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RESUMEN

Actualmente, a las areas de capacitacion que forman parte de los departamentos de
recursos humanos en las empresas se les requiere demostrar resultados y beneficios
a corto y mediano plazo. Por esta razén se desarrollé y aplicé un cuestionario
tomando en cuenta tanto la infraestructura asi como los objetivos anuales de la

empresa.

Para realizarlo, se tomaron en cuenta dos modelos de Deteccidén de Necesidades de
Capacitacion; el primero, es desarrollado por Pinto (2008) con cuatro enfoques
Puesto-Persona, Problemas, Desempefio y Multihabilidades. Y el segundo, se basa

en los Objetivos Organizacionales de Donovan y Townsend (2007).

El cuestionario se aplico a 15 colaboradores de la direccion de recursos humanos a
una empresa de analisis clinicos y los resultados obtenidos son 26 diferentes cursos
gue deberan ser incluidos en el Plan de Capacitacion de la empresa con la finalidad

de cumplir con lo establecido por la Ley Federal del Trabajo.



INTRODUCCION

Existen diversas definiciones para lo que conocemos hoy en dia como psicologia del
trabajo, laboral, organizacional o industrial, en todas ellas encontramos que los
autores coinciden, se contraponen y se limitan asi mismos con el afan de ser mas

claros en tales conceptualizaciones.

Esto, es comprensible debido a que se han elaborado en diferentes contextos y
momentos histoéricos. Lo cual nos lleva a reflexionar y reconocer que la psicologia va
adquiriendo mayor participacién en todos los ambitos y actividades sociales como
muestra de que existe la necesidad de que esta ciencia estudie como se desarrolla el
hombre en una de las actividades mas importantes que realiza en la mayor parte de
su vida: EL TRABAJO.

En la mayoria de las definiciones que corresponde especificamente a la Psicologia
Organizacional podemos destacar que existe la mencién de los términos seres
humanos, personas y trabajadores como protagonistas y sujetos de interés para
estudiar que acontece en ellos como “problemas, fenémenos psicologicos
individuales e interaccién” dentro de un contexto especifico que es trabajo, la
empresa, los negocios y la industria como comun denominador y objetivo de estudio

del psicdlogo organizacional.

De esta manera podemos decir que el rol del psicélogo organizacional es el estudio
del comportamiento y desarrollo humano dentro de las instituciones o empresas sin
dejar de lado que también se incluye en cualquier actividad laboral en funcién a su
participacién en factores tales como la cultura, el clima, la motivacién, el liderazgo, la
toma de decisiones, la comunicacion, la productividad, la satisfaccion laboral y el

aprendizaje de actividades, tareas, conductas y roles.

En la actualidad podemos comprobar que en muchas empresas las funciones que se
conocen propias del psicélogo, van desde la evaluacion, seleccién, capacitacion y
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elaboracion de las descripciones de puesto del personal, hasta la realizacion de
mediciones del desempefio y clima laboral en donde se busca el incremento de estos
indices llevando a cabo planes en el que obtengan un incremento en su calidad de
vida y desempefio del capital humano y donde normalmente a estas areas se les

conoce como Recursos Humanos.

De las funciones anteriores, es importante ver que cada una de ellas es vasta en su
contenido y desarrollo por lo que cada una se compone de una serie de
problematicas y métodos en los que el psicologo, debe desarrollar planes
estratégicos para que sean una aportacion real a la empresa y en donde los
resultados reflejen resultados tangibles y cuantificables a las metas u objetivos
organizacionales, donde casi siempre es permanecer en el mercado o bien en la

preferencia de los consumidores.

Las preocupaciones que surgen en las empresas en lo concerniente al trabajo de las
areas de recursos humanos es que normalmente para las empresas representan una
inversion que pocas veces se puede cuantificar el impacto y mas aun el retorno de la
inversion lo que lleva a que se critiquen o se consideren como secundarias estas

areas y no como estratégicas.

Larealidad de las empresas en este momento es que tienen mas exigencias dia con
dia, lo que las obliga a mantener altos estandares de calidad, visualizar
permanentemente el mercado y sus competidores y cualquiera que sea el giro de la
empresa, estd obligada a tener un servicio excelente con sus consumidores. Los
procesos, las decisiones y las estrategias que se lleven a cabo internamente van a
reflejarse en la solidez econdmica de la empresa por lo que menciona Pinto (2008)
las empresas se componen de tres subsistemas; tecnoldgica, administrativa y
social-humano. Cabe mencionar que cualquier subsistema que se modifique, sin
lugar a dudas ocasionara cambios y modificaciones en las operaciones de los otros
por lo que es necesario que el capital humano de la empresa esté capacitado

justamente en las operaciones de los tres subsistemas, con una vision a futuro de las



nuevas habilidades que utilizara como actualizacién de sus nuevas herramientas, de
la forma se cuantificaran los nuevos resultados o bien las nuevas necesidades y que
nuevas actitudes deberan desarrollar para mantener la motivacion y adaptacién de

las nuevas técnicas.

El &rea de capacitacion, cada vez mas estd tomando mas fuerza e importancia en las
organizaciones a todos los niveles, hoy por hoy se habla de que capacitar es invertir,
y a su vez, se considera que entre mas capacitado este él personal, mas y mejores
resultados brinda a las empresas. Asi mismo, el personal, se siente mas motivado a
aprender, a actualizarse. Sin embargo no todo el panorama es asi, también existe la
contraparte en el que las empresas ya ‘“invirtieron” con entusiasmo, pero los
resultados de la capacitacion al final fueron casi imperceptibles, el personal
capacitado se siente cansado, desmotivado, y decepcionado. Lo aprendido en los

cursos “no sirvié de nada”

Un area de capacitacion en la empresa debe ser un verdadero administrador del
talento humano, esto es el psicologo que esté a cargo de un area de capacitacion no
debe perder de vista el subsistema tecnoldgico (calidad, operaciones, instrumental,
magquinaria, etc), administrativo (costos, ventas, perdidas, ganacias, etc) y el social
humano (perfil del personal, estructura y cultura organizacional, etc) en el que se
encuentra inmerso la empresa con la finalidad de que toda capacitacién que se
brinde tenga un objetivo especifico, un beneficio acorde a los objetivos

organizacionales de la empresa.

De las muchas tareas principales del psic6logo es hacer una analisis de cudl es la
situacién actual de la empresa en el mercado, cuales son sus objetivos a corto,
mediano y largo plazo, con que tecnologia opera, cuales son los procedimientos y
lineamientos de la misma, cual es el perfil de todo el personal, cual es la percepcion
e historial del area de capacitaciébn en la empresa, que areas han recibido

capacitacion, de que tipo y si se registro el impacto de la misma.



Lo anterior se debe llevar a cabo para establecer unas bases solidas que nos
permitiran llevar a cabo un proceso administrativo de la capacitacién en donde es
necesario conocer y aplicar los cuatro principios de la administracién (Pinto 2008): la

planeacidn, organizacion ejecucion y evaluacion.

La parte de la planeacion nos permitira prever y seleccionar las actividades que se
seguiran a futuro esta parte le da razén al contenido técnico del proceso de

entrenamiento.

En materia de capacitacién existen cuatro tareas principales en la planeacion: el
diagnodstico de necesidades de capacitacion, el establecimiento de objetivos, la

elaboracion de los planes y programas y los presupuestos.

Posteriormente, se debe considerar la parte de la organizacion en esta parte de la
administracién donde se estructuran formalmente las responsabilidades, funciones y
recursos para operar de manera eficiente el plan de capacitaciéon. Esta etapa se
compone de las siguientes fases: Estructura del area de capacitacion,
procedimientos, integracion de los recursos humanos e integracion de los recursos

materiales.

Asi mismo el tercer principio de la administracion es la ejecucién por esta debemos
entender que es la puesta en marcha del plan y programa de capacitacién la cual
implica la coordinacion de las actividades y recursos, supervisando que se estén
haciendo de acuerdo a la planeacién. La ejecucion esta integrada por cuatro pasos:
Contratacidn de servicios, desarrollo de programas, coordinacion de eventos, control

administrativo y presupuestal.

Por Gltimo, corresponde a la evaluacion que es la medicién y en algunos casos la
correccion de las actividades para asegurar que los hechos se ajusten a los planes.
Implica comparar lo alcanzado con lo planeado y comprende la evaluacion del

sistema, el proceso instuccional, del seguimiento y la evaluacion de resultados.



Conlleva a cuatro fases: macroevaluacio, microevaluacion, seguimiento y ajustes al

sistema.

Referente a lo anterior podemos destacar que el proceso administrativo en la
capacitacion requiere que se desarrolle correctamente la Deteccién de Necesidades
de Capacitacién como primer tarea de investigacion ya que esta nos indicard en
donde estamos ubicados y donde debemos enfocar nuestros esfuerzos como
estrategia para el logro de los objetivos organizacionales. Sin embargo, hay que
tener presente que las empresas son muy diversas y diferentes por lo tanto no hay
una herramienta universal para todas las empresas es por esto que el desarrollo de
una DNC es una tarea compleja en la que deben tomarse en cuenta factores internos
como los procesos, lineamientos y areas de la empresa como “traje a la medida”
como base de lo que sera la planeacion estratégica de la capacitacion de la

empresa.



CAPITULO 1

1.-EL PAPEL DEL PSICOLOGO EN LAS EMPRESAS.

1.1.-Antecedentes de la Psicologia Organizacional.

La Psicologia Organizacional toma en cuenta varios antecedentes histéricos que la
han conformado debido a las aportanciones de diversas e interesantes
investigaciones como menciona Muchinsky (2002) Muchos autores coinciden en
atribuir el origen a Walter Dill Scott que desde 1901 se interesé en la aplicacion de la
psicologia a la publicidad y en 1903 a instancias de la industria de la publicidad
publicé "The Theory and Practice of Advertising”, libro en el que tratd6 sobre
psicologia y un aspecto del mundo laboral. Otros autores sefialan a Hugo
Minsterberg psicélogo aleman que ensefiaba en la Universidad de Harvard, quien
publicé en 1913 "The Psychology of Industrial Efficency. De estos dos hechos
podemos destacar las bases de dos estudios psicoldgicos importantes en la

actualidad la psicologia aplicada a la publicidad y a la productividad.

