquellos temas, conocimientos, o
habilidades que deben ser aprendidos, desarrollados o modificados para mejorar la calidad del
trabajo y Ia preparacion integral del individuo en tanto colaborador en una organizacion”,

“La deteccion de necesidades de capacitacién son las carencias en los conocimientos o
habilidades que bloquean o impiden el desarrollo de Ias potencialidades del individuo y la

eficacia en el desempefio de su puesto de trabajo™. (SILICEO,1980: 58-59).

3.2.4 JOSE MANUEL ORTIZ FECLACUILO:

“Para que los programas de adiestramiento elaborados e impartidos en los centros de trabajo,
proporcionen a los trabajadores los conocimientos y las destrezas mannales que les permitan
comprender y desempedar su trabajo mis eficientemente, es indispensable que su eleboracién se
inicie con base en los resultados de la determinacién de necesidades de adiestramiento del
personal”.

“El proposito de la determinacion de necesidades de capacitacién es conocer con exactitud,
tanto las deficiencias actuales del personal como sns necesidades futuras™ (Manual del

Servicio Nacional ARMO,1979: 6).

3.2.5 ALICIA CACIQUE GUERRERO / FRANCISCO JAVIER LOPEZ CHANEZ:

“Las necesidades de capacitacion son consideradas el punto iniciador de la planeacion de la
capacitacion, por ser precisamente éstas ¢l fundamento sustantive que proporciona la
informacion que permite definir los objetivos, politicas, estrategias y estructurar los programas

que en un futuro se han de realizar”. (Revista Laboral,No. 52, AfioV, Enerc de 1997),
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3.2.6 HAROLD KOONTZ:

“Las necesidades de capacitacién varian no sélo con los puestos en diferentes niveles de la
jerarquia organizacional, sino también con individuos, va que los antecedentes, requerinientos,
aspiraciones y potencial son especificos del individuo. En consecuencia, las actividades de
capacitacion y desarrollo deberén estar ajustadas a estas necesidades”.

“El desarrollo y capacitacion deben basarse en un analisis de necesidades de capacitacion
derivado de una comparacion del desempefio y la conducta reales con el desempeiio y la

conducta requeridos” (KOONTZ,1985; 414, 417).

3.3 PLANTEAMIENTO DEL ESTUDIO DE LA DETERMINACION DE
NECESIDADES DE CAPACITACION

Consiste en determinar los limites del estudio de DNC, para proporcionar al capacitador una
idea clara de la problemdtica que enfrentara.Conduce a establecer ¢l ambito de la
investigacion{organizacional, ocupacional, individual), a determinar los tipos de conducta o
dreas por investigar(conocimientos, habilidades vy actitudes) y a identificar los niveles
organizacionales a los que se enfocara el estudio (direccién, supervision o gjecucion),
generando entonces la planeacion respecto a las fuentes de informacién de mayor utilidad v a la
seleccion de los métodos y téenicas més adecnados a los fines y propositos de la investigacion,
Ambito_del estudio:

Delimitar el problema o establecer el ambito de la investigacion, ayuda al capacitador a
seleccionar el enfoque mis adecuado asi como los métodos y técnicas s apropiados segln

tos puestos, dreas o niveles organizacionales que se investigaran,
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Asi, cuando los problemas se encuentran en puestos tales como vendedores, secretarias o
soldadores, se dice que el mbito del estudio es ocupacional. Pero cuando los indicadores
apuntan hacia las personas que acupan un puesto, el émbito se establece como individual. Y en
los casos en que los problemas son entre Areas funcionales, hablamos de un Ambito
organizacional.

Nivel del estudio:

Consiste en determinar el nivel organizacional o los niveles que comprendera el estudio, es
decir si el estudio de DNC se centrard en el nivel directivo, de supervision u operativo. o
abarcaré a todos, ya que también el nivel determina los métodos y técnicas mds adecuados para
obtener la informacidn necesaria.

Por la naturaleza de las funciones que se realizan, los puestos se clasifican en tres niveles: alto,
medio y bajo.

Nivel afto: en él se ubica la alta direccion.

Nivel medio: comesponde a las gerencias, departamentos y en general mandos medios.

Nivel bajo: en éste se ubican los puestos de supervision directa v los de ejecucion u operativos,
i Y ]

Area por investigar:

Las dreas a las cuales se dirige el estudio de DNC son I cognoscitiva, afectiva v psicomatriz,
en las cuales se ubican, respectivamente, los conocimientos, actitudes y habilidades que
permiten a la persona realizar un sin nlimero de actividades encaminadas al correcto desempeiio

de un puesto.
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En el estudio de DNC especificamente se deben considerar los conacimientos y habilidades que

se Tequieren para realizar actividades de tipo productiva, tales como:;

¢ Conocimientos y habilidades técnicas especializadas:

* Conocimientos especificos del puesto.

* Conocimientos y técnicas para ejecutar tareas concretas.

* Aplicacion de conoctmicntas y métados.

» Habilidades administrativas:

* Comprensidn y logro de objetivas,

* Organizacidn del propio trabajo y el de los demas.

* Capacidad para armonizar y utilizar los recursos, a través de la planeacion y el control de
resultados.

* Habilidades en relaciones hurnanas:

* Capacidad para relacionarse con otros de manera constructiva.

* Habilidad para trabajac en equipo.

* Ejercer liderazgo, comprender, motivar, seleccionar y desarrollar colaboradores.

* Habilidades cotceptuales:

* Facilidad para comprender la complejidad del trabajo.

* Andlisis y soluciones de problemas,

* Habilidades de logro de resultados:

* Caracteristicas de personalidad.

* Estilo de actuacion. empuje, persistencia, independencia y responsabilidad,

* Logro de resultados. (PINTQ,1992: 66-70).
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3.4 CLASIFICACION DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION
Las necesidades de capacitacion pueden ser de dos tipos:
L Necesidades encubiertas

II. Necesidades manifiestas

Las caracteristicas que las distinguen son:
- Los casos en que se presentan;
- Los procedimientos que se deben aplicar para determinarlas (Manual del Servicio Nacional

ARMO,1979:18),

Necesidades de capacitacion encubiertas:

Este tipo de necesidades se presenta como causa directa o indirecta de problemas: (de
produccion, administrativos, de actitudes de los trabajadores, etc.) por esta razon para
determinarlas es necesario una investigacién muy ITHNCiosa.

Esta investigacién en muchos casos descubre no sdlo las necesidades de adiestramiento del
personal, sino las situaciones que impiden el buen funcionamiento de I empresa.

La existencia de problemas en las empresas, es el punto de partida para iiciar la determinacion
de necesidades encubiertas; el procedimiento para detenninarlas implica la investigacion de
dichos probletmas, para poder separar aquéllos cuya causa sea la falta de conocimiento o
habilidades del personal, de los que requieran cambios adninistrativos, de politicas, de locales ¢

instalaciones, eatre otros.(Manual Servicio Nacional ARMO,1979: 19-20).
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Necesidades de capacitacion manifiestas:

Este tipo de necesidades de adiestramtiento se presenta en los siguientes casos:

+ cuando en la empresa se tienen trabajadores de nuevo ingreso;

+ cuando los trabajadores sou transferides ( pasan a un puesto de categoria similar} o
ascendidos, (pasan a un puesto de categoria superior);

+ cuando se sustituyen o modifican: la maquinaria, las herramientas y/o el método de

trabajo.
En los tres casos de necesidades manifiestas, los procedimientos para determinarlas y obtener
los antecedentes para la elaboracion de propramas de adiestramiento, resultan de aplicacion

relativamente sencilla como puede apreciarse en el siguiente cuadro:

PARA OBTENER: CONSULTAR:

Nimero de trabajadores que |- Planes de expansion.

requieren adiestramiento. - Registros de contratacion.
TRABAJADORES DE - Necesidades de produccidn

NUEVO INGRESC {plaves).

Caracteristicas de los| - Solicitudes de empleo.

trabajadores que requieren | - Resultados de los exdimenes

adiestramiento. de admision.

Descripeion de actividades en |- Descripcion  de  puestio

que se requieren [ completa y compararks con

adiestramiento. los conocimientos v destrezas

del trabajador. en e momento
de ingresar a la empresa,
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Namero de trabajaderes que |- Planes de expansion
TRABAJADORES requieren adiestramiento - Proyectes de promgciones
TRANSFERIDOS O de personal.
ASCENDIDOS - Registros de movimientos
de personal,
Caracteristicas  de los |- Solicitudes de empleo
trabajadores que requieren |- Expedientes de controf de
adiestramiento. personal.
Descripeibn de actividades en |- Descripciones  de  los
que requieren adiestramiento. | puestos anterior y nuevo,
para compararlas,

SUSTITUCION O Nilmero de trabajadores que|-  Gerencias, jefes de

MODIFICACION DE  {requieten adiestramiento. departamento, seccion, etc.
MAQUINARIA, para defimnir cuantos
HERRAMAIENTAS Y/O trabajadores seran afectados
METODOS DE por los cambios.
TRABAJO.

Caracteristicas de los}- Expedientes de control de
wabajadores que reguieren | personal.
adiestramiento.

Descripeion de actividades en |- Gerencias o departamentos
que requieren adiestramiento | de Ingenieria Industrial, de
tiempos y métodos. o jeles de
departamento, seccidm, ete.
para definir el tipo de cambio
que se va a efectuar.

- Descripcion  de  puesto
actual y compararla con las
actividades que se tendrau
que realizar  cuvande  se
istroduzea el cambjo.