Werther y Davis (1995) Ante el surgimiento de la Primera Guerra Mundial el ejercito
estadounidense tuvo la necesidad de seleccionar y clasificar a un gran ndmero de
reclutas, por lo que se comisiono a un grupo de psicélogos para elaborar los
instrumentos de seleccion adecuados para identificar a quienes tenian baja
inteligencia y excluirlos de los programas de adiestramiento militar. Surgiendo asi el
disefio de dos instrumentos psicométricos: el test Army Alpha para personas que

sabian leer y el test Army Betha para iletrados.

Otro suceso que menciona Muchinsky (2002) surgi6 desde 1924 hasta 1932
conocido como el efecto Hawthorne, realizados por Henrry A. Landsberger quien
encontré que a pesar de cambios desfavorables en el ambiente fisico (como dejar
casi a oscuras el lugar de trabajo), la produccion y eficiencia de los obreros se
mantenia inalterable e incluso se incrementaba. Esto los llevé a pensar que habia

condiciones socio-psicolégicas mas importantes que las condiciones fisicas en el
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ambiente laboral. En otro grupo experimental, al aumentar la iluminacién se elevaron
también los niveles de productividad; entonces se introdujeron mejoras como
periodos de descanso, almuerzo gratis, jornada laboral mas corta y la produccién
aumenté al incluir cada beneficio; pero lo méas sorprendente sucedié cuando se
experimentd suprimiendo todos los beneficios otorgados y aun asi la produccién se
siguid incrementando. Esto los llevé a la conclusidon de que los aspectos fisicos
tenian menos importancia de la que se les atribuia, aunque eran relevantes; habia
otros factores mas sutiles como: la organizacién informal, el espiritu de equipo, las

relaciones humanas, la motivacion.

Otro hecho que aceleré el desarrollo de esta ciencia aplicada fue otro esfuerzo
bélico, la Segunda Guerra Mundial, donde méas de 2000 psic6logos contribuyeron ya
no solo aplicando tests para la seleccioén y clasificacion de reclutas, sino también con
estudios sobre la mecanica humana, que facilitaran el manejo de los sistemas

hombre-maquina cada vez mas complejos.

Los psicologos colaboraron con los Ingenieros suministrando informacién sobre las
capacidades y limitaciones humanas para operar equipos tan sofisticados como: los
nuevos buques, tanques, submarinos y aeronaves. La gran complejidad de las armas
y equipos de guerra y el estudio de las habilidades psicomotrices del hombre, dieron
pues origen a otra nueva e importante rama de la Psicologia Industrial: La Psicologia
de la Ingenieria (conocida también como Ingenieria Humana o Ingenieria de Factores

Humanos), que actualmente sustenta muchos de los principios de la Ergonomia.

El desarrollo de la Psicologia Industrial desde 1945 ha llevado una estrecha relacion
con el desarrollo de la tecnologia y el crecimiento de las empresas. La aparicion de
adelantos técnicos y los nuevos métodos de fabricacion y administracion de la
calidad y la productividad, han originado nuevos problemas de adaptacion en el ser

humano, que requieren ser investigados y resueltos
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La importancia que tienen las variables organizacionales ha sido de tal trascendencia
gue en 1970 la Division de Psicologia Industrial de la American Psychological
Association (Asociacion Estadounidense de Psicologia), cambio su nombre por el de
Divisién de Psicologia Industrial y Organizacional, con el propdsito de incorporar las
nuevas tendencias en el campo del Comportamiento Organizacional. No obstante, la
designacion de Psicologia Industrial todavia se sigue utilizando siempre y cuando
tenga como condicion, que se admita que engloba también a la Psicologia
Organizacional y se le pueda dar a esta rama la importancia que deben tener todas
las actividades gerenciales relativas al personal, que es el elemento mas importante

de la organizacion.

En la actualidad los desafios que surgen en las empresas en lo concerniente al
trabajo de las areas de recursos humanos es que normalmente para las empresas
representan una inversion que pocas veces han logrado cuantificar el impacto y méas
aun el retorno de la inversién lo que lleva a que se critiquen o se consideren como

secundarias estas areas y no como estratégicas.

La realidad en este momento en que las empresas tienen mas exigencias dia con dia
las obliga a mantener altos estdndares de calidad, visualizar permanentemente el
mercado y sus competidores y cualquiera que sea el giro de la empresa, esta
obligada a tener un servicio excelente con sus consumidores. Los procesos, las
decisiones y las estrategias que se lleven a cabo internamente van a reflejarse en la
solidez econdmica de la empresa por lo que menciona Pinto (2008) las empresas se

componen de tres subsistemas; tecnolégica, administrativa y social-humano.

Cabe mencionar que cualquier subsistema que se modifique, sin lugar a dudas
ocasionara cambios y modificaciones en las operaciones de los otros por lo que es
necesario que el capital humano de la empresa este capacitado justamente en las
operaciones de los tres subsistemas, con una vision a futuro de las nuevas
habilidades que utilizara como actualizaciéon de sus nuevas herramientas, de la forma

se cuantificaran los nuevos resultados o bien las nuevas necesidades y que nuevas
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actitudes conocidas hoy en dia como competencias deberan desarrollar para

mantener la motivacién y adaptacion de las nuevas técnicas.
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1.1.1.-Definicion de Psicologia 'y Psicologia Organizacional.

Cuando hablamos de la definicion de la Psicologia casi de inmediato nos
enfrentamos a la revision historica de los antecedentes memorables que han ido
construyendo a esta ciencia, los cuales, inician desde la filosofia hasta la

construccion actual como ciencia aplicada.

Por lo tanto, diversos autores proponen diferentes definiciones para esta ciencia. Sin
embargo, algunas se desarrollaron en el pasado o no son del todo claras o bien se
han estructurado de forma muy particular y no son amplias en todos los campos de
estudio. Es por esto que la definicibn que revisaremos la proponen Papalia y
Wendkos (1998) debido a que los mismos autores hacen una revisién de la misma
aclarando cada concepto utilizado. Esta es la definicion: Psicologia es el estudio

cientifico del comportamiento y de los procesos mentales.

Primero, los autores hacen referencia a las raices griegas mencionado lo siguiente:
“El término <Psicologia> proviene de las palabras griegas “psiche” (alma) y “logos”
(estudio), y revela que la definicion de sus origenes, se referia al estudio del alma

(mas tarde, de la mente)”.

Lo anterior se resume al “estudio del alma”, sin embargo, para que se considere
actualmente la psicologia como ciencia mencionan: Un estudio cientifico que implica
el uso de las herramientas tales como: la observacion, la descripcion, la investigacion

experimental para reunir informacion y posteriormente organizarla.

Posteriormente, aclaran que Comportamiento es: aquellas acciones que se pueden
observar con facilidad, tales como la actividad fisica y la expresion oral, asi como
otros <procesos mentales>, que no pueden ser observados directamente, tales

como: la percepcion, el pensamiento, el recuerdo y los sentimientos.
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Y finalizan aclarando: “Los Psicélogos no se contentan con la descripcion del
comportamiento. Van mas alla: intentan explicarlo, predecirlo, y, por Uultimo
modificarlo para mejorar la vida de la gente y de la sociedad en general.” Es
necesario aclarar que esto ultimo es en diferentes ambitos: el clinico, el educativo y

laboral por mencionar algunos.

Por lo tanto, también es una ciencia aplicada a resolver problematicas que tienen que
ver en cualquier contexto en donde se desenvuelva o se desarrolle el ser humano

incluyendo asi mismo, dentro de su familia, sociedad, escuela, o trabajo.

A partir de lo anterior, nos da pie para iniciar a definir que es la Psicologia

Organizacional.

Como le hemos mencionado anteriormente en la introduccion existen algunas
definiciones para lo que conocemos hoy en dia como psicologia del trabajo, laboral,
organizacional o industrial, en todas ellas los autores coinciden, se contraponen y se
limitan a si mismos con el afan de ser mas claros en tales conceptualizaciones. Sin
embargo, es comprensible debido a que se han elaborado en diferentes contextos y

momentos histoéricos.

Elaborando esta revision de definiciones podemos mencionar autores como Blum y
Naylor (1996) que definen a la psicologia laboral como: “simplemente la aplicacion o
extensién de hechos y principios a los problemas que conciernen a seres
humanos que trabajan dentro del contexto de negocios y laindustria”

Asi mismo Zepeda (1999) define a la psicologia organizacional como la rama de la
psicologia que se dedica al estudio de los fend6menos psicoldgicos individuales
al interior de las organizaciones, y a través de las formas que los procesos

organizacionales ejercen su impacto en las personas.
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Y por otro lado Mazabel (2000), define a la psicologia del trabajo como la rama de la

psicologia que estudia la interrelacién entre los trabajadores y la empresa.

En todas las anteriores podemos destacar que existe la mencion de los términos
seres humanos, personas, trabajadores como protagonistas y sujetos de interés para
estudiar que acontece en ellos como “problemas, fendémenos psicolégicos
individuales e interaccion” dentro de un contexto especifico que es trabajo, la
empresa, los negocios y la industria como comun denominador y objetivo de estudio

del psic6logo organizacional.

15



1.1.2.-Actividades Profesionales de los Psicologos Organizacionales.

Asumiendo estas definiciones podemos decir que el rol del psicélogo organizacional
es el estudio del comportamiento y desarrollo humano dentro de las instituciones o
empresas sin dejar de lado que también se incluye en cualquier actividad laboral en
funcion a su participacion en factores tales como la cultura, el clima, la motivacién, el
liderazgo, la toma de decisiones, la comunicacion, la productividad, la satisfaccion

laboral y el aprendizaje de actividades, tareas, conductas y roles.

En la actualidad podemos comprobar que en muchas empresas las funciones que se
conocen propias del psicélogo, van desde la evaluacion, seleccién, capacitacion y la
elaboracion de las descripciones de puesto del personal, hasta la realizacion de
mediciones del desempefio y clima laboral en donde se busca el incremento de estos
indices llevando a cabo planes tanto en su calidad de vida como en el desempefio
del capital humano. Normalmente a estas &reas se les conoce como Recursos

Humanos.

Mencionan Werther y Davis (1995) que el término Recursos Humanos se refiere a las
personas que componen una organizacion. Asi mismo mencionan: El propésito de
las areas de recursos humanos es mejorar las contribuciones productivas del
personal a la organizacién, desde un punto de vista estratégico y social. Esto nos
lleva a la reflexion de que el ser humano como parte fundamental de una empresa
requiere elementos, materiales e intelectuales que le permitan desarrollar su trabajo

de forma efectiva, eficaz y segura.

16



1.2.-Antecedentes de la Capacitacion.

Para referirnos a los antecedentes de la Capacitacion no es posible precisar un
hecho histdrico que nos refiera el comienzo de la misma. Ensefiar una actividad o un
oficio para realizar un trabajo es tan antiguo como el hombre mismo, sin embargo, de
los hechos historicos que se tienen documentados de sus origenes en México se

remontan a la época prehispanica como lo menciona Aguirre (1997)

La educacion publica en México data de tiempos muy remotos, pues las sociedades
némadas, de cultura rudimentaria, transmitian a los jévenes conocimientos agricolas,
asi como rudimentos de caza, pesca y recoleccién propios para la sobrevivencia en
esas culturas que poco a poco se fueron formalizando a partir de la sedentarizacion

de los pueblos (chichimecas y nahuas).

Los conocimientos impartidos iban desde la escritura, las matematicas, hasta la

astronomia, incluyendo aspectos religiosos y rituales.

Las culturas nahua y maya sobresalieron en la formalizacién de la educacion, pero
fueron los aztecas, en su etapa mas tardia, quienes se organizaron para lo que hoy
conocemos como la formacion de instructores. Asi, se prepararon, en escuelas

especiales, sacerdotes, guerreros y maestros en diversos oficios.

La instruccion publica se iniciaba cuando el nifio cumplia quince afios, los hijos de los
nobles entraban en el Calmecac en donde una especie de tutor, un sacerdote o el
jefe del Telpuchcalli lo sometia a una fuerte disciplina, para conducirlo hacia la
formacién sacerdotal que comprendia varios grados: tlamacazto, tlamacaztli v,

finalmente tlamamacac (sacerdote).

En el Telpuchcalli se preparaban los guerreros; esta institucion militar estaba
destinada a los hijos del pueblo. A los adolescentes que se incorporaban a esta

escuela, se les instruia en los quehaceres cotidianos del campo y, como parte de su
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instruccion, participaban en la construccion de obras publicas tales como templos y

obras hidréaulicas.

En las dos escuelas, las bellas artes era una actividad obligada, pues el canto y la
danza formaban parte de las materias impartidas. Aunque en el Telpulcalli la
educacion formal estaba destinada a la preparacién para la guerra y al igual que en

el Calmecac se incluia la educacion religiosa.

La instruccion femenina también tuvo cabida en la educacion formal de los aztecas.
En la escuela se educaba a las mujeres para ser sacerdotisas, cubriendo la
educacion religiosa y la doméstica, asi como la moral; en la escuela las alumnas

aprendian a tejer y a hacer orfebreria de distintos tipos.

La civilizacion maya, al igual que la azteca, tuvo un alto grado de formalizacion de la
educacion. En ella se fundaron escuelas en donde se formaron maestros y también
se establecieron instituciones educativas cuya finalidad era formar sacerdotes,
guerreros y sacerdotisas.

Posteriormente, en la época colonial con el establecimiento del Virreinato surgi6 el
adiestramiento de los espafioles a los indigenas, criollos y mestizos en diversas

tareas con fines de produccion y econémicos.

(Hernandez, 2006) En el convento de San Francisco de México, el monje franciscano
fray Pedro de Gante, funda una escuela en donde acudian hasta 1000 nifios, a

quienes se ensefiaba lectura y escritura, latin, musica y canto.

Se nombraron tres teélogos para este colegio, los cuales ensefiaban doctrina y
gramatica latina, asi como la obligacion de trabajar la gramatica y vocabulario
indigenas. Los alumnos de la escuela de San Juan de Letrdn estaban divididos en
dos clases: los que no manifestaban capacidad para las ciencias eran destinados a

aprender oficio y primeras letras en el colegio, donde podian permanecer hasta tres

18



afios; los de ingenio suficiente, a razén de seis por afio, escogidos entre los mas

hébiles y virtuosos, seguian la carrera de las letras durante siete afios

Para las nifias mestizas abandonadas, Antonio de Mendoza funda un asilo, donde
aprendian “artes mujeriles como coser y bordar, instruyéndose al mismo tiempo en la
religion cristina, debiéndose casar cuando llegasen a la edad competente”.

Posteriormente también se comenzo a recogerse a nifias espafolas.

A lo anterior habria que afiadir que la ensefianza era enfocada a la evangelizacion,

por lo que hombres y mujeres carecian de preparacién académica como tal.

Debido a la colonizacion, las actividades econdémicas de la Nueva Espafia se
llevaban a cabo como en Europa (hasta la época moderna) por lo tanto, también se
establecieron los Gremios los cuales eran un tipo de asociacidbn economica que

agrupaba a los artesanos de un mismo oficio.

Tuvieron como objetivo conseguir un equilibrio entre la demanda de obras y el
nimero de talleres activos, garantizando el trabajo a sus asociados, su bienestar
econdmico y los sistemas de aprendizaje. Se ha sostenido que el gremio fue un

precedente del sindicato moderno.

El gremio regul6é todos los aspectos, materiales y espirituales, de la vida de los
artistas:
Su formacion y escala laboral: contratos de aprendizaje; aprendiz, oficial, maestro,

etc.

La escala laboral del gremio se estructuraba en tres niveles: aprendices, oficiales,

maestros.

Podia haber todo tipo de gremios. Los aprendices eran la parte inferior del escalafon

y puerta de ingreso al gremio. El acceso estaba limitado pues la finalidad ultima de
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los gremios era conseguir un equilibrio armonico entre demanda de obras y niimero

de maestros.

La formacién se verificaba a través de la firma de un “contrato de aprendizaje”,

documento de naturaleza juridica donde intervenian un maestro que se comprometia

a ensefiar y un joven que queria aprender. Los contratos tenian las siguientes

clausulas:

Duracion: de 4 a 6 afios.

Edad del aprendiz: 12-14 afios.
Compromisos del aprendiz:
Obedecer al maestro.

Acudir al obrador todos los dias.
No ausentarse

Guardar fidelidad al maestro.

Compromiso del maestro:
Manutencidn del discipulo.
Adiestrarlo y ensefiarle el oficio.

Darle cierta compensacion econémica.

Compromiso del oficial:

responder juridicamente de los actos del aprendiz.

Finalizacion del contrato:
Al terminar el plazo establecido.
Por muerte o enfermedad de una de las partes.

De mutuo acuerdo.
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Los oficiales constituian el peldafio intermedio del escalafon. Se trataba de una
categoria no muy bien definida en la que se maduraba y adquiria perfeccién en el
oficio. No tenia tiempo fijo de duracién, generalmente la mitad del periodo de

aprendizaje, pero era mejor su posicion juridica, con todos los derechos y deberes.

Los maestros eran la categoria superior de la estructura gremial a la que se accedia
tras la superacién de examen, una prueba practica, lo que daba la posibilidad de

abrir taller propio, contratar obras o de establecer formas de comercializacion.

Los gremios consiguieron equilibrar la oferta y la demanda a través de la anulacion
de la competencia. En un mercado libre, los ofertantes compiten por satisfacer la
demanda basicamente a través de dos armas: el precio y la calidad. El precio
depende del volumen de la oferta (que vendra dado a su vez por la mano de obra y
la materia prima empleada) y por los costos de produccion (que son funcion de la
tecnologia). La calidad depende de la pericia del artesano, del material usado y de

los procedimientos de fabricacion.

Los gremios desarticularon la competencia actuando tanto sobre el precio como en
la calidad. El precio se consiguid fijar controlando el volumen de la produccion
(nimero fijo de talleres y de artesanos) y controlando los costos de produccion a
través de regulaciones que afectaban al proceso de fabricacién y a los salarios. La
calidad se controlaba gracias al sistema de formacion de la mano de obra, seleccién

del material y a los auditores gremiales que velaban por la bondad del producto.

La industrializacion y el desarrollo tecnolégico en México no se desarrollaron tan
rapidamente como en otras partes del mundo. La esclavitud y la explotacion del
trabajador prevalecieron durante mucho tiempo, y el sistema de aprendices, en el

gue habria que incluir el aprendizaje padre-hijo, sobrevivio bastante tiempo.

El sistema de aprendices tuvo una larga vigencia histérica; sin embargo, con el

progreso industrial este sistema paulatinamente dejo de satisfacer los requerimientos
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de recursos humanos que tuviesen los conocimientos y las habilidades necesarias

para los nuevos procesos productivos, cada vez mas complejos.

Mas tarde, con el desarrollo y perfeccionamiento tecnolégico, se vio la necesidad de
reemplazar el de aprendices por un sistema capaz de satisfacer la mayor demanda
de recursos humanos calificados. A partir de entonces es que la capacitacion para el

trabajo adquiere un caracter mas formal y complejo.

Es precisamente la Revolucién Industrial y la emergencia del aula lo que marca la
etapa siguiente en el proceso de transformacion de la capacitacién laboral. No fue
hasta este momento que la capacitacién cambid considerablemente (Mitnik y Coria,
2006).

En 1800 se crearon las escuelas-fabricas en las que los trabajadores eran
capacitados en aulas dentro de las fabricas” (Sleight, D., 1993, citado por Mitnik y
Coria, 2006). La necesidad de una mayor capacitacién y de un cambio en los
métodos fue consecuencia a su vez de un aumento en la complejidad de las
magquinas y equipos orientados a producir cantidades crecientes. El aula, permitia
capacitar muchos trabajadores al mismo tiempo y con un solo capacitador, era una

organizacidon mas econémica y rentable que las del medioevo.

Por otro lado, las fabricas eliminaron la produccion artesanal que estaba a cargo de
los maestros medievales, la mayoria de los cuales se transformo, probablemente, en

masa asalariada que trabajaba con exclusividad para una unidad productiva.