{Manual del Servicio Nacional Armo, 1979:33).
£5 de particular importancia er estos tres casos, obrener una exacta descripeidn de actividades
en que se requicre adiestramiento, ya que de esta marera los programas se elaborarin para

cubrir verdaderas deficiencing,
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Para obtener ¢sa descripcidn de actividades, se debe realizar una comparacion de puestos en ¢l
caso de transferencia o ascenso, y una comparacion de actividades (actuales y fituras) en el
caso de cambios de maguinaria o método de trabajo.(Manual del Servicio Nacional

ARMO,1979; 32-34),

3.5 ALGUNAS AREAS FUNCIONALES DE LA EMPRESA EN LAS QUE SE
PUEDEN DETECTAR NECESIDADES DE CAPACITACION

3.5.1 MERCADOTECNIA:

Es Ia funcion de trasladar el producto de donde se produce a donde se consume, mcluyendo
actividades anteriores y posteriores al cousumo.

La eficiencia en las actividades de mercadeo deben evaluarse con el fin de competir en el
mercado, estar en condiciones de reconocer cambios en los lugares de venta y planear y
programar jos cambios necesarios.

Por [o tanto, la supervision de las operaciones relacionadas con [a mercadotecnia debe
encaminarse a llevar a cabo un analisis de las tendencias de las ventas, la posicion en el mercado
y objetivos de las ventas, informacion sobre precios v tendencias en los mismos. informacion

sobre actitudes de los clientes y consumidores y costos de distribucion. (GOMEZ, 1988: 41)

Las posibles necesidades de capacitacion en esta drea de niercadotecnia seriar:
= Contrel de calidad.
= Servicio al cliente.

=» Publicidad y Promocion,
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=> Segmentacién de mercados.
=> Investigacion de mercados.
=> Distribucion.

= Ventas directas.

3.5.2 PRODUCCION:

Comprende todo el proceso productivo que se realiza en la empresa, desde que entran los
insumos (los primeros materiales, los materiales auxiliares, la maquinaria, las herramientas, ol
personal), hasta que, mediante la conversién adecuada de todos ellos, se obtiene un producto
apto para ser cousumida.(RODRiGUEZ, 1993: 270).

Das aspectos basicos surgett en retacidn con la produccion: calidad y costos.

La funcién de control de calidad consiste en asegurar que el producto fabricade se ajuste a las
normas previamemnte determinadas en lo que se refiere a su composicion fisica o quimica,
rendimiento, voliumen, forma, etc.

El control de los costos supone la supervision de los planes de produccidn.

Supene una planeacion, organizacion y coordinacion de las labores en tal forma que se consiga

el maximo empleo de los medios de pmducci()n.(G(')M EZ, 1988: 42).

Las necesidades de capacitacion sertan probablemente:
= Aritmgtica.
= Control de almacén.

= Sistemas y procedimientps.
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= Control de calidad.
= Costos.

= Compras.

3.5.3 FINANZAS:

Las finanzas constituyen una funcion operacional de gran importancia para gran cantidad de
actividades administrativas.

La administracion financiera esta ligada con la operacion de lograr y mantener la liguidez

vy las ganancias de una empresa.

Es necesario obteuer financiamiento adecuado para poder cubrir las obligaciones y lograr

utilidades (RODRIGUEZ, 1993: 278).

Algunas actividades en las que se pudiera encontrar algunas necesidades de capacitacion serian:
= Presupuestos.

=> Contabilidad.

= Analisis de los estados financieros.

=> Financiamiento.

= Costos.

= Crédno y cobranza.

= Facturacion.

= Nominas.

= Caja.
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= Archivo.

3.5.4 PERSONAL.

Constituye uno de {os campos mds importantes de la administracion modema.

Su objetivo es: “Regular de manera justa y cientifica las diferentes fases de las relaciones de
trabajo en una organizacion, para promover zl maximo el mejoramiento de sus servicios y

bienes de produccién. (RODRIGUEZ, 1993: 288).

Algunas de las finciones bisicas en las que se puede llegar a detectar una necesidad de
capacitacion dentro de personal, tenemos:
=> Reclutamiento.

= Selececion.

== Contratacion.

=> Capacitacion.

= Desarrollo.

=> Promociones.

= Administracion de sueldos y salarios.
=> Deducciones del IMSS,

= Deducciones del INFONAVIT.

= Coutro! de asistencia.

= Motivacion.
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Nos hemos dado cuenta al término de este capitulo que una buena DNC nos permite conocer
aquéllos trabajadores que requieren capacitacion y en qué aspecios; podemos idemificar las
caracteristicas de esas personas, los temas en que se requiere o necesite capacitarse, y asi poder
establecer cuales serlan los planes y programas a seguir y lograr los objetivos de la

organizacion.
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CAPiTU’LO 4
CASO PRACTICO

LA COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD

Para iniciar este capitulo se muestra una panorimica general de lo que son los antecedeutes
histéricos de la Comision Federal de Electricidad, ya que es la organizacion donde se enfoco la
realizacion de la investigacidn, caso concreto lo fueron las Oficinas de la Subgerencia Regional

de Generacidn Hidroeléctrica Balsas-Santiago.

4.1 LA INDUSTRIA ELECTRICA EN MEXICO

El uso de la electricidad en la Repiblica Mexicana se inicid en el afio de 1879, con Ia
mstalacién de una central termoeléctrica en Leon, Gto., para satisfacer las necesidades
industriales de la firma textil Hayser y Pontillo, A partir de enlonces se empezaren a instalar
Centrales similares en todos los puntos importantes del pais, para ser utilixadas en diversas
actividades industriales.

Estas centrales solo funcionaban durante las jomadas de trabajo, debiendo permanecer paradas
durante los tiempos no dedicados a la produccion industrial, situaciéon que no tardo en ser
superada por los propietarios al concebir la idea de vender la energia eléctrica excedente para
cousumo tanto publico como privado.En 1881 se establece en la Ciudad de México la Cia.
Mexicana de Gas y Luz Eléctrica, primera empresa dedicada a la generacién y venta de energia
eléctrica para alumbrado piblico, transporte urbano y usos domésticos, con una central de

Vapor.
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El éxito de esa empresa origind el establecimiento de otras empresas eléctricas cuya
multiplicacién ocurrié en forma tal, que en el aiio de 1889 funcionaban ya aproximadamente
198 centrales y para 1900 todas las ciudades importantes del pais contaban al menos con una
empresa que les sumninistraba el fluido eléctrico.

Fue en esta época cuando el gran niimero de pequefias empresas eléctricas que operaban con
capital nacional hasta en un 80% en promedio, fueron adquiridas paulatinamente por grandes
consorcios extranjeros y después habrian de controlar, casi en forma exclusiva la Industria
Eléctrica en México.

Al consolidarse el triunfo de la Revolucion y con base ya en la Constitucion de 1917, el
gobietno empezd propiamente a ocuparse de la Industria Eléctrica, lo que correspondio a la
Secretaria de Industria,Comercio y Trabajo.El sitema con el que operaban las empresas
eléctricas era el de concesiones, mismas que se multiplicaron mas en funcién de los intereses de
los concesionarios, que de las necesidades del pais. Se integraron basicamente tres grupos:

El primerv formado por la Compatiia Mexicana de Luz y Fuerza Motriz,5. A. y Asociadas.

El segundo representado por la Impulsora de Empresas Electricas, S.A.

El tercer grupo que estaba constituido por un sinniimero de medianas y pequefias compaitias
independientes que abastecian a las localidades que no eran atendidas por los grupos anteriores.
El Gobiermo se enfrentd entonces a la necesidad de constituir una industria nacional que levara
la energia eléctrica a la pequedia y mediana industria, al campo y, en general a todos los centros
de poblacién que carecian de ella.

(Informacién obtenida de C.F.E. Documento de circulacién interna),
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4.2 CREACION DE LA COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD

El 29 de diciembre de 1933, et Congreso de la Unidn autorizd al Ejecutivo Federal, mediante
decreto publicado en el Diario (ficial del 20 de enero de 1934 para constituir la Comisidn
Federal de Electricidad, que tendria como objeto “organizar y dirigir un sistema uacional de
generacion, transmisién y distribucion de energia eléctrica, basade en principios técnicos y
econdimicos, sin propésito de lucro y con la finalidad de obtener a un costo minimo, et mayor
rendimiento posible en beneficio de los intereses gencrales™.

Fue hasta el 14 de agosto de 1937, cuando el Presidente Lazaro Cardenas, expidio en Mérida,
yuc., la Ley que cred la Comision Federal de Electricidad, haciendo uso de las facultades que le
corcedio el Congreso de la Unidu en materia de industria eléctrica.

Ei 14 de enero de 1949, se publicé la Ley Constitutiva de [ Comisién Federal de Electricidad,
que Yepd a ser asi un organismo descentralizado, con personalidad juridica y patrimonio propio.
A partir de esta fecha fue notable ef desarrollo registrado por esta institucian y 2 tal grado que
si en 1947 contaba con 23 cemtrales generadoras, para 1953 ya tenia 215 centrales.

El 21 de abril de 1960, e gobierno federal comprd los bienes del grupo de empresas
pertenecientes a la American And Foreign Power Company, representada por la tmpulsora de
Empresas Eléctricas, S.A. Con esta operacion se inicia la nacionalizacién de la Industria
Eléctrica. pues con la suma de la capacidad de la Comision Federal de Electricidad el pais
adquirid va el 71.3% de la capacidad total existente.

En el mismo afio de 1960 el Gobierno Federal adquirio el 90% de las acciones comunes y

preferentes de The Mexican Light and Power Company, tomando posesidn de Ia rmisma el dia
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27 de septiembre, fecha que ha quedado registrada en 1a historia de México como el dia de la
Nacionalizacion de la Industria Eléctrica.

El proceso de nacionalizacion se consumé formatmente el 29 de diciembre de 1960, al hacerse
una adicidn al articulo 27 de la Coustitucidn, por la cual se reserva en exclusividad a la Nacion
Mexicana, lo referente a la generacidén, conduccién, transformacién, distribucion y
abastecimiento de energia eléctrica, que tenga por objeto la prestacion de servicio piblico, sin
concesjones a particulares y debiendo aprovechar los bienes y recursos paturales requeridos
para estos fines.

En 1967 por acuerdo del Ejecutivo Federal, se ordeno la incorporacion de los bienes de las 19
empresas eléctricas filales a Ja Comision federal de Electricidad estableciéndose su disolucion y
liquidacion, a efecto de dar un pase mas en la integracion del sistema eléctrico nacional.