Como contrapartida, se originaria un problema critico que aparece toda vez que la
capacitacion se desarrolla fuera de situaciones laborales concretas. Se requeria que
los trabajadores memorizaran lo que habian aprendido en las aulas hasta que
pudieran sumarse a la linea de produccion y que ademas lo transfiriesen a un
ambiente real de trabajo. Como intento de superacion de estas restricciones se

configura hacia principios del siglo XX la practica de capacitacion “cerca del trabajo”,
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gue pasara a ser muy extendida entre las dos guerras mundiales y que pretende

combinar los beneficios de la capacitacion en aula y en el trabajo

La idea se materializa mediante aulas ubicadas lo mas cerca posible de los
departamentos para los cuales se capacita a los trabajadores y acondicionadas con

magquinaria similar a la utilizada en la produccion(Clark, D., 1999).

Se reproducia asi “en miniatura” la estructura fisica de los talleres. Se establece la
idea de “curso” de capacitacion de los nuevos empleados destinado a que éstos
dominen las maquinas especificas que utilizaran al pasar a ser parte de la fuerza de
trabajo regular. Este tipo de capacitacion presenta la ventaja de un entrenamiento
gue se realiza de manera muy similar a lo que ocurrira en el trabajo (“on the job
training”) sin interferir con la secuencia de produccion (Smith, 1942; citado por
Sleight, D., 1993).

La hipétesis que sustenta esa estrategia de capacitacién es que al “simular” el
entorno de produccién en espacios proximos al trabajo, se eliminaria el problema de
la transferencia. La existencia de pocos trabajadores por capacitador posibilitaria
recibir respuestas o evaluaciones inmediatas y facilitaria el intercambio de
preguntas. Se supone, ademas, que se producira una minimizacion de accidentes de

produccion, debido al entrenamiento con maquinas similares a las reales.

Entre las firmas pequefias y medianas la capacitacion ha utilizado la metodologia de
simulacién del ambito fabril y diversos formatos institucionales y mecanismos de
financiamiento (o ha conservado la impronta medieval y alin se ejecuta en el seno de

las pequefias empresas).

En el siglo XX las guerras mundiales requirieron métodos de entrenamiento rapidos
y eficaces. Una muestra de la magnitud de estas demandas es el pedido de la
Marina de los Estados Unidos, en la segunda década del siglo XX, para formar
rapidamente a 450.000 trabajadores (Sleight, D., 1993 citado por Mitnik y Coria).
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Como respuesta, C. Allen, (1993 citado por Mitnik y Coria) desarroll6 una
metodologia que incluia: mostrar, decir, hacer y evaluar, y estaba destinada a
entrenar personal para la construccion de barcos. La propuesta supone una
incipiente racionalizacién de las formas de abordar la capacitacion, considerando
como requisitos para el aprendizaje, motivar, presentar nuevas ideas, asociar esas

ideas con conocimientos previos, usar ejemplos y verificar si se habia aprendido.

El trabajo de Allen en la Armada formaliz6 preceptos practicos precedentes, que se
aplicaron en la capacitacion industrial (McCord, 1976; citado por Sleight,D., 1993).
De acuerdo con este autor, la capacitacion debe ser realizada dentro de la empresa
por supervisores entrenados para ensefiar; los grupos de trabajadores deben ser de
alrededor de diez personas; el tiempo se reduce cuando la capacitacion se realiza en
el trabajo y se logra que el trabajador desarrolle lealtad cuando se ofrece atencién

personal durante la capacitacion.

La demanda que dio lugar a la formulacion de estos principios contribuyo
probablemente al desarrollo de teorias provenientes de diferentes campos del saber
—la administracién, la pedagogia y la psicologia— acerca de las practicas mas
adecuadas de capacitacion. Estos modelos tedricos demoraron, un largo tiempo en

impactar en los ambitos formativos.

En el campo de la administracion, surgié a fines del siglo XIX y principios del siglo

XX un nuevo concepto: la linea de produccioén introducida por Henry Ford.

En ese contexto, Frederick Taylor citado por Cloninger (2003) contribuye a la
expansiéon de la teoria de la administracion. Entre sus aportes —que él denominé
“gerenciamiento cientifico se encuentra un método para acortar el tiempo que
requerian las tareas: estudiar los movimientos que realizan los obreros eliminando
aquello que fuera improductivo. Los resultados positivos de este trabajo fueron una
reduccion de maniobras innecesarias y un incremento en la velocidad de ejecucion

de las tareas.
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El resultado negativo fue la deshumanizacion del ambito laboral. En 1925 Gardiner
describi6 como podrian ser utilizados los principios del taylorismo para capacitar
operarios (citado por Sleight, D., 1993). Propuso analizar las tareas para
simplificarlas y ensefiar luego cada operacién por separado y de a un paso por vez.
En vez de asumir que los trabajadores fueran forzados a producir, proponia que se
les facilitara el mayor conocimiento posible sobre su tarea y asi minimizar

dificultades y temores.

Aparentemente, recién con la Segunda Guerra Mundial surgen los métodos
sistematicos de capacitacion, asociados nuevamente con la Defensa. Surgen nuevos
roles, como el de disefiador instruccional, que aportaba la estrategia formativa a los
especialistas en un area del conocimiento o de la tecnologia. Para estos métodos
sistematicos ocupaba un lugar importante la definiciéon precisa de las conductas que
se esperaba que desarrollasen los capacitandos (ya que facilitaban la tarea de los
disefiadores de un proyecto formativo) y fueron acompafiados de peliculas y otros
medios audiovisuales. “Al finalizar la guerra, en los Estados Unidos se atribuyé la
victoria, en parte, a la fuerte inversibn en capacitacion y en investigacion vy
desarrollo, lo que permitié a los investigadores disponer de recursos para satisfacer
su deseo de respaldar su conocimiento acerca del aprendizaje, la cognicidn y la
instruccion” (Leigh, D., 1998). El creciente prestigio de la inversién en capacitacion
condujo al establecimiento de departamentos especificos en muchas compafiias y
potenci6 aun mas el desarrollo de investigaciones que hicieron avanzar el

conocimiento acerca del aprendizaje humano.

En la segunda mitad del siglo XX, periodo de efervescencia en lo que hace a los
marcos tedricos y a sus aplicaciones practicas, se pasa de una aplicacion intuitiva de
metodologias a un intento de formular modelos del aprendizaje. Durante casi veinte
afios se sumaron los aportes de la escuela conductista que habia generado grandes
expectativas en lo que respecta a sus potenciales aplicaciones a la elaboracion de
una teoria sistematica del disefio instruccional (que aun es utilizada en areas de la

capacitacion laboral) y al desarrollo de la metodologia de instruccion programada, un
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sistema de autoinstruccion que opera en soporte papel o en el que brindan maquinas

de ensefar.

Entre las contribuciones que realiz6 Skinner, citado por Cloninger (2003) en este
periodo se destacan sus esfuerzos para desarrollar las aplicaciones del conductismo
a la instruccion programada, que se caracteriza por: dividir la ensefianza en pasos

muy pequefios.

Siendo los dos Ultimos sistemas de instruccion mencionados vigentes hasta nuestros
dias por ejemplo en la creacion de plataformas de clases on-line y multimedia que
permiten capacitar a distancia, a grandes grupos y asi mismo se han realizado
pruebas practicas en campos como la medicina con modelos anatémicos para

practicas o el manejo de maquinaria y pilotaje de transportes.

Retomando nuevamente los antecedentes de la capacitacion fue necesario realizar
politicas y programas de capacitacion para pequefias empresas, establecer los
objetivos de aprendizaje correspondientes a cada paso, definir de manera clara,
concisa y observable las conductas que se espera que desarrollen quienes aprenden
(los objetivos de la formacion), informar s6lo sobre cada uno de los pequefios pasos
en que se dividio el proceso, permitir que quien aprende avance a su propio ritmo,

etc.

Los rasgos mas importantes de la instruccion programada, fuertemente criticados,
tanto desde la teoria como de la praxis y considerados por sus defensores como
aportes dignos de atencion para la formacién en algunas areas, fueron: la inmediata
corroboracion de la respuesta acertada con el correlativo refuerzo, la probabilidad de
gue el sistema permita que el capacitando esté atento a la tarea durante un tiempo
prolongado; la necesidad de un solo capacitador para atender a varios capacitandos
simultdneamente; el hecho de que cada uno de los capacitandos pueda progresar a
su propio ritmo, la flexibilidad dada por la posibilidad de retomar el proceso de

aprendizaje en el punto en el que, por cualquier circunstancia, se le abandono, la
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posibilidad de presentar en las aplicaciones que utilizan computadoras, textos e

imagenes animadas.

Sin embargo, las expectativas de Skinner nuevamente citado por Cloninger (2003)
habrian sido excesivamente optimistas, como lo prueba el hecho de que, desde un
punto de vista practico, el conductismo y su aplicacion a la instruccion programada
s6lo han resultado “confiables y efectivos para aprendizajes que requieren
discriminacién  (recordar hechos), asociacion (aplicar instrucciones) vy
encadenamiento (ejecutar automaticamente un procedimiento especificado)” pero
“no pueden explicar la adquisicion de niveles superiores de competencias o de
aquéllas que requieren una mayor profundidad de procesamiento (desarrollo del
lenguaje, resolucidn de problemas, generacion de inferencias o pensamiento critico)”
(Schunk, D.,1991; citado por Ertmer, P.A. y Newby, T.J., 1993).

Se cuestiond, ademads, desde el constructivismo, la minimizacion del rol del
capacitando dentro del proceso formativo y la maximizacién de las decisiones y

estrategias de intervencion que define el capacitador.

Asi mismo surgio entre los afios cincuentas y setentas el Disefio Instruccional
Sistematico (DIS) fue un intento de integrar todos los componentes del proceso de
instruccion. Un acontecimiento importante que precedi6 al desarrollo del DIS fue la

aparicién en 1956, de la “taxonomia de Bloom”.

El uso practico de dicha taxonomia permitia definir sin ambigiiedades las conductas
esperadas, ordenarlas jerarquicamente segun su complejidad y, eventualmente,

utilizarlas en el disefio de cursos.

En consecuencia, el enfoque de Bloom suministré a los disefiadores de capacitacion,
medios para asociar contenidos y métodos de instruccién. No era, sin embargo,
capaz de satisfacer el anhelo de las grandes organizaciones de vincular recursos y

procesos con el desempefio de los individuos (Mitnik y Coria, 2006).
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Para lograr este propésito investigadores de la Fuerza Aérea de Estados Unidos
combinaron la taxonomia de Bloom con la teoria de sistemas de L. Von Bertalanffy,
lo que les permitié reunir el contenido y las metas de la instruccion en un esquema
gue incluyé al sistema y subsistemas. Faltaba aun formalizar una metodologia

estandarizada de disefo.

El concepto de Disefio Instruccional Sistemético fue introducido finalmente por
Roberto Glaser, quien en 1962 presenta un modelo que vincula el andlisis de los

capacitandos con el disefio y desarrollo de la instruccion (Sleigh, D., 1993).

Ademas, de aportar el concepto de DIS, Glaser defini6 sus componentes.
Simultdneamente, Roberto Mager publica en 1962 un libro sobre la construccion de
objetivos, que hasta el dia de hoy incide en los programas de capacitacion para

empresas.

Para Mager, el proceso de disefio de materiales para la capacitacién debia
comenzar por una determinacion precisa de las necesidades de los capacitandos.

A partir de alli era posible determinar los propdésitos de la formacién. Ese propdsito
debia, a su vez, dividirse en un conjunto de pequefias tareas, a cada una de las

cuales correspondia un objetivo “operacional”.

Para ser considerado operacional, un objetivo debia incluir las conductas especificas
y observables que se esperaba desarrollar, las condiciones en las que se debia

desarrollar dicha conducta, y una definicion precisa del nivel de desempefio.
De mayor incidencia conceptual en la teoria del aprendizaje fue la obra de Roberto

Gagné, quien fue jefe del laboratorio de investigaciones sobre percepciones y

habilidades motoras de la Fuerza Aérea de los Estados Unidos desde 1949 a 1958.
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Durante ese periodo comienza a desarrollar algunas de las ideas que formarian parte

de su teoria acerca de las “condiciones del aprendizaje”, que incluye cuatro

elementos principales como se explica en el siguiente cuadro:

Taxonomia de los dominios

de aprendizaje:

Organizacién Jeraquica de
los Aprendizajes:

Factores Internos para
Obtener Resultados

Factores Externos para
Obtener Resultados

. Ganar atencion.

. Informar los
objetivos.
. Recordar el

conocimiento
previo.
. Presentar el

material nuevo.

. Guiar el
aprendizaje.

. Suscitar el
rendimiento
individual.

. Proporcionar

1.- Conjuntoo de formas

bésicas del aprendizaje.

2.- Destrezas intelectuales.
.~Informacién Verbal.

3
4.- Estrategias Cognositivas.
5.- Estrategias motrices.

6

.- Actitudes.

1.- Fase de motivacion —
Expectativas.
2.-Fase de aprehension-
Atencién, Perceptiva, Selectiva.
3.-Fase de adquisicion
Codificacién, Almacenaje.
4.-Fase de recuperacion-
recuperacion.
5.-Fase de Generalizacion-
transferencia.
6.-Fase de desempefio-
Generacion de respuestas.

7.- Fase de retroalimentacién-

reforzamiento.

1.- Comunicacién de objetivo
por realizar.

2.-Confirmacién previa de la
expectativa a través de una
vivencia exitosa.

3.-  Modificaci6n en la
estimulacion para atraer la
atencion.

4.- Aprendizaje previo de la
percepcion.

5.- Indicadores diferenciados
adicionales para la percepcion.
6.- Proyecto sugerido para el
cifrado.

retroalimentacion. 7.- Desconosidos.

. Evaluar la eficacia 8.- Proyectos sugeridos para la

del rendimiento. recuperacion.

9.- Indicadores para la

. Incrementar la
recuperacion.

retencion.
10.- Variedad de contextos para
las indicaciones dirigidas a
recuperar.

11.- Casos de actuacion.

12.- Retroalimentacion
informativa que permite
constatar o comparar con un

modelo.

En su taxonomia, Gagné (1992) diferencia cinco dominios de aprendizaje:

informacion verbal, destrezas intelectuales, actitudes, destrezas motoras Yy
estrategias cognitivas. En lo que hace a la especificacion de factores internos vy
externos para obtener esos resultados sefiala, por ejemplo, que para el aprendizaje
de estrategias cognitivas debe brindarse la oportunidad de desarrollar nuevas

soluciones frente a problemas; para el aprendizaje de actitudes, quien aprende debe
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enfrentarse con un modelo conductual creible o con argumentos adecuados que

justifiquen las acciones. Asi lo especifica en el siguiente cuadro:

DOMINIOS DE APRENDIZAJE TIPOS UTILIZADOS

Destrezas Motoras Aprendizaje de sefiales

Estimulo-respuesta

Encadenamiento Motor

Informacién Verbal Estimulo-Respuesta

Asociacién Verbal

Discriminacién Multiple

Destrezas Intelectuales Discriminacion Multiple

Aprendizaje de Conceptos

Aprendizaje de Principios

Aprendizaje de problemas

Actitudes Aprendizaje de Sefiales

Estimulo-Respuesta

Cadenas Motoras

Asociacion Verbal

Discriminacién Multiple

Cognositivas Aprendizaje de Sefiales

Cognoscitivas Aprendizaje de Principios

Resolucién de Problemas

Con respecto a la organizacién jerarquica de los aprendizajes intelectuales, Gagné
(1992) sugiri6 que éstos pueden ser organizados acorde a su complejidad:
reconocimiento de estimulos, generacion de respuestas, ejecucion de
procedimientos, uso de terminologia, discriminacién, formacion de conceptos,

aplicacién de reglas y solucién de problemas.

El enfoque de Gagné (1992) puede considerarse complementario a la taxonomia de
Bloom sobre los dominios de la conducta, a partir de la cual se concentra en el
establecimiento de los eventos de instruccion que son necesarios y de las

estrategias cognitivas asociadas a los mismos:
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a)
b)
c)
d)

e)

f)
)
h)

lograr la atencion de los capacitandos.

definir el objetivo de la accion de capacitacion (expectativas)

estimular la recuperacion del aprendizaje previo (recuperacion)

presentar un estimulo (percepcion selectiva)

proveer una guia para el aprendizaje dotando de relevancia al contenido y
organizandolo (decodificacion semantica)

provocar el aprendizaje (respuesta)

proveer retroalimentacion acerca del rendimiento (refuerzo)

evaluar el rendimiento y generar las condiciones para que el aprendizaje se
refuerce (recuperacion)

incrementar la probabilidad de retencién y de transferencia a otros contextos

(generalizacion).

Con la publicacién de los trabajos de Gagné (1992) no so6lo se establecié un vinculo
entre objetivos de conducta especificados de manera muy precisa y niveles
jerarquicos de aprendizaje, sino que se inicio la expansion del DIS, area que tendria
en las tres décadas siguientes un significativo crecimiento, en un momento y en un
contexto historico en que los objetivos del desarrollo de los recursos humanos eran
muy limitados, ya que se trataba de brindar formaciones restringidas a un conjunto

acotado de conocimientos, habilidades o conductas.

En la actualidad se ha producido un cambio en el objetivo de desarrollo del personal
de las empresas vinculado con la incorporacién de las mismas a la sociedad
tecnolégica y a la economia globalizada. Se requiere ahora un conjunto mayor de
habilidades cognitivas superiores, tales como el pensamiento divergente y la

imaginacion creadora.

Entre los pasos que incluye el DIS se encuentra el diagndstico de necesidades de

capacitacion, el disefio del curso, el desarrollo de los materiales para llevarlo a cabo,
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la implementacién y la evaluacién. En lo que hace a esta dltima, incluye, tanto la
satisfaccion de los participantes como el aprendizaje, la transferencia al ambito
laboral, el impacto en la empresa y, de ser posible, una medicién de la tasa de
retorno de la inversién. Justamente ahora, cuando en las empresas todo capital que
se gasta tiene que ser justificado como inversion, para que la empresa prevalezca

por sus resultados y su éxito con los consumidores.
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1.3.-Situacién Actual de la Capacitacion en México

Es necesario plantear que las areas de recursos humanos deben fundamentar sus
funciones, decisiones y estrategias bajo el contexto econdémico y social que existe
hoy en dia en México y en el mundo, pues no podemos perder de vista que la
globalizacién tiene un gran impacto en todas las actividades empresariales y

financieras.

Empezaremos por mencionar, en el rubro de analfabetismo reportadas por INEGI de

acuerdo al censo realizado en el afio 2005:

El 8.4% de la poblacion arriba de los 15 afios es poblacién analfabeta lo cual significa
gue mas de 8 millones y medio de habitantes actualmente no saben leer ni escribir.
Asi mismo de los habitantes mayores de 15 afios que han estudiado se considera

gue tienen en promedio un poco mas del segundo afio de secundaria.

Por otro lado el INEGI también reporta dentro de las cifras de la Encuesta Nacional
de Ocupacién y Empleo (ENOE) para octubre del 2009 el 59.8% de la poblacion de
14 afios y mas en el pais se encontraba disponible para producir bienes o servicios a
los que denomina como “econdémicamente activa”. Es decir casi 60 millones de
habitantes los cuales se denominan como la Poblacion Econémicamente Activa
(PEA). Clasificados en un 72.5% como Trabajadores subordinados y remunerados,
18.9% Trabajadores por cuenta propia, 4.6% Empleadores y un 4.0% Trabajadores

sin pago.

Respecto a la PEA en el mes de octubre del 2009 la Tasa de Desocupacion a nivel

nacional fue del 5.78% es decir aproximadamente 3, 468 000 desempleados.

Sin embargo, algunos autores e investigadores de la UNAM también realizan sus
propios sondeos y refieren que otras cifras en cuanto a estas situaciones sociales tal

como lo sefiala Aguilar (2006) 29 millones de mexicanos se ubican entre el
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desempleo y la economia informal, aunque las cifras oficiales durante 2005
determinaron que sélo un millon 500 mil personas se encuentran en desempleo
abierto, cantidad por debajo de la realidad. Agregando ademas México cuenta con 44
millones de individuos como Paoblacion Econdmicamente Activa (PEA), de los cuales

12 millones han emigrado a Estados Unidos.

A nivel mundial la ONU reporta el IDH (indice de desarrollo humano) el cual es una
medida comparativa de la esperanza de vida, alfabetismo, educacién y nivel de vida
por ingreso monetario que el impacto de la politicas econémicas sobre la calidad de
vida de los habitantes en base su nivel de desarrollo clasificando a los paises como:

desarrollado, en desarrollo o subdesarrollado.