En el mes de diciembre de 1974 se logrd la integracidn administrativa de la industnia Eléctrica.
Por otra parte, el 10 de diciembre de 1975, con la promulgacién de la Ley del Servicio Pdblico
en Energia Eléctrica, la Comision Federal de Electricidad se constituyd en la encargada tinica
de la prestacidn del servicio publice de energia eléctrica.

En diciembre de 1989 mediante convenio CFE-SUTERM, se establecié la modificacion de la
estructura orginica de la Comisién Federal de Electricidad, el cual dio origen a las
subdirecciones de Produccion y Distribucion, creandese ademas las Gerencias Regignales de
Produccion.

sean autosuficientes y cuenten con informacion veraz y oportuna para la toma de decisiones
orientada a elevar la productividad deatro del marco de control total de calidad, acorde con las

politicas de nuestra Direccion General.
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La empresa a estudiar son las Oficinas Sede de la Subgerencia Reginal de Generacidn
Hidroeléctrica Balsas-Santiago, ubicadas en la esquina de las calles bruselas y Tlaxcala, Col.
Los Angeles, en la ciudad de Urvapan, Michoacan.

En 1978 fué la creacidn de la Regidn de generacion Hidroeléctrica Balsas-santiago.

En 1990 fué la creacién de la gerencia Regional de Produccion Occidente y Subgerencia
Regional de Generacién Hidroelécirica Balsas-santiago. Incorporindose a esta las cemrales de
los estados de jalisco y Nayarit.

{Informacion obtenida de C.F.E. Documento de circulacidn interna).

4.3 SITUACION ACTUAL DE COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD

En los afios noventa y acorde con los retos mundiales de globalizacion econdmica, para la
Comision Federal de Electricidad, la década se inicia con la efaboracidn del Programa Naciona
de Modemizacion Energética 90-94, en e! marco de la reestructuracion econdntica con el
obietivo de garantizar la suficiencia energética, fortalecer su vinculacion con la economia y la
sociedad, garantizar la proteccidn ambiental y consolidar un sector energético mas moderno y
mejor integrado.

En esta década C.F.E. se incorpord activamente a la corriente mundial de desarrolle
sustentable, que plantea sobre auevas bases el concepto de crecimiento, a partir del profundo
vespeto al patrimonio ambiental, soctal e historico de las naciones. Credndose por ende lus
gerencias de proteccidn ambiental y de desarrollo social, encargadas del cumplintiento de todas

las nonmas que garanticen Ja supervivencia de las especies de flora y fauna, asi conio la
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reubicacion de las cormwidades asentadas en los sitios donde C.F.E. construye sus proyectos
de generacién, con respeto a su cultura, tradiciones y formas de vida.

Otra de las transformaciones por las que la CF.E. ha atravesado en esta década, ba sido la de
crear y fortalecer una cultura de Calidad Total en todos los ambitos operativos de la institucién,
estableciéndose el Convenio de Productividad firmado con el Sindicato Unico de Trabajadores
de la Repiiblica Mexicana y los programas institucionales de Comunijcacion Motivacional y de
Calidad Total como los canales institucionales de este proceso de cambio.

El nuevo marco juridico de la Ley del Servicio Piblico de Energia Eléctrica, regula y posibilita
la participacién de la inversion privada en el proceso de generacion. La nueva ley permite la
incorporacion de nuevos procesos de produccidn externa, importacion, exportacion y servicios.
No obsiante conserva la Planeacion, Operacion y Control del sistema.

Actualmente, la Comnisién Federal de Electricidad, es una de las compaiiias eléctricas mas
importantes del mundo, contando con una capacidad instalada de 34,000 megawatts, con mis
de 174 mil gigawatts-hora generados anualmente, medio millon de kildmetros de lineas de
transmisién y distribucion y mas de 20 millones de usuarios atendidos en todo el pais. que
representan el 95% de la poblacion del pais, teniéndose la meta de llegar antes del aiio 2000 a2
proveer al 97% de la poblacidn. Opera 145 centrales generadoras con un total de 524 unidades,
siendo el 29% de los cemrales de generacion hidroeléctrica, el 67% de gemeracion
termoeléctrica, el 4% de generacion nucleoeiéctrica. (informacion obtenida de C.F.E

Documento de circulicion interna)




4.4 ESTRUCTURA PE LA COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD

La Comisién Federal de Electricidad cuenta con un drgano que rige sus destinos v que esta
integrado e una junta de gobiena, de la cual es miembro el Director General de la empresa; de
la Direccion General dependen varias subdirecciones, las cuales se dividen en la siguiente
forma:

- Subdireccion de generacion.

- Subdireccion de Transmisién y Transformacion.

- Subdireccidn de Distribugidn.

- Subdireccidn de Construccidn.

- Subdireccidn Técnica.

- Subdireccign de Programacidn.

- Subdireccidn de Administracidn,

- Subdireccion de Finanzas.

La Subdireccion de Generacion cuya funcidn ¢s la produccian de energia eléctrica mediante sus
centrales, estd conformada por las siguientes cinco Gerencias Regiouales de Produccion:

- Gerencia Regional de Produccion Central.

- Gerencia Regional de Produccion Norte.

- Gerencia Regional de Praduccion Sureste,

- Gereucia Regional de Produccian Occidente,

- Gerencia Regional de Produccion Noroeste.
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La Gerencia Regional de Produceitn Occidente estd conformada por las sigulentes
subgerencias:

- Subgerencia de Admmistarcion.

- Subgerencia Regional de Generacion Termoeléctrica.

- Subgerencia Regional de Generacion Hidroeléctrica Balsas-Santiago.

La Subgerencia Regional de Generacion Hidroeléctrica Balsas-Santiago cuenta en su ambito de
tesponsabilidad con veiate centros de trabajo:

En lo que respecta al drea de Michoacsn se tiene a los siguientes centros de trabajo: {VER
ANEXQ 1)

- Oficinas Sede de la Subgerencia regional de Generacién Hidroeléctrica Balsas-Santiago.
- Central Hidroeléetrica lufiernillo.

- Ceutral Hidroeléctrica Villita.

- Central Hidraeléctrica Cupatitzio

- Central Hidroeléctrica El Cdbana.

- Central Hidroeléctrica Platanal.

- Ceuntral Hidroeléctrica Botella.

- Ceutral Hidroeléctrica Tirio.

- Central Hidroelécirica Bartolinas,

- Central Hidroeléctrica Itzicuara.

- Central Hidroeléctrica Zumpimito.

- Ceutral Hidroeléctrica San Pedro Poruas.
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En el drea Jalisco se tiege:

- Central Hidroeléctrica Puente Grande.

- Central Hidroeldctrica Colimilia,

- Central Hidroeléctrica Luis M. Rojas.

- Central Hidroeléctrica Juntas,

- Central Hidroeléctrica Manuel M, Diéguez.

- Ceutral Hidroeléctrica Valentin Gémez farias.
En el drea Nayarit se tiene:

- Central Hidroeléctrica Jumatan,

- Central Hidroeléctrica Aguamitpa Solidaridad.

(Informacién Obtenida de C.F.E. Documento de virealacion interna).

4.5 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Considerando que el caso prictico de la investigacion es referente a la Determinacion de
Necesidades de Capacitacién con base en el Proceso Administrative, dentro de un OrgAnisSIG
oficial reconocido nacionalmente, caso concreto Comision Federal de Electricidad Sede
Oficinas Regionales (Uruapan Mich. ), se pretenden examinar varios puntos gue se detallan a

continuacion.

4.5.1 OBJETIVO GENERAL
En una forma genérica. con la investigacion se pretende afirmar que realizando una adecuada

Detenminacidn de Necesidades de Capacitacion, existira un buen proceso de Capacitacion,
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452 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Con la investigacién conoceremos, si es la empresa la que determina las Necesidades de
Capacitacion. Nos daremos cuenta si al realizar una buena Determinacidon de Necesidades de
Capacitacion, se logra mejorar la productividad dentro de la empresa y 5i la efectividad de un
curso de Capacitacién depende de la calidad y forma en que se satisfacen las necesidades de
Capacitacion.

También serd importante conocer la frecuencia en que se realiza una Determinacion de
Necesidades de capacitacidn y saber si el trabajador conoce de esa periodicidad con que se
realiza tal Determinacion de Necesidades.

Es importante seflalar que dentro de la investigacion que se va a realizar, uno de los puntos
importantes es saber si para la Determinacion de Necesidades de Capacitacion se tornan en
cuenta las deficiencias tanto en copocimientos, habilidades y actitudes del personal de W
efpresa, asi como si se realiza una comparacion entre la situacign real y la situacian esperada
de cada funcion que realiza el trabajador,

Es importante sefialar que con la investigacion se obtendrd informacicn directa y real de los
empleados, sus puntos de vista y comentarios,

Se buscara analizar si al momento de existir cambios en los procesos de trabajo, se actualizan
los perfiles de puesto del drea de trabajo afectada, ya que esto puede traer como consecuencia
una Necesidad de Capacitacion y si es que se consulta a las gerencias y jefaturas de

departamenta para definir que trabajadores serin afectados por e cambio.
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Se sefialasd si el responsable de area es el encargado de definir los cursos que son necesarios
para cada puesto, y si es él, quien fija el objetivo general perseguido en un curso de
Capacitacidn.

Un punto de gran finportancia que se pretende llegar a confirmar con la investigacion es si se
ileva a cabo una revision de las baterias de Capacitacién, el perfil de Capacitacion del
trabajador y la Matriz de conocimientos individual o perfil de puesto para realizar una buena
Determinacion de Necestdades de Capacitacion.

Se analizari también si los candidatos a un curso de Capacitacién, no siempre son los idéneos,
asi como si el total de las veces que se imparten cursos, son realizades por un instructor
adecuado.