México en el 2007 se encuentra clasificado en la posicion 53 marcado mundialmente
como un pais con un alto IDH (Pais en desarrollo) sin embargo, bajo dos posiciones
en comparacién al 2006 y por debajo de Cuba que esta posicionado el lugar 51, los
paises que encabezan la lista es Noruega, Australia e Islandia clasificados como

paises con un muy alto IDH.

De forma estratégica estos datos no pueden brindar un panorama que debemos
tomar en cuenta para las operaciones de cualquier empresa debido a que desde el
reclutamiento y seleccion del personal estamos tratando de cubrir un perfil que
incluye preparacion académica y asi mismo evaluamos resultados, sin embargo en
muchas ocasiones debido a los sesgos en las politicas educativas del pais las
empresas se ven obligadas a capacitar al personal como inversion para poder sacar

adelante sus producciones y operaciones.

Tomando en cuenta lo anterior es necesario mencionar lo siguiente, en México el
organismo gubernamental encargado de gestionar todas las actividades laborales es
la Secretaria del Trabajo y Previsidn Social, conocida por sus siglas STPS como
dependencia del Poder Ejecutivo Federal la cual regula la promocién de inversiones
gue genere empleos, las relaciones laborales, la capacitacion, la equidad de género,

la seguridad y prevision social.
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De la misma forma este organismo gubernamental realiza el registro estadistico a
nivel nacional de trabajadores que han recibido capacitacion desde 1989 hasta el

afio 2000 como se muestra en la siguiente Tabla (1).

Cabe mencionar que las estadisticas de la STPS solo estan consideradas hasta el
afio 2000 y unicamente las empresas manufactureras. Sin embargo, en el censo de
2010 el registro de estadisticas publicara la tabla estadistica correspondiente a partir
del afio 2001 al afio 2010 incluyendo los rubros de servicios de salud, educativos,
turisiticos, tecnologia, comunicaciones y transporte. Los cuales se publicaran a partir
del 2011.

A pesar de lo anterior, la informacién que nos presenta esta tabla nos permite

destacar los siguientes criterios:

Es interesante apreciar que paulatinamente del afio 1989 al 2000 incremento del
namero de trabajadores manufactureros que recibieron capacitacién es de 984,386 a
1,907,455 lo que nos indica que en casi once afios hay un aumento de por lo menos
923,065 trabajadores.

De la misma forma podemos ver que también hay un incremento en el nimero de
trabajadores capacitados por todos los niveles ocupacionales siendo al afio 2000 los
rubros de empleados, obreros especializados y obreros generales un poco mas del

doble que en 1989 y a nivel de directivos casi del triple.

. Asi mismo el subsector de actividad que incremento mas en el nimero de
trabajadores es el de Productos alimenticios, bebidas y tabaco ha sido de 175, 578
trabajadores en el afio 1989 a 471,845 en el 2000.

. Sin embargo, en el subsector de actividad de industrias metélicas basicas el numero
de trabajadores capacitados disminuyo de 42,895 trabajadores registrados en 1989 a
36,524 trabajadores registrados en el 2010, lo que refleja una diferencia 6,371

trabajadores menos en un periodo de casi 11 afios.
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TABLA 1

Numero de trabajadores manufactureros que recibieron capacitacion por subsector de actividad y nivel ocupacional

bsector de actividad y nivel ocupacional 1989 1991 1994 1998 2000
Total 984,386 1,105,010 1,238,090 1,824,573 1,907,455
Directivos 22,861 24319 39,534 82,069 64,817
Empleados 256,763 297,515 304,155 489,927 451,304
Obreros especializados 249,628 271,718 288,575 540,641 562,276
Obreros generales 455,134 511,458 605,825 711,936 829,058
Productos alimenticios, bebidas y tabaco 175,578 204,553 336,984 387,612 471,845
Textiles, prendas de vestir e industria del cuero 142,033 154,190 164,064 267,129 217,608
Industrias de la madera y productos de madera 32,909 45,870 29,488 65,002 58,296
Papel y productos de papel, imprentas y editoriales 44,830 48,155 67,347 91,168 105,575
Sustancias quimicas, productos derivados del carbén, de
hule y de plastico 150,834 156,498 196,724 318,167 354,664
Productos minerales no metalicos 53,035 56,626 77,318 81,114 103,772
Industrias metalicas basicas 42,895 63,334 19,424 43,313 36,524
Productos metalicos, maquinaria y equipo 333,669 366,255 327,206 555,889 546,740
Otras industrias manufactureras 8,602 9,529 19,532 15,179 12,431

* La suma de los parciales puede no coincidir con los totales debido al redondeo.
Fuente: Encuesta Nacional de Empleo, Salarios, Tecnologia y Capacitacion. STPS-INEGI.




1.4.-Marco Legal en México en Materia de Capacitacion

En nuestro pais, los fundamentos legales del derecho del trabajo estan estipulados
en los Articulos 3°, 5°, 73°, 115°, 116°, 123°, de nuestra Constitucion. De los
mencionados, el Articulo 123° en sus enunciados generales regula las obligaciones
y derechos tanto de los trabajadores como de los patrones y en materia de

capacitacion menciona lo siguiente:

Xlll. Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estardn obligadas a
proporcionar a sus trabajadores, capacitacion o adiestramiento para el
trabajo. La ley reglamentaria determinara los sistemas, métodos y
procedimientos conforme a los cuales los patrones deberan cumplir con dicha

obligacion.

En la actualidad, a la par de la constitucion es la Ley Federal del Trabajo y Prevision
Social la que regula de forma legal las actividades de capacitacién dentro de las
empresas. A continuacién, nos mencionaremos los articulos que regulan la
capacitacion y el adiestramiento y que mas nos interesan para la realizacion de la

Deteccion de Necesidades de Capacitacion.

Articulo 153° A Todo trabajador tiene el derecho a que su patrén le
proporcione capacitacion o adiestramiento en su trabajo que le permita elevar
su nivel de vida y productividad, conforme a los planes y programas
formulados de comuin acuerdo, por el patron y el sindicato o sus trabajadores

y aprobados por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

Articulo 153° B Para dar cumplimiento a la obligacién que conforme al
articulo anterior les corresponde, los patrones podran convenir con los
trabajadores en que la capacitacion o adiestramiento se proporcione a éstos
dentro de la misma empresa o fuera de ella, por conducto personal propio,

instructores  especialmente contratados, institucionales, escuelas u
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organismos especializados, o bien mediante adhesiébn a los sistemas
generales que se establezcan y que se registren en la Secretaria del Trabajo.
En caso de tal adhesién quedara a cargo de los patrones cubrir las cuotas

respectivas.

Articulo 153° D Los cursos y programas de capacitacion y adiestramiento de
los trabajadores, podran formularse respectivamente a cada establecimiento,
una empresa o varias de ellas o respecto a una rama industrial o actividad

determinada.

Articulo 153° F La capacitacion y adiestramiento deberan de tener por objeto:

I.-Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en
su actividad; asi como proporcionarle informacion sobre la aplicacién de

nueva tecnologia en ella.

Il.-Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacién

lIl.-Prevenir riesgos de trabajo; incrementar la productividad.

IV.-En general, mejorar las actitudes del trabajador.

Articulo 153° | En cada empresa se constituiran Comisiones Mixtas de
Capacitacion y Adiestramiento, integradas por igual nimero de
representantes de los trabajadores y del patréon, las cuales vigilaran la
instrumentacion y operacién del sistema y de los procedimientos que se
impartan para mejorar la capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores
y sugerirdn las medidas tendientes a perfeccionarlos; todo esto conforme a
las necesidades de los trabajadores y de la empresa.
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Articulo 153° M En los contratos colectivos deberan incluirse clausulas
relativas a la obligacion patronal de proporcionar capacitacion y
adiestramiento a los trabajadores, conforme a los planes y programas que
satisfagan los requisitos establecidos en este Capitulo.

Ademas podra consignarse en los propios contratos el procedimiento
conforme al cual el patron capacitard a quienes pretenden ingresar a laborar

en la empresa, tomando en cuenta, en su caso, la clausula de admision.

Articulo 153° N Dentro de los quince dias siguientes a la celebracion, revision
y prérroga del contrato colectivo, los patrones deberan presentar ante la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social, para su aprobacion, los planes y
programas de capacitacion y adiestramiento que se haya acordado
establecer, 0 en su caso, las modificaciones que se hayan convenido acerca
de los planes y programas ya implantados con la aprobacion de la autoridad

laboral.

Articulo 153° O Las empresas en las que no rija contrato colectivo de trabajo
deberan someterse a la aprobacion de la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social, dentro de los primeros sesenta dias de los afios impares, los planes y
programas de Capacitacion y Adiestramiento que de comun acuerdo con los
trabajadores, hayan decido implantar. Igualmente, deberan informar respecto
a la constitucion y bases generales a las que se sujetara el funcionamiento de

las Comisiones Mixtas de Capacitacion y Adiestramiento.

Articulo 153° Q Los planes y programas de que tratan los articulos 153

Ny 153 O deberan cumplir los siguientes requisitos:

|.-Referirse a periodos no mayores a cuatro afios.
Il.-Comprender todos los puestos y niveles en la empresa.
lll.-Precisar las etapas durante las cuales se impartird la capacitacion y el

adiestramiento al total de los trabajadores de la empresa.
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IV.-Sefalar el procedimiento de seleccién a través del cual se establecera el
orden en que seran capacitados los trabajadores de un mismo puesto y
categoria.

V.-Especificar el nombre y nimero de registro de la Secretaria del Trabajo y
de las entidades instructoras.

VI.-Aquellos otros que establezcan los criterios generales de la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social, que se publiqguen en el diario oficial de la
federacion. Dichos planes y programas deberan ser aplicados de inmediato

por las empresas.

Menciona Siliceo (2001), La idea de hacer una reglamentacion de la Capacitacion y
Adiestramiento fue expresada por el presidente Lopez Portillo en su primer informe

de Gobierno.

Es muy importante destacar lo evidente que es en la Ley Federal del Trabajo que la
capacitacion es una obligacién que involucra conjuntamente a la empresa (patrén) y
al trabajador. Y donde finalmente no se pierde de vista que la capacitacion es una
actividad que trae beneficios profesionales a ambos. Se menciona que se deben
realizar los planes y programas de capacitacion los cuales deben de ser claros en
todas las tareas que se contemplen realizar y se sefiala que se debe especificar el
procedimiento por el cual se determino que el personal debe cubrir con ciertos cursos
o0 actividades de capacitacion.