En la investigacion ademés se indagard si la Detenminacion de Necesidades de Capacitacion se
tealiza partiendo de una necesidad dentro de la orgouizacion y si un programa de Capacitacitn
resulta Optimo, sin antes haber realizado una Determinacion de Necesidades de Capacitacian.
Se llegara a determinar si al térming del curso de Capacitacién, el participante gueda satisfecho
v sl es que los conocimientos adquirtdos en el curse, son de una aplicacién practica e inmediata,
Estos son los principales puntos que se tratarin de resolver con Ia investigacion de campo a

realizar.

4.6 RESULTADOS DE LA MUESTRA

La investigacion estuvo dirigida coucretamente a las Oficinas Sede de la Subgerencia Regional

de Generacion Hidroeléctrica Balsas-Santiago de la Comision Federal de Electricidad.

17




El universo que se tomé en cuenta son las personas que ya tienen su base dentro de la empresa
y aquellas que son de confianza.

Entre estos dos grupos se tiene un total de 68 individuos, de los cuales se selecciond una
muestra representativa y suficiente, esto se realizd debido a que resultaba muy diffcil poder
entrevistarse con todas las personas, ya que son personas que dicen estar muy ocupadas o

simplemente no se encuentran a diario en sus sitios de trabajo.

4.6.1 PETERMINACION DEL TAMARO DE LA MUESTRA

Para la detenninacion del tamafio de la muestra, ésta se realizé estadisticainente,

Se trabajo con un grado de confianza del 99% (2.54), se designd la probabilidad a favor y en
contra respectivamente, en este ¢aso se tomd un porcentaje del .98 a faver y un .02 en contra.
Posteriormente se determiné el error maxiimo que se pudiera considerar como aceptable en los
resultados, se tomd un 5% de error miximo, con la finalidad de que ta informacion sea vahda y
confiable; ya que de otro modo al crementarse el porcentaje de error miximo, se reduciria
demasiado la validez de la mformacion.

Segin la formula el nimero de cuestionarios a realizar son 29. Dicho nimero de cuestionarios
son representativos tomarles en cuenta como nuestra, ya que representan el 42.03% del total
del universo.

El cuestionario aplicado a los trabajadores de las Oficinas Sede de la Subgerencia Regional de
Generacion  Hidreeléctrica  Balsas-Santiago, constd  de 29 preguntas de  respuestas
cerradas (VER ANEXO 2)

Los resultados de la investigacion son los siguientes;
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PREGUNTA 1 ;5E DA CAPACITACION EN LA
EMPRESA?
10074 | 7 :

l___ ~ i

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados en encuesta (1999)
Andlisis: El 100% de los encuestados respoudieron que en la empresa si se da capacitacién
a los trabajadores.

PREGUNTA 2 ;CONOCE LO QUE ES UNA DNC? i

Fuente: Elaberacii)n_;;i-opi-z; con datos recabados en encuesta ('17999)

Anailisis: De las 29 personas a las que se les realizd el cuestionario; el 72.41% si conocen lo
que es una Determinacion de Necesidades de Capacitacion y el 27.59% desconocen tal termino.
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i PREGUNTA 3 ;LA EMPRESA ES QUIEN DETERMINA ‘
LA DNC? i

I

l
. L
Fuente: Elaboracion propia con datos recabados en encuesta {1999)

Anilisis: Ei 89.66% coutestaron que la cmpresa es quien determina la DNC. y ¢l 10.34%
mencionan que quiey determina la DNC es la empresa junto con el sindicato.

i PREGUNTA 4 ; SE LOGRA MEJORAR LA
PRODUCTIVIDAD DENTRO DE LA EMPRESA,
REALIZANDO UNA BUENA DNC?

Fuente: Elaboracidn prapia con datoes recabados en encuests { 1999)
Andlisis: Ei 100% contestd que realizando una buena Determinacion de Necesidades de
Capacitacion, se logra mejorar la productividad dentro de [a empresa.
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PREGUNTA 6 ;LA EFECTIVIDAD DE UN |
PROGRAMA DE CAPACITACION, DEPENDE |
EXCLUSIVAMENTE DE LA CALIDAD DE LOS i

|

CURSQOS?

80.00%
B0.00%%

A0.00%
20.00%

0.00%
5 Na |

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados en encuesta ( 1999)
Andlisis: Para el 24.14% la efectividad de un programa de capacitacion depende
exclusivamente de la calidad de los cursos; para el 75.86% la efectividad de un programa de
capacitacién no depende exclusivamente de la calidad de los cursos.

PREGUNTA 6 ;LA EFECTIVIDAD DE UN PROGRAMA
DE CAPACITAGION, DEPENDE TANTO DE LA
CALIDAD DE LOS CURSOS, COMO TAMBIEN DE LA
FORMA EN QUE SE SATISFACEN LAS
NECESIDADES DE CAPACITACION PREVIAMENTE
DETERMINADAS ?

No
i

S
100%

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados en encuesta (1999)

Analisis: En esta grifica queda entendido, que no solamente es fa calidad de los cursos 1o gque
Te brinda 1a efectividad, sino que es conjuniamente con la satistaccion de tas necesidades de
capacitacidn, El 100% opina lo comentado.




PREGUNTA 7 ¢LA DNC ES UNA
RESPONSABILIDAD DE LINEA O UNA FUNCION

| DE ASESORIA? :
‘ |
| |
|
i
! |
| i
\ |
| |
.‘ i
! |
| ]
! ]
i I
i . !
; Resp. Linea Funcién Ambas :
' Asesoria f

S

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados en encuesta { 1999y

j Anilisis: El 62.07% de los cuestionados mencionan que la DNC es una responsabilidad de

' linea, mientras que el 31.03% mencionan que la DNC es responsabifidad de asesoria v oel
6.90% mencionaron que es responsabilidad tante de linea como de asesoria.

PREGUNTA B ;CON QUE FRECUENCIA SE
DETERMINAN LAS NECESIDADES DE
CAPACITACION?

80.00%
00k
e0.0%
s000% |
4c00% 4
00w |
20.00%
1000%
QP4

3meses Emeses 1afe Mo saben
Fuente: Elaboracién propia con datos recabados en encuesta {1999)

Anilisis: E} 72.41% menciona que la frecuencia con que se deterning I DNC es de un afo,
mientras que solo el 10.34% desconocen Yo frecuencia con yue se realizan.
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:\ PREGUNTA o AL DETERMINAR LAS NECESIDADES
[ DE CAPACITACION, SE TOMAN EN CUENTA LAS i
| DEFICIENCIAS EN CONOCIMIENTOS, HABILIDADES s
] Y ACTITUDES POR PARTEDEL PERSONAL DE LA |
- EMPRESA? !

C.00% 10.00%20.00% 30 00% 40, 008650 00%60.00% 70 00% 80 (0% i

I
!
|
i
r
|
Fuente: Elabovacion propia con datos recabados en encuesta (1999)

Analisis: El 72.41% menciona que si se toman en cuenta fas deficiencias en conocimientos,
habilidades y actitudes por parte del personal de la empresa, mientras que el 27.59% dice e
ne se les toman en cuenta esos aspectos.

PREGUNTA 10 PARA IDENTIFICAR UNA

NECESIDAD DE CAPACITACION, SE REALIZA UNA

COMPARACION ENTRE LA SITUACION REAL Y LA

SITUACION ESPERADA, DE CADA FUNCION QUE
REALIZA EL TRABAJADOR?

8000% - -
80.00% -

o00% -

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados en encuesta (1999}

Anilisis: Solamente e] 27.59% comenta que para identificar una Necesidad de Capacitacion se
tealiza una comparacion entre la situacion real y la esperada de cada una de sus fimciomes,
mientras que el restante 72.41% mencions que no se toman la molestia en hacer tal
comparacion.



| PREGUNTA 11 DENTRO DE LA EMPRESA, SE I
! MANE.JA UN PERFIL DE PUESTO, EL CUAL DESCRIBE t
| TODO LG QUE DEBE POSEER EL TRABAJADOR QUE [
i OCUPA UN DETERMINADO PUESTO, EN CUANTO A i
i CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y ACTITUDES? }
|
|
|
1
|

No
: 0%

=
10000

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados en encuesta {1999)
Andlisis: Et 100% menciond que dentro de la organizacion existe un perfil de puesto, el cual
describe todo lo que debe poseer el trabajador que ocupe un dsterminado puesto.

PREGUNTA 12 AL EXISTIR CAMBIOS O AVANCES
TECNOLOGICOS EN LOS PROCESOS DE TRABAJO,
EQUIPOS O MATERIALES, SE ACTUALIZAN LOS
PERFILES DE PUESTO DEL AREA DE TRABAJO
CORRESPONDIENTE?

Si
W%

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados en encuesta {1999)

Anilisis: £ 93.10% mencioné que si se actualizan los perfiles de puesto al existir cambios en
los procesos de wrabajo o cambios tecnolégicos, mientras que el 6 90% que no se actualizan los
perfiles de puesto.
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PREGUNTA 13 EXISTE UNA COMISION MIXTA DE
CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO DENTRO DE
LA EMPRESA?T

Si Neo Mo saben

[ —

—— e ]
Fuente: Elaboracion propia con datos recabados en encuesta {1999)

Anilisis: El 96.55% menciond que si existe Comisién Mixta de Capacitacién y Adiestramiento

s0lo el 3.45% no lo sabe.

PREGUNTA 14 EL RESPONSABLE DE CADA AREA
PE TRABAJO ES EL ENCARGADO DE DEFINIR LOS
CURSOS QUE SON NECESARIOS PARA CADA

PUESTO?
i
No  NoSabe
3% 7%

Si
oaO%

Fuente: Elaboracién propia con datos recabados en encuesta (1999)

Andlisis: El encargado de definir los cursos que son necesarios para cada puesto
responsable del area de trabajo, asi lo mencionaron el 89.65% de los cuestionados.