Por lo tanto, la Deteccidon de Necesidades de Capacitacion aunque no se menciona
como tal, es vital que esté bien fundamentada pues es la base del plan o programa

de capacitacion.

Como conclusion de esta parte, las obligaciones legales nunca deben perderse de
vista en las areas de recursos humanos, sobretodo, hay que darles un seguimiento
muy cercano para cumplir con todos los requisitos que se estipulan y trabajar

siempre de forma licita en beneficio de la empresa y del trabajador.
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CAPITULO 2.

2.- DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION (DNC).

2.1 Definicién de la Deteccion de Necesidades de Capacitacion.

Similar a la misma situaciéon que sucede con la definicion de lo que es Psicologia es
importante mencionar que no hay una sola definicién de lo que conocemos hoy en
dia como la Deteccién de Necesidades de Capacitacion (DNC), mas bien como lo
revisaremos a continuacion los autores que nos brindan una descripciéon de esta
tarea la describen como wuna parte de todo el proceso administrativo de la
capacitacion en las empresa. A su vez, nos mencionan cual es su objetivo o
propésito por ejemplo; para Donovan y Townsend (2007) esta tarea la nombran
como el Analisis de Necesidades de Capacitacién (ANC) resaltando que la misma
pretende identificar el conocimiento, las habilidades y las actitudes nuevas que la
gente requiere tener para cubrir sus propias necesidades de desarrollo, asi como de

la organizacion.

Muchinsky cita a Goldstein (1993) menciona que la capacitacion del personal tiene

un disefio racional que comienza con un andlisis de las necesidades de capacitacion

y culmina con la evaluacién de sus resultados. Los pasos importantes entre uno y
otro incluyen el desarrollo de objetivos, la eleccién de los métodos y el disefio de la
evaluacion. Y hacen hincapié en que la deteccion de necesidades de capacitacién
consta de un proceso clasico de tres pasos: andlisis de la organizacién, analisis de

las tareas y analisis de las personas.

Pinto (2008) se refiere a la DNC como la primera tarea concreta de tipo operativo que
tiene como propésito encontrar las areas que requieren entrenamiento resaltando
gue debemos tomar como base el contenido del puesto, ya sea establecido o no en
una descripcion formal. A partir de esto puede decirse que una necesidad de

capacitacion es algo asi como una carencia en conocimientos, habilidades y
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actitudes que tiene una persona respecto a lo que debe poseer para realizar
correctamente su oficio o puesto de trabajo (es decir, lo que debe hacerse contra lo
gue realmente se hace).

Podemos destacar que los términos que mas se utilizan en las descripciones
anteriores  son:  ‘“analizar”, “desarrollo”,  “necesidades”,  “organizacion”,
“conocimientos”, “habilidades” y “actitudes”. Lo que nos lleva a reflexionar que la
DNC es un proceso en donde se deben investigar, distinguir y comprender las
discrepancias y carencias de conocimientos, habilidades y actitudes que afectan en
como se llevan a cabo las tareas o actividades en comparacion a los logros de las
metas u objetivos organizacionales establecidos. Esto puede ser en el desarrollo
actual de dichas tareas o actividades o bien como preparacion a futuros retos de la

organizacion.
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2.1.1.- PROPOSITO DE LA DNC.

Como hemos venido mencionando para las empresas la solvencia econémica y el
aumento en la productividad son fundamentales por lo tanto cada gerencia,
departamento o area segun sea el caso, van implementando y mejorando diferentes
herramientas que procuren la correcciéon y mejora continua de sus procesos por lo
tanto en el caso de la DNC se convierte en una herramienta necesaria para lograr lo

anterior.

Gamboa (2010) hace énfasis a que las circunstancias en las que es recomendable
hacer una DNC son las siguientes:

e Desviaciones en la productividad

e Cambios culturales, en Politicas, Métodos o Técnicas

e Baja o Alta de personal

e Cambios de funcion o de puesto

e Solicitudes del personal

A su vez, las circunstancias que imponen un DNC, pueden ser:
e Pasadas. - Experiencias que han demostrado ser problematicas y que hacen
evidente el desarrollo del proceso de capacitacion.
e Presentes.- Las que se reflejan en el momento en que se efectta el DNC.
e Futuras.- Prevencion que la organizacion identifica dentro de los procesos de

transformacioén y que implica cambios a corto, mediano y largo plazo.

Para algunos autores como Pinto (2008), Mills(2007), entre otros, consideran que la
DNC preferentemente debe considerarse ya como parte de la planeacion tactica y
operativa del proceso de capacitacion en si. Y que no es una tarea separada sino
mas bien es complementaria de otras tareas o herramientas como la descripcion de
puestos, la evaluacion del desempefio o el clima organizacional y mas

ambiciosamente hasta del monitoreo del alcance de objetivos estratégicos y de
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calidad pues lo ideal es que todos los resultados sean una fuente de informacion que
permitan tomar decisiones practicas y eficientes.
Ahora bien la DNC tiene que facilitarnos el dar respuesta a las siguientes

interrogantes que propone Pinto (2008):

¢A quién capacitar?

¢En qué capacitarlo?

¢,Cuando capacitar?

¢A qué profundidad capacitar?

¢En qué se requiere concretamente capacitar a una persona para desempefiar una
funcion o puesto y que consecuencias provocara el desconocimiento de cada
aprendizaje?

¢, Qué prioridad o importancia se otorgara a cada aprendizaje?

¢, Quién requiere qué?

¢, Qué contenidos de aprendizaje y con qué objetivos?

El proposito de la DNC es brindar a la empresa la informacion especifica de que
conocimientos, habilidades y actitudes son necesarias reforzar y / o desarrollar en el
personal con base en la estrategia de la empresa. Y por lo tanto los eventos de
capacitacion que se realicen deberan sustentarse en la DNC. Asi mismo, lo ideal es
gue la DNC se realice permanentemente basandose en el desempefio del personal,
el clima laboral, el alcance de resultados con una vision a futuro como respuesta a

los nuevos retos que enfrente la empresa.
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2.1.2 BENEFICIOS DE LA DNC.

Sin lugar a dudas tener en cuenta el propésito de la DNC nos permite ver los

beneficios que se pueden tener en caso de que realicemos un buen estudio de DNC,

Pinto (2008) menciona los siguientes:

Saber que trabajadores requieren de capacitacién y en que aspectos.
Identificar las prioridades y profundidad del aprendizaje.

Conocer los contenidos en que se necesita capacitar.

Establecer las directrices de los planes y programas.

Determinar con precision lo objetivos de los cursos.

Identificar instructores potenciales.

Optimizar los recursos técnicos, materiales y financieros.

Contribuir al logro de los objetivos de la organizacion.

El mismo Pinto (2008) afiade que se pueden sumar otros beneficios como:

Empatar resultados e informacion de otras fuentes como la evaluacion del
desempefio, el clima organizacional, resultados de auditorias.

Identificar algunas tareas, puestos o actividades que no estan estandarizados
aan.

Identificar posibles resistencias que pueden afectar la forma en la que se lleve
a cabo una capacitacién provechosa.

Conocer las expectativas del personal, de las areas y de la empresa hacia la
capacitacion.

Conocer el sistema de recompensas de la empresa.

Toda esta informacion va a permitirnos que en la planeacion y desarrollo de

programas tomar en cuenta cual es la situacién de la empresa y no generar

confusiones que sean contraproducentes a los resultados que esperamos al finalizar

la capacitacion.
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2.1.3. FACTORES QUE IMPIDEN LLEVAR A CABO LA DNC.

Implementar un nuevo proceso 0 una nueva herramienta lleva consigo muchas
expectativas y temores que pueden parecer ildgicos o irrelevantes. Al final del dia
estos pueden ser graves, aparentemente bien fundamentados y pueden sabotear el
esfuerzo y los resultados aunque sean a favor del bienestar de todo el personal y de

la misma empresa.

Y aunque suena desalentador hay que tener en cuenta estas circunstancias como

parte de la planeacion.

Con respecto a esto Ultimo Donovan y Townsend (2007) hacen hincapié en lo

siguiente:

Algunos de los obstaculos que va usted a encontrar durante el andlisis del campo de
fuerza tendran soluciones obvias; por ejemplo: falta de recursos; facturacion, sistema
en entrega, servicio al cliente deficiente; disposicién de la oficina; sistema de pagos y
bonos, etc.

Otros pueden ser mas complejos, como una resistencia cultural al cambio.

Por lo tanto, aqui es en donde debe hacer planes para limpiar el camino y asegurase
gue gente puede aprender y hacer uso del reconocimiento habilidades, actitudes y/o
valores nuevos. Su labor es mostrar a la administracion en linea que los obstaculos,
sin importar su naturaleza, van a actuar como un freno del desempefio de la gente y
a limitar la eficacia de la capacitacion. En algunos casos, la capacitacion puede

resultar contraproducente por qué crea expectativas que no se van a cumplir.

Es extrafio, pero abra momentos en que tenga usted que mostrarse “en contra” de la
capacitacion por que teme que tenga éxito. Esos son los momentos en que jse

convierte en un verdadero “consultor de desempefio”!
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Por lo tanto, es de utilidad aclarar los siguientes ejemplos de lo que pueden ser

algunas alternativas a parte de la capacitacion, que si bien no esta decisién en el

area de capacitacion si es recomendable y necesario mencionar las mismas en el

reporte final de la DNC.

e Esquemas de bonos.
e Publicidad.
e Andlisis de mercado y precios.

e Ajustar horarios.

e Magquinaria nueva o mantenimiento constante.

e Mejorar materiales.

e Revisar los perfiles de puesto.
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2.2.-DESARROLLO DE LA DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

La capacitacion dentro de las empresas gradualmente ha ido tomando importancia
hasta llegar a considerarse como un area o departamento estratégico donde se le
exigen resultados cuantificables de todos los cursos que se han impartido a los

trabajadores que conforman a la empresa.