El 6.90% no sabe quién es el encargado de definir cursos.

es el




; PREGUNTA 15 ;QUIEN DEFINE EL OBJETIVO

| GENERAL QUE SE PERSIGUE EN UN CURSG DE ;
| CAPACITACION? i
i
]

Farticipanta Jefe Area Dirgctor

! s Trabajo

! |
Fuente: Elaboracion propia con dates recabados en encuesta {1999)

Andlisis: El 86.20% menciona que quien define el objetive general perseguido en un curso de
capacitacién es el Yelfe del drea de trabajo; la diferencia estd repantida equitativamente entre los
que mencionan que quien determina e} objetivo perseguido en un curso de capacitacion es el
patticipante y el Director

PREGUNTA 16 ;CONOCES QUE £S5 UNA BATERIA
DE CAPACITACION?

17%

83%

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados en encuesta ( 1999)
Anilisis: El 82.76% de los cuestionados tiene conocimiento de lo que es una Bateria de
Capacitacion, el 17.24% no saben lo que es.
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PREGUNTA 17 ;SE LLEGA A TOMAR EN CUENTA
PARA LA DNC EL PERFIL DE PUESTO, LA BATERIA
DE CAPACITACION Y EL PERFIL DE CAPACITACION

DElL. TRABAJADOR?

|
I
|
1
i
|
{
|

‘- Si No
S

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados en encuesta {1999)

Anilisis: El 82.76% menciona que se towman en cuenta para la DNC, tanto el perfil de puesto.
la Bateria de capacitaciéu y el perfil de capacitacion del trabajader, micntias gque ¢l 17.24%
dice que no se toman en cuenta para determinar las necesidades de capacitacion.

PREGUNTA 18 ;B8E DA EL CASO DE QUE LOS
' CANDIDATOS A UN CURSO DE CAPACITACION NO
SEAN LOS IDEALES A TOMARLO?

Fuente: Elaboracidu propia con datos recabados en encuesta { 1999}

Aniilisis: El 75.86% menciona que existen nuchas veces en que log candidatos a un curso po
son los idoneos debido a diversos motivos, el 24.14% menciona que 1o se da el caso de que fos
participantes a un curso no sean los ideales.




PREGUNTA 19 ;5E DA EL CASQ DE QUE EL
INSTRUCTOR DE UN CURSO NO SEA EL IDONEO?

|
[ 31%
|

Fuente: Elaboracion -lil'al)i_a con datos recabados en e_rlc,_l-l_e;{a”(ulaﬁ)é)
i Anilisis: El 68.97% dijeron que si se da e! caso de que el instructor que imparte un
determinado curso no sez el adecuado, ¢l 31.03% menciona que no se llega a dar tal caso.

PREGUNTA 20 ; LA DETECCION DE NECESIDADES
DE CAPACITACION SE REALIZA PARTIENDO DE UNA
NECESIDAD DENTRO DE LA ORGANIZACION?

}

'
Fuente: Elaboracion propia con dates recabados en encuesta {1999)
Andlisis: E] 86.21% cousidera que si se pante de una necesidad dentro de la organizacion para
rezlizar fa DNC, mientras que el 13.79% nos dice que no se parte desde el punte de una
necesidad existente en la empresa.

I
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i PREGUNTA 21 ,LA DNC SURGE DE UNA

i DISCREPANCIA ENTRE LOS REQUISITOS EXIGIDOS
i POR EL CARGO Y LAS HABILIDADES ACTUALES

i DEL OCUPANTE DEL CARGO?

2

0.00% 10 00 20 00% 30.00% 40.00% 50.00% 80,008 70 0% 80.00%%

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados en encuesta (1999)

Anilisis: La DNC si se realiza partiendo de una discrepancia entre los requisitos exigidos por ¢l
cargo y las habilidades actuales del ocupante del cargo, opiné el 72.41% de los cuestionados,
mientras que el 27.59% dijeron que no se tomaba en cuenta tal discrepancia.

PREGUNTA 22 ;LA DNC TOMA EN CUENTA AL
RECURSO HUMANO PARA LAS ACTIVIDADES
ACTUALES Y FUTURAS DE LA ORGANIZACION?

0.00% 10.00%20. 00%30. (AAQ QOPAE0. 00T BORT0 CORB0 O0RE0. 0%

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados en encuesta (1999)

Aniilisis: E1 $2.76% menciond que si se toma en cuenta al recurso humano para ks actividades
actuales y futwras de da orgamizacion para realizar la Determinacion de Necesidudes de
Capacitacion. El 17.24% dijo que no se¢ tomaba en cuenta al recurso humano.
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i PREGUNTA 23 ;UNA DNC CORRECTA, MEJORA
i LA CALIDAD DEL TRABAJO Y LA PREPARACION
INTEGRAL DEL INDIVIDUO COMO
COLABORADOR EN LA ORGANIZACION?

=

O% 10% 20% 30% 40% SC% 60 70% BO% S0% 100%

Fuente: Elaboracion propia cou datos recabados en encuesta (l?%)
Anlisis: El 100% de los cuestionados coincidieron en que realizando una buena DNC se logra
mejorar la calidad del trabajo v Ia preparacion integral del trabajador.

PREGUNTA 24 ; CONSIDERAS QUE UN PROGRAMA
DE CAPACITACION TRAIGA BENEFICIOS PARA LA
ORGANIZACION, SIN ANTES HABER REALIZADO
UNA DNC?

80 0%

80.00%

Si No

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados en encuesta (1999}

Awilisis: El 79 31% de los cuestionados respoudieton que un programa de capacitacion no
vesulta dptimo, si anteriormente ne se realiza una Deteceion de Nevesidades de Capacitacion.
El 20.69% seflalaron gue si trae beneficios un programa de capacitacion sin antes haber
detectado necesidades.

13¢




PREGUNTA 25 ;AL REALIZAR UNA DNC EN LOS
! TRABAJADORES DE NUEVO INGRESO, SE ;
CONSULTA LLA DESCRIPCION DEL PUESTO 1
| COMPLETA Y SE COMPARA CON LOS \
CONQCIMIENTOS Y HABILIDADES DEL
TRABAJADOR AL MOMENTO DE INGRESAR A LA

EMPRESAY

45%

Fuente: Elaboracidun propia con datoes recabados en encuesta (1999)

Andlisis: El 55.17% menciond que al realizar una DNC en los trabajadores de nuevo ingreso,
para obtener una lista de las actividades en que se requiere capacitar, se consulta la descripcion
del puesto completa, y se compara con los conocimientos y habilidades del! trabajador, al
momento de iggresar a Ja empresa.

EI 44.83% inenciond que no se realiza ninguna comparacion,

PREGUNTA 26 jPARA REALIZAR UNA DNC EN LOS
TRABAJADORES QUE SON ASCENDIDOS O
TRANSFERIDOS, SE REALIZA UNA DESCRIPCION DE
LOS PUESTOS ANTERIOR Y NUEVO, PARA
COMPARAR LAS ACTIVIDADES Y SABER EN QUE SE
REQUIERE CAPACITAR?

D00% 1000 200C% 30.00% 40.00°00 SO0CR BUTCR 7000

Fuente: Elabaracidu propia con datos recabados en encuesta (1999)

Andlisis: El 68.97% menciond que si se realiza una descripeion de los puestos anterior y
nuevo, para comparar las actividades y saber en que se requiere capicitar, en &l caso de los
trabajadores que son transferidos o ascendides. El 31.03% contesto que no se realiza nada de
lo comentado.




PREGUNTA 27 ;AL RELIZAR UNA DNG, CUANDO EN
LA EMPRESA SE HAN SUSTITUIDO O MOINFICADO
! EQUIPCS YIO METODOS DE TRABAJD SE
CONSULTA A LAS GERENCIAS O JEFATURAS DE
DEPARTAMENTC PARA DEFINIR CUANTOS
TRABAJADORES NECESITAN CAPACITARSE?

41%

i
|

. —_—

Fuente: Elaboracién propia con datos recabados en encuesta (1999
Anilisis: Los resultados obtenidos nos muestran que el 58.62% mencionan que al realizar una
DNC al momento de que en ia empresa se han modificado herramientas y/o métodos de trabajo

] si se consulta a las gerencias o jefaturas de departamento; el 41.38% mencioné que uo se

consulta a nadie para determinar quién requiere capacitacion.

| PREGUNTA 28 . AL TERMINAR UN CURSO DE
I CAPACITACION, EL PARTICIPANTE QUEDA
! SATISFECHO?

Algunas
veres

Fuente: Elaboracion propta con datos recabados en encuesta {1999)
Anilisis: El participante al terminar un curso de capacitacién queda satisfecho segin el 65,52%
de los cuestionados; el 20.69% no queda satisfecho, y el 13,79% solo algunas veces queda
satisfecho dependiendo sobre todo de que curso es el que se imparte.




——
| PREGUNTA 29 ;AL TERMINAR UN CURSO DE |
f CAPACITACION, L.OS CONOCIMIENTOS -
! ADQUIRIDOS SON DE APLICACION PRACTICAE !
: INMEDIATA?

Algunas veces

000% 10.00% 2000% 3000% 4000% SO00% 60.00%

Fuente: Elaboracién propia con datos recabados en encuesta 1999)

Anpdlisis: El 51.73% de los cuestionados mepcionaron que al termmar un curso de
capacitacidn, los conocimientos adquiridos no son de aplicacion prictica e inmediata; el
37.93% senialéd que si son de aplicacién practica e iumediata y el 10.34% mencionan que los
conocimientos adquiridos en los cursos son de aplicacion practica e immediata sélo algunas
VeCes.

Unaz vez analizadas las respuestas a uuestro cuestionario, se hace mencion a aguéllos

cuestionamientos considerados los mas importantes, durante el desarrollo de la investigacion:

* El 100% de los encuestados respondicron que en la empresa si se da capacitacion a los
trabajadores. por lo tanto la empresa cumple con la obligacion de proporcionar capacitacion
al trabajador come lo marca el articulo 153 inciso A a la X de la Ley Federal del Trabajo.

* No todos los entrevistados conocen lo que es una Determinacion de Necesidades de
Capacitacion, el 27.59% desconocen lo que es; por lo tanto no se lega a conocer

verdaderamente la deficiencia que existe, no se conoce a los trabajadores que requieren
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capacitacion y lo conveniente es saber a que se refiere una DNC como lo indica Roberta
Pinto Villatoro en su libro “Proceso de capacitzcién™ paginas :61-63.

¢ Tres de los veintinueve entrevistados mencionan que quien determina la DNC es la empresa
junto con el sindicato, ésto s¢ comprueba positivamente lo cual significa que los empleados
estin mal informados sobre este punto.

* La efectividad de un programa de capacitacion no depende exclusivamente de ia calidad de
los cursos; sino que ademds se tiene que tomar en cuenta para considerarlo efectivo, la
forma en que se satisfacen las necesidades de capacitacion que previamente se hubieron de
haber determinado.

* Lamayoria de los entrevistados, 18 de los 29, comentan que ls DNC es una responsabilidad
de linea, aunque varios {9) opinaron que deberia de ser una funcion de asesoria, solameute 2
de los 29 mencionaron que la DNC, es una responsabilidad de linea y una funcien de
asesoria. Lo correcto es que sea wna responsabilidad de kinea y una funcién de asesoria,
como lo mencione en el capituto 11, inciso 2.4.

+ Existe una gran diversidad de opiniones en cuanto a la frecuencia en que se realiza la DNC;
unos decian que se realizaba cada afio (21 de las 29 encuestas), otros decian que cada tres
meses (2 de 29), algunos que cada seis meses (3 de 29), v 3 de las 29 encuestas desconocian
la frecuencia con la cual se realizaba la Deteccion de Necesidades de Capacitacidn.

De los comentarios que se hacian, es que en Comision Federal existe un programa anual de

capacitacion; mis sin embargo 1a DNC no se realiza frecuentemente; es decir, se tiene el curso

ya programado, pero no tienen bien definido al candidato que necesita el curso.
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» Otro de los puntos que causé gran polémica ya al ser analizado, fué el que el 23% respondié
que al momento de determinar la DNC, no se toman en cuenta las deficiencias en
conocimientos, habilidades y actitudes por parte del personal de la empresa; cuando deberian
de ser tomados en cuenta para solucionar los verdaderos problemas de la organizacién,
como se menciona en el capitulo I inciso 3.1 de la tesis,

« Se confirmd que 2} momento de la determinacidn de la necesidad de capacitacion, no existe
comparacion alguna entre la situacién real y la situacion esperada, de cada funcién que
realiza el trabajador, ésto lo confinmo ya que el 28% de los cuestionados lo afirmaren. Por lo
tanto no se curnple con lo especificado en ¢l inciso 3.1 de esta tesis.

» Existe una gran confusion entre los trabajadores sobre quién es el que define el objetivo
general que se persigue en un curso de capacitaciim |

La mayoria dijo que el responsable es el jefe del area de trabajo, como se menciona en la parte

tedrica de mi investigacién, pero hubo guien opind que el responsable era el director de la

empresa y hasta los mismos participantes al curso.

+ De los entrevistados, no les queda claro lo que es una bateria de capacitacion, que es el
documento que indica cuales son los cursos que son necesarios para cada puesto y que los
propone el jefe del area de trabajo con el apoyo del 4rea de capacitacion.

e Respecto a la pregunta que menciona si se ilega a dar el caso de que los candidatos a un
curso de capacitacion no son los ideales a tomarlo 22 de Jos 29 cuestionados dijeron que la
mayoria de las veces es asi.

Lasrazones por las cuales se da este fendimeno se mencionan a continuacion:

- Por lenar &l cupo del grupo
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- Por intereses personales

- Por falta de vision

- Porque sélo quieren cumplir con el programa

- Por compromiso

= Para perder tiempo

- Por falta de anilisis de las baterias de capacitacion

- Para dar oportunidad de sustitucién de otros puestos firera de su plan de carrera

- Se da el caso de que el indicado no puede asistir al curso y mandan a otro, sélo por no perder

el lngar

- Simplemente porque se puede llegar a ocupar tal curso

- Al seleccionar el curso no se revisan los perfiles de puesto

- Sélo para cubrir un programa anual ineficaz

- S6lo mandan a los barheros o consentidos

- Por deficiente seleccion

- Por compromise laboral

- Por razones sindicales.

* En cuanto a la pregunta en donde se les menciond acerca de que si el instructor de un curso
algunas de las veces no es el idoneo, solo @ de 29 personas que representa un 31%
mencionaron qie €sto no ocurre, que siempre es seleccionado con anticipacién y con base
en preparacion se selecciona al instructor. La gran mayoria 69% menciond que si se da con

gran frecuencia el caso en el cual ¢l instructor no es el adecuado. Lo que s¢ debe de hacer es
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tomar en cuenta la preparacidn que tiene la persona que impartira el curso, como se indica
en ¢l subinciso 2.4.3 del capitulo IT.

Una DNC no se da en su totalidad, considerando la diferencia existente entre los requisitos
que se exigen por el puesto y las habilidades que posee ¢l ocupante del puesto en ese
momento. Por lo tanto no se cumple con lo indicado en el subinciso 2.4.1 del capitulo 1.

El 18% de los entrevistados tenciond que no Ios toman en cuenta en el caso de que pudiera
existir alguna oportunidad a futuro para algim puesto, es decir, no aprovechan al recurso
humane al maximo,

Unt programa de capacitacion que se efectué sin antes haber realizado una DNC, no ilevari a
ningin beneficio, sino al coutratio serd perjudicial a la empresa en cuanto a costos,
motivacion del personal, etc... Opind el 21% de los entrevistados. Y es asi como lo
menciona José Manuel Ortiz Teclacuilo en su concepto de Necesidad de capacitacion en el
Capitulo I subinciso 3.2.4.

Respecto a la pregunta de que si a los trabajadores de nuevo ingreso para saber en que se les
necesita capacitar, se toma en cuenta la descripeidn de su puesto y es comparada con los
conocimientos v habilidades que tienen éstos, se menciona que muchas de las veces no se
fijan en eso; lo que pasa mencionaron, es que si hay alguién que les interese o estd
recomendado por un alto ejecutive, Jo capacitan hasta que queda preparado, no
importandoles el tiempo que se requiera; y si hay alguien que sabe y tiene los conocimientos

pero que simplemente no entra en sus planes, no le toman importancia.
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s Enel caso de que en s empresa se hayan modificado equipos y/o métodos de trabajo el 41%
considerd gque no se comsulta 2 los jefes de depariamento, para definir a quién se debe
capacitar.

 E! comentario que se realizé respecto a que si al término de un curso de capacitacion, el
participante queda satisfeclo, sdlo el 66% opiné que si; el resto opind que dependiendo del
curso y material empleado, dependia la satisfaccion.

» La mayoria de los entrevistados comentd que los conocimientos adquiridos al término de ua
curso de capacitacion no son de aplicacion practica e inmediata; ya que muchas veces son
cursos que simplemente te forman integramente como persons, pero que en realidad nunca
los ocupas al desempeiiar determinado trabajo,

En general se selala que en la C.F.E. concretamente en las Oficinas Regionales de la

Subgerencia de Generacidn Hidroeléctrica Balsas-Santiago; si se prapaorciona a los trabajadores

capacitacion, pero el problema radica en que para dar la capacitacion al trabajador no se toman

en cuenta sus deficiencias, ni se realiza una buena deteccion de necesidades.
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CONCLUSIONES

Las couclusiones generales al trabajo de investigacidn realizado son las siguientes:

Eu las Oficinas Sede de la Subgerencia Regional de Generacion Hidroeléctrica Balsas-
Santiaga, tados los entrevistados estdn de acuerdo gque vealizando una buena DNC (Deteccion
de Necesidades de Capacitacion) se beneficlas la empresa en cuanto a productividad, lo
mportante s aqui seialar que los entrevistados mencionaron que ne habia. dentro de la
empresa, una buena DNC, ain dijeron ya que ni porque habia un departamento especial de
capacitacion dentro de la empresa.

Mucltos de los cursos que son impartidos, son captados por personas que no deberian tomar
curso, es decir, no se elige al candidato idoneo.

Esto se debe a que existe un prograna anual de capacitacion. ya con los temas de los curses a
impartir y s6lo se busca quien cubra ese curso.

Aqui se puede decir que la gente se adapta al curso y debilera ser que ¢ curse se adaptaga ala
getle.

Con este se puede concluir que no se realiza un buen proceso administrative dentro de
capacitacion, porque se deja un pase muy importante afuera y ex el que le da vida a todo un
proceso: la planeacion, que es aqui dende se ubica la DNC.

Los entrevistados sefialaron que ¢s cada afie cuando se determinan las hecesidades de
capacitacion, pero que realimiente to son las reales necesidades, sino comao va se dijo. vi tieren
los carsos programados para asistiv a elos; es decir no se reahiza una DNC paniendo de una

necesidad.
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En la empresa no se toman en cuenta las deficienias en conocimientos v/o habilidadgs que tenga
el trabajador, en todos los casos, ya que las opiniones de los entrevistados, si ellos ticnen
deficiencias en algin aspecto, pedisn ser capacitados y no se les otorgaba la capacitacidn.
Como ejemplo pongo a una persona que necesitaba un curso de computacién y no se lo
otorgaron.

Para definir un curso de capacitacion, el respousable es el jefe de area, pero lo que realmenta
hace es ver, quién asistird al curso; el curso ya esta definido en el programa anual.

De los entrevistados més del 70% opinaron gue los candidatos a un curso de capacitacion no
son los idoneos, ya que solo les interesa; llenar el cupo, se mandan a aquéllos con los que se
tiene un interés personal y no a quien verdaderamente lo necesite, porque sélo se guiere
cumplir con el programa. por compromisos, por razones sindicales

Se concluye que mientras no se planee un curso de capacitacion dependiendo de la necesidad
que se tenga de capacitacidn, no va a tener ningan beneficio para la ewpresa.

Al término de un curse de capacitacion no queda satisfecho totalmente el participante, ya que
los conocimientos que adquirié no le son de wtilidad en su puesto de trabajo v solamente
algunas veces lo toinan como superacion personal.

Existe una desigualdad entre los trabajadores de nuevo ingreso, si es una persona que viene
recomendada, se le capacita hasta dejarlo bien ubicado en su puesto, pero si es alguna otra
gente no se le toma importancia.

Una vez terminada ta investigacion, se presentan las conclusiones a todo el trabajo realizado:

En cuanto a los plinteamientos hipotéticos presemtados se tiene:

140



HIPOTESIS.- Realizando una adecuada Determinacién de Necesidades de Capacitacion,

existird un buen proceso de capacitacion.

Comprobacion: Esta hipbtesis se comprobo plenamente considerando las signientes referencias:

+ Se mejora la productividad dentro de la empresa ya que se prepara al trabajador en lo que
esta deficiente y se logra mejorar el trabajo.

* Se mejora la calidad del trabajo, esio se puede ver cuando las cosas son realizadas en una
forma correcta siempre.

* Se mejora la preparaciéu integral del individuo como colaborador en la organizacion

* Se satisfacen necesidades presentes de la empresa

+ Se proporciona a los trabajadores los conocimientos, habilidades y aptitudes que les
permiten desempeiiar su trabajo mas eficientemente

* Existirh un ahorro en costos, al hacer bien la DNC, se ahorraria tanto en tiempo, como en
material didictico, costo de instruccién, gasto por acondicionamiente de las instalaciones
donde se realize la capacitacion

* Existira interés y una actitud positiva hacia la capacitacion tanto de los trabajadores como de
los directivos al considerar una inversion que traerd beneficios a la organizacion

* Se eliminan los temores a la incompetencia y/o a la ignorancia individual.
Todos los cuestionados mencionaron que realizando una buena DNC, existird un buen proceso

de capacitacion con las ventajas descritas anteriormente; lo tmico lamentable es que en lns

oficinas regionales de la subgerencia regional de generacion hidvoeléctrica balsas-santiage, falta
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mucho para que exista una adecuada deteccion de necesidades de capacitacion v exista un buen
proceso de capacitacion.

HIPOTESIS.- Para Determinar las Necesidades de Capacitacion se toman en cuenta las
deficiencias tanto en conocimientos, habilidades y actitudes del personal de la empresa.
Comprobacion: Esta hipétesis queda rechazada debido a que un 28% mencioné que no se
toman en cuenta las deficiencias en los conocimientos del personal de la empresa.

Ademas se confirma este rechazo apegindones a la eoria que nos menciona que cuando se
habla de una necesidad de capacitacién, se refiere especificamente a la ausencia o deficiencia en
cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes que una persona debe adquirir, reafirmar v
actualizar para desempeiiar satisfactoriamente las funciones propias de su puesto.
HIPOTESIS - Para realizar una Determinacién de Necesidades de Capacitacion, se realiza una
comparacién entre la situacion real y la situacion esperada de cada funcion que realiza el
trabajador.

Comprobacion: La hipotesis queda rechazada ya que no se realiza en su totalidad una
comparacion entre la situacion real y la situacion esperada de cada funcion que realiza el
trabajador.

HIPOTESIS - Se da el caso de que el participante a un curso de capacitacion no sea ef iddneo.
Comprabacion: La hipotesis queda comprobada plenamente, ya que segin la ivestigacion. la
mayoria de las veces fos participantes a un curso de capacitacion no sou los indicados.
HIPOTESIS - La Determinacion de Necesidades de Capacitacian se realiza pantiendo de una
necesidad dentro de ls organizacion.

Comprobacion: Con la investigacién realizada queda comprobada positivamente esta hipotesis.



Se cousideran las siguientes referencias:

- Los objetivos de capacitacién deben estar ligados a las necesidades de la organizacién.

- El entrenamiento se liace sobre medidas, de acuerdo a las necesidades de 1a organizacion. A
medida que la organizacidn crece, sus uecesidades cambiau v consecuentemente, la
capacitacion deberd responder a las nuevas necesidades.

- Se sugiere que las vecesidades de capacitacion se determinen con cierta periodicidad, para
satisfacerlas de manera conveniente con un programa adecuado.

HIPOTESIS.- Un programa de capacitacion resulta optimo sin antes haber realizado una
Determinacion de Necesidades de Capacitacion.

Comprobacién: Se rechaza la hipdtesis debido 2 que un programa de capacitacion se debe

iniciar con base en los resultados obtenidos de una DNC del personal.
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RECOMENDACIONES

* Se sugiere dar a conocer a los trabajadores lo que es una Determinacién de Necesidades de
Capacitacidn,

¢ Se propone que la Determinacion de Necesidades de Capacitacidn tenga un modelo
equilibrado, ésto es: que sea tanto funcion de asesoria en lo referente a Diagunosticar
Necesidades y la Programacion de Jas mismas (ya que seria una ayuda bastante significativa,
ya que se obtendrfan necesidades reales, sin estar favoreciendo a nadie): v a la vez se
propone que tenga Responszbilidad de Linea, es decir que el jefe de departamento sea el
encargado de [levar a cabo la Ejecucion y Evaluacidn de los resultados,

* Se sugiere que la Determinacion de Necesidades de Capacitacion se realize periodicamente
por lo menos dos veces por aiio, ésto con la finalidad de responder a los cambios que
pudieran surgir en la organizacion.

Cabe hacer mencion que de acuerdo con la investigacion existe una confusion. [a mayoria de

los trabajadores comenta que la DNC se realiza cada aiio; lo que verdaderamente se realiza

anualmente es la programacidn de los cursos de capacitacidn que se van a impariis y no lo que
es Ia Determinacién de Necesidades de Capacitacion (;quiénes ocupan capacitacion y en que la
ocupan?).

* Se sugiere que al momento de determinar las necesidades de capacitacidn se tomen en
cuenta las deficiencias en conochbuientas y habilidades por parte del personal de i empresa.

Esto con la finalidad de detectar desviaciones o discrepancias entre el debe ser o situacion

esperada y el ser o situacian real.
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Todo esto nos permitiria conocer realmente a que personas se deben capacitar y en qué

espectos especificos,

» BSe propone que al existir cambios o modificaciones en los procesos de trabajo o equipos, se
realize una junta para explicar los cambios y determinar quiénes seran afectados y asi tener Ia
i.dea de a quién capacitar.

¢ Se propone que la DNC tome en cuenta al recurso humane, para las actividades actuales
como futuras de la organizacion.

Esto con la finalidad de determinar si los empleados que ya estdn pesicionados son capaces de

un desarrolio mediante un entrenamiento para ocupar nuevos puestos.

* Se propone no realizar ningin programa de capacitacién sin antes haber realizado una

Detenminacién de Necesidades de Capacitacidu.
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GLOSARIO

SISTEMA DE CAPACITACION-ADIESTRAMIENTO:

Es el conjunto de subsistemas organizados e interrelacionados entre si, que permiten lograr las
metas y objetivos de los planes y programas de capacitacién-adiestramiento por niveles
jerarquicos, por puesto, por rama de actividad y por centro de trabajo.

CAPACITACION:

Accibn destinada a desarrollar las aptitudes del trabajador con el propdsito de prepararic para
desempeiiar cficientemente una unidad de trabajo especifica e impersonal.
ADIESTRAMIENTO:

Accidon destinada a desarrollar las babilidades y destrezas del trabajador, con el propésito de
meremenar la eficiencia en su puesto de trabajo.

HABILIDAD:

Destreza y precisién necesarias para las tareas propias de une ocupacion, de acuerde com el
grado de exactitud requerido.

APTITUD:

Potencialidad del individuo para aprender: condicion o serie de caracteristicas que le penmiten
adquirir, mediante algiin entrenamiento especifico, un conocimiento o una habilidad,
NECESIDAD DE CAPACITACION:

Carencias o deficiencias de conocimientos, habilidades y actitudes que impiden que las personas

cumplan eficientemente la respousabilidad de su puesto actual o futuro.
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ACTITUD:
Disposicion del trabajador frente a sus labores y adopcidn de medidas de seguridad, asi como
hacia las personas con las que se interrelaciona en el desempedio de sus funciones,

ACTIVIDADES DEL PUESTO

DESCRIPCION ESPECIFICA:

Consiste en una exposicién detallada de ias operaciones que s¢ deben realizar en el puesto,
separando las actividades por su orden cronolégico o por agrupamien'ta de frecuencias diacias o
constantes frecuentes o periddicas y eventuales, etc. ..

DESCRIPCION GENFRICA:

Coansiste en una breve explicacion de fa actividad mas caracteristica del pueste que sirva para
definirto sin entrar en detalles innecesarios y considerando su funcién como un todo. El porque
de la existencia del puesto.

ANALISIS DE PUESTO:

Técnica adininistrativa que sirve para estudiar y conacer las caracteristicas y elementos de un

puesto, para liegar a su descripcion y especificacion clara y precisa.

AREAS DE APRENDIZAJE:

COGNOSCITIVA:

Comprende aquellos procesos del tipo intelectual que influyen en el desempefio de una
actividad, tales como: atencion, memoria, snalisis, abstraccion y reflexion.

PSICOMOTRIZ: Comprende aquellos aspectos de habilidades y destrezas; es decir. actividades
que realiza up individuo que aunque dependen de procesos coguoscitivos son fisicamente

observables. Abarca lo correspondiente a la coordinacion y equilibrio de los movimientos,




AFECTIVA:Comprende al cogjunto de actitudes, valores y opiniones del individuo, que
peneran tendencias a actuar en favor o en contra de personas, hechos y estructuras; dichas
tendencias intervienen en el desempefio del trabajo. Abarca bisicamente el desarrollo del
pensamiento social, Ia expresion linguistica, Ia expresion y sensibilidad estéticas, etc...

AREA DE TRABAJO:

Lugar fisico donde el trabajador desempedia sus actividades.

CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO EN EL TRABAJO;

Acciones tendientes a proporcionar capacitacion y adiestramiento a aquellos individuos
subordinados a un patrdn o empresa, independientemente que se {leven & cabo al interior o
fuera de la fuente de trabajo, con el proposite de incrementar la eficiencia en el puesto.
CAPACITANDO:

Es el trabajudor sujeto a un proceso de ensefianza-aprendizaje, con ¢! fin de desarvoltar sus
aptitudes y prepararlo para desempeiiar eficientemente un puesto de trabajo.

CONSTANCIA DE APTITUD O DE HABILIDADES LABORALES:

Es el documento expedido por los Comites Mixtos de Productividad que certifica la idoneidad
de los trabajadores para la ocupacién de un puesto dentro de un grupo organico determinado,
por haber acreditado poseer los conocimientos, habilidades y/o requisitos para el deseapedio de
las labores det mismo, de acuerdo con las evaluaciones realizadas conforme a los perfiles de Jos
puestos defintdos.

CUESTIONARIO:Conjunto de preguntas estructuradas que sitven como instrumento para la
obiencitn de los datos o conceptos que en un grupo de individuos posee acerca de personas,

instituciones, hechos u objetos.
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DESTREZA:

Caracteristica de soltura en los movimientos que un individuo posee, para realizar una actividad
manual con rapidez y precisién.

DESCRIPCION DEL PUESTO:

Forma escrita en donde se consignan las funciones, cualidades, respousabilidades y condiciones
de los puestos.

ENCUESTA:

Investigacion que se realiza a una poblacién determinada de un universo por medio de un
cuestionario y que tiene como fin recabar y detectar informacion, que al ser estudiada, dé a
conacer la situacidn o estado de un problema o fendmeno que se investiga.

GRUPO ORGANICO:

Ordenamiento de los puestos y salarios tabulados a nivel nacional integrados en grupos
orghnicos, de acuerdo con la valuacién que a cada uno de ellos le corresponde, en razoén del
grado de conocimientos, habilidad, responsabilidad, preparacién y experiencia requeridos. para
los puestos que lo conforman.

EVALUACION DE LA CAPACITACION Y/O ADIESTRAMIENTO:

Serie de catividades de control y seguimiento, que dan como resultado una medician de los
conocimientos y habilidades del capacitando, asi como de los inétadas y téenicas empleadas en
el proceso de capacitacion y/o adiestramiento.

LISTA DE CONSTANCIAS DE APTITUD:

Relacion de los distintos trabajadores que se haw hecho acreedores a una constancia de aptitud.

Tiene que ser presentada ante la Secretaria de Trabajo y Prevision Social
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PLAN DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO:

Documento que contiene los lineatnientos y procedimientos 2 seguir en materia de capacitacidon
y adiestraipiento respecto de cada cemtro de trabajo y que suwpone uma ordenacion de
actividades, para presentar una viston general de los programas que lo componen.
PLANEACION:

Es Ia funcién administrativa que tiene como firalidad Ia determinacién del curso concreto de
acciones que habra de seguirse en una actividad; seleccionando objetives, entre diversas
altemativas; fijando las normas y politica que las habrin de orientar, las secuencias de
operaciones y los procedimientos y programas necesarios para su realizacion.

PROCESQ DE ENSENANZA-APRENDIZAJE:

Acciones tendientes a desarrollar y perfeccionar habitos, actitudes, aptitudes y conocimientos
de las personas, con el objeto de proporcionades instrumentos tegricos-pricticos gue les
pennitan un desempeiio eficiente en sus actividades.

PUESTO:

Unidad de trabajo especifica ¢ impersonal que, en nimero determinado existen por
denemmacion, dentro de la organizacién de un drea, cuyas funciones definidas en el perfil del
pueste contribuyen al cumphimiento de los objetivos de Ia institucion.

BATERIAS DE CAPACITACION:

Partiendo de los conocimientos, habilidades y actitudes deseritos en el Perfil deb Puesto. ef jefe
det area de trabajo. con apoyo del area de capacitacion. define los cursos gque son necesarios

para cada puesto.
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Obtenidos los requerimientos de conocimientos, habilidades y actitudes, se iutegrarin éstos en
cursos de tronco comiin y de especialidad.

El jefe del drea de trabajo define para cada curso e objetive general que se persigue alcanzar
con dicha actividad.

Con la relacion de cursos de capacitacion, objetivos y contenidos tematicos, se integrara la
Bateria de Capacitacion del Puesto.

PERFIL DE CAPACITACION DEL TRABAJADOR:

El drea de capacitacion. con el apoyo del drea de trabajo, realiza una investigacién sobre los
cursos acreditados por el trabajador en su puesto actual,

Actualizados los curses acreditados por el trabajador, se genera el perfil de capacitacion det

tesbyjador y su historial de capacitacion
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ANEXO 2
CUESTIONARIO

1.- Se da Capacitacién en la empresa?
Si
NO
2.- Conoce lo que es una DNC? {Determinacion de Necesidades de Capacitacion)
sl
NO
3.- La empresa es guien determina la DNC?
Si
NO
4 .- Al realizar una buena DNC, se logra mejorar la productividad dentro de la
empresa?
sl
NC
5.- La efectividad de un programa de Capacitacién depende exclusivamente de la
calidad de los cursos?
|
NO
6.- Considera que la efectividad de un programa de capacitacion, depende tanto
de la calidad de los curses, como también de la forma en que se satisfacen las
Necesidades de Capacitacidn previamente determinadas y que contribuyen al
logro de los objetivos fijados por la organizacion?
Sl
NO
7.- La DNC es una responsabilidad de linea o una funcién de asesoria?
A} Responsabilidad de linea
B) Funci6n de Asesoria
8.- Con qué frecuencia se determinan las Necesidades de Capacitacién?
A) Cada 3 meses
B) Cada 6 meses
C)Cadatafio
D) Cada 2 afios
E) Otros (mencianar)
9.- Al determinar las Necesidades de Capacitacion, se toma en cuenta las
deficiencias en conocimientos, habilidades y actitudes por parte del personal de (a
empresa?
Sl
NO
10.- Para identificar una Necesidad de Capacitacidn, se realiza una comparacién
entre la situacion real y la situacién esperada, de cada funcién que realiza el
trabajador?
St
NO




11.- Se maneja dentro de la empresa, la cédula DNC por puesto (perfil de puesto},
la cual describe todo lo que debe poseer el trabajador que ocupa un determinado
puesto, en cuanto & conocimientos, habilidades y actitudes?
Sl
NO
12.- Al existir cambias o avances tecnolégicos en los procesos de trabajo, equipos
o materiales, se actualizan los perfiles de puesto del 4rea de trabajo
correspondiente?
Sl
NO
13.- Existe una Comisién Mixta de Capacitacién y Adiestramiento dentro de la
empresa?
Sl
NO
14.- El responsable de cada drea de trabajo es el encargado de definir los cursos
gue son necesarios para cada puesto?

NO
15.- Quién define el objetivo general que se persigue en un curso de
Capacitacién?
A) Los trabajadores o participantes
B) E! jefe del drea de trabajo
C} El director
16.- Conoces que es una Bateria de Capacitacion?
]|
NO
17.- Debido a que la DNC es un proceso dentro de la planeacién de la
Capacitacion, se llega a tomar en cuenta:
A} El perfil de puesto,
B) La Bateria de Capacitacién
C) El perfil de Capacitacion del trabajador
D) La matriz de conocimientos individualicéduia DNC puesto-persona)
Sl
NO
18.- Se da el caso de que los candidatos a un curso de Capacitacién no sean los
ideales a tomario?
Sl
NO
(Si su respuesta es S, explique fas razones por las que usted cree que los
mandan a tomar ese curso sin necesitarlo)

18.- Se da el caso de que el Instructor de un curso no sea el idéneo?
Sl NO



20.- La Deteccién de Necesidades de Capacitacion se realiza partiendo de una
necesidad dentro de la organizacién?
sl
NO
21.- Existe una Determinacion de Necesidades de Capacitacién a nivel del cargo,
es decir, existe una discrepancia entre los requisilos exigidos por el cargo y 1as
habilidades actuales del ocupante dei cargo?
Si
NO
22 - La Deteccion de Necesidades de Capacitacion, toma en cuenta al Recurso
Humano, para las actividades actuales y futuras de la organizacion?
sl
NO
23.- Una Determinacion de Necesidades de Capacitacion correcta, mejora ta
calidad del frabajo y la preparacion integral def individuo como colaborador en la
organizacion?
Si
NO
24.- Consideras que un programa de Capacitacién resulte 6ptirno, es decir, traiga
beneficios para la organizacion, sin antes haber realizade una Deteccidn de
Necesidades de Capacitacién?
St
NO
25.- Al realizar una DNC en los trabajadores de nuevo ingreso, para obtener una
descripcion de actividades en que se requiere Capacitacién, se consulta la
descripcién del puesto completa y se compara con los conocimientos y
habilidades del trabajador, en el momento de ingresar a la empresa?
Sl
NO
26.- Para realizar una DNC en los trabajadores que son transferidos o ascendidos,
se realiza una descripcion de los puestos anterior y nuevo, para comparar las
actividades y saber en que se requiere Capacitar?
Si
NO
27 - Para realizar una DNC, cuando en la empresa se han sustituido o modificado
herramientas, equipos y/o métadas de trabajo; para obtener el nimera de
trabajadores que requieren adiestramiento, se consulta a las Gerencias y
Jefaturas de departamento para definir cudnitos trabajadores seran afectados por
los cambios?
Sl
NO
28.- Al terminar un curso de Capacitacion, el participante queda satisfecho?
Si
NO
29 - Al terminar un curso de Capacitacidn, los conocimientos adquiridos son de
aplicacion practica e inmediata?
Sl
NO