Para las empresas los gastos que se generan en capacitacion se han llegado a ver
como una inversién a corto, mediano y largo plazo. Lo cual podemos traducir como
una ventaja pues se considera cada vez mas necesario que el personal que acude a
los cursos desempefie mejor sus tareas y la empresa logre alcanzar o inclusive

superar sus metas.

Sin embargo, en muchas ocasiones el desconocimiento de la administracion de la
capacitacion o el aplicar vagamente el control en la capacitacion se traduce en
pérdidas econdmicas, y en un desgaste para el personal que asistié a los cursos,

repercutiendo en la creencia de que la capacitacion “no sirve”.

Menciona Siliceo (2001) Desafortunadamente en México hemos abusado de la
evaluacion cualitativa de la capacitacién. Una gran cantidad de empresas solo
representan numeros (horas hombre-capacitacion, nimeros de cursos impartidos,
total de asistentes al afio, etc.), y no han sabido evaluar los resultados reales que

dichos esfuerzos educativos han alcanzado en términos de:

A.-Cambio real de conocimientos.

B.-Nuevas actitudes del personal.

C.-Niveles de apertura al aprendizaje.
D.-Mejoramiento en los niveles de calidad de vida.
E.-Incremento de la productividad.

F.-Mayor integracion de la empresa u organizacion.
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Cabe mencionar, que los puntos a los que se refiere el autor no son los Unicos

resultados que buscan las empresas, ni tampoco que las evaluaciones cualitativas

estén mal; més bien debemos resaltar el hecho de que la capacitacién tiene un sinfin

de resultados, y que la informacion que puede reflejar puede ser verdaderamente

impactante de forma positiva o negativa.

No podemos negar que en este momento las empresas cuestionan imperiosamente

a cada una de sus areas o departamentos con la finalidad de que su desempefio

siempre refleje ganancias monetarias por lo tanto, Pinto (2008) menciona que el

capacitador debe enfrentar exitosamente los siguientes retos:

-Acreditar el valor de los procesos de capacitacion. El capacitador debe
tener una verdadera conviccion de la mecanica, los métodos y de los
resultados cualitativos y cuantitativos del entrenamiento empresarial. Debe
demostrar las repercusiones de la adquisicion de conocimientos, el
desarrollo de habilidades y la mejora de actitudes llegan a tener en la
productividad de una empresa. Debe involucrar a distintos niveles de mando
en los procesos criticos del cambio de conducta para recuperar el valor y
credibilidad de la capacitacion.

-Lograr la rentabilidad de los procesos. Quienes toman las decisiones mas
importantes de las empresas lo hacen con base en numeros; quienes se
dedican a la administracion del factor humano, también deben tomar
decisiones en términos de resultados. Debemos establecer mecanismos
para guiar el proceso productivo de la capacitacion, actuar en funcion del
rendimiento de la inversion, exponer los resultados del entrenamiento y

“vender” el costo beneficio de la inversion.

-Elevar el nivel de decision del titular de la Unidad de Capacitacién (UDC).
Es frecuente que el jefe de la UDC no cuente con facultades para tomar

decisiones importantes. La causa mas recurrente por la que los
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capacitadores tienen un bajo nivel de decision y obtienen un escaso
resultado es la falta de métodos para administrar la capacitacion; en ese
sentido, es comdn que los administradores de la UDC no conozcan los
insumos, los procesos y los productos del proceso de entrenamiento con que

cuentan para llegar a resultados cuantificables superiores a la inversion.

Como podemos observar para ambos autores es importante que los resultados de la
capacitacion sean cuantificables y que permitan a las empresas tomar decisiones
estratégicas a partir de ellos con esto menciona nuevamente Siliceo (2001) resulta
natural que la Funcion de Capacitaciéon debido a su importancia dentro de las
organizaciones requiere efectuar un proceso administrativo propio que incluya la

planeacion, organizacion, integracién, direccion y control.

El mismo autor presenta un modelo al que llama: Médelo Sistémico de Organizacion

de Funcién de la Capacitacion.

Dicho modelo se compone basicamente de dos sistemas: el primero de ellos es
el Sistema Receptor de la capacitacion y el segundo, el Sistema Productor de la
misma. Podemos decir que estos dos sistemas conllevan dos unidades: la
identificacion y la solucién del problema, es decir la necesidad educativa del

personal que se trate.

Asi mismo el autor describe que este modelo se divide en cinco etapas:

Primer etapa: Identificacién del Proceso Receptor. En esta etapa la labor del
Departamento de Capacitacion debera apoyarse en la informacién que exista en
la organizacion como:

a) Proceso de Seleccién de Personal

b) Inventario de Recursos Humanos

c) Analisis de Puestos

d) Organizacion Formal.
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e) Descripcién de funciones.

f) Necesidades de desarrollo de la empresa.

La informacién arriba mencionada proporcionara al Departamento de

Capacitacion un Perfil de la Poblacion del Sistema Receptor.

Segunda Etapa: Necesidades y requerimientos de los integrantes del Sistema
Receptor. En esta etapa se debera investigar al detalle cuales son los requisitos
gue en materia educativa los individuos futuros sujetos de un programa de
capacitacion deben poseer para realizar su tarea con el grado de excelencia
requerido. En esta etapa debera proporcionar una discrepancia entre “lo que es”
y “lo que debiera ser” siendo esta caracterisitica sumamente importante, puesto
que proporciona un punto de referencia objetivo y medible para utilizarlo

posteriormente en el plan de capacitacion propuesto.

Tercera Etapa: Establecimiento de la Mision del Sistema Productor en el
problema a tratar. En esta etapa el Departamento de Capacitacién debera
establecer con toda claridad y objetividad su mision en relacién al problema a
tratar, entendiéndose ésta como: Objetivos generales, la filosofia y valores que

influirdn en las decisiones a tomar.

Cuarta Etapa: Establecimiento de metas. Aqui deberan establecerse las metas
que llevaran al Departamento de capacitacion a lograr la misién; estas metas
deben tener entre otras las siguientes caracteristicas: Cuantificables, realistas,

adecuadas a los requerimientos de la organizacion.

Quinta Etapa: Establecimiento de programas. Los programas a que se hace

referencia en esta etapa, son aquellos medios que van a ayudar al cumplimiento
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de las metas. Para la elaboracion de estos, se puede auxiliar de diversas formas

de estructuracion de los mismos.

Con lo mencionado en estas cinco etapas podemos darnos cuenta de que el
responsable del Departamento de capacitacién debe iniciar conociendo con que
instrumentos cuenta el area de recursos humanos de la empresa, cual es su
organizacion global y que necesidades de desarrollo tiene identificadas como base
para ubicar en el contexto en el que se encuentra de forma interna y externa

(organizacional, financiera, etc.)

Posteriormente, se debe identificar las diferencias entre “lo que es” y “lo que debiera
ser” y aunque no menciona como tal realizar una DNC lo podemos interpretar a que
el autor se refiere a este instrumento. Debido a que menciona que es una

investigacion y ademas que proporciona un punto de referencia objetivo y medible.

También se mencionan dos puntos a realizar: el primero es el planteamiento de las
metas que debemos cumplir el cual nos llevara de inmediato al segundo que e€s;
establecer un programa para llevar a cabo las tareas de capacitacion. De la misma
forma podemos remarcar que a la par de que se realiza un buen control de la

capacitacion también estamos cumpliendo legalmente.
Ahora bien, el mismo autor le da importancia a la tarea de como se determinan las
necesidades de capacitacion mencionando lo siguiente; Solo es justificada y

saludable una actividad educativa cuando responde a una necesidad real.

Esto ultimo da pie a que se definan la clasificacion de las necesidades de

capacitacion de la siguiente manera:

Las necesidades de entrenamiento son aquellos temas, conocimientos o habilidades

gue deben ser aprendidos, desarrollados o modificados para mejorar la calidad del
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a)
b)

d)

e)

trabajo y la preparacion integral del individuo en tanto colaborador en una

organizacion.

Dichas necesidades constituyen la diferencia entre el desempefio actual del
colaborador en su puesto de trabajo y la necesidades de trabajo presentes y futuras

de conformidad con los objetivos de la organizacion.

También pueden considerarse como aquellas carencias en los conocimientos o
habilidades que blogquean o impiden el desarrollo de las potencialidades del individuo
y la eficacia en el desempefio de su puesto de trabajo.

También es importante destacar que el autor incluye las fuentes de origen para

determinar las necesidades de capacitacion y desarrollo y menciona las siguientes:

El andlisis, descripcion y evaluacion de puestos.

La calificacion de méritos y evaluacién del nivel de desempefio de los empleados.
Nuevas contrataciones, transferencias y rotacion del personal.

Promociones y ascensos del personal.

Informacion estadistica y derivada de encuestas cuestionarios 0 entrevistas,
disefiadas especialmente para determinar necesidades.

indices de desperdicio y altos costos de operacion.

Niveles de inseguridad e higiene industrial.

Quejas.

Peticiones expresas respecto de capacitacion planteadas individual y gradualmente.
Evaluacion de cursos y seminarios.

Expansién y crecimiento de la organizacion.

Inspecciones y auditorias.

m) Reconocimientos oficiales.

De las fuentes anteriores mencionaremos algunas caracteristicas y razones por las

cuales el autor las considera como fuentes importantes en la DNC.
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Es fundamental mencionar que en muchas ocasiones el analisis, la

descripcion y la evaluacion de puestos (mencionados en el punto “A”) no se

toman en cuenta para realizar la DNC debido a que se consideran como
instrumentos o formatos con diferentes objetivos. Debemos tomar en
cuenta que su analisis nos servira como base de nuestra investigacion por
que describen detalladamente las funciones y actividades que deben ser

realizadas por los colaboradores en la empresa.

Estos parametros pueden ser en algunos casos excesivamente tan exigentes que en
la practica resultan irreales. O bien, las funciones que suponen deben desarrollarse
en un puesto, no tienen nada que ver con las tareas que se realizan. En muchas
ocasiones vamos a encontrar que dichos instrumentos concuerdan con la realidad
correctamente, pero eso solo lo comprobaremos a través de la observacion y el
conocimiento de como se realizan las tareas de esta forma podremos determinar los
elementos técnicos y la profundidad en la que el empleado debe realizar la misma
para efectuarse satisfactoriamente.

En el punto “B” se hace referencia a la calificacidn de méritos v evaluacién del nivel

de desempefio de los empleados aqui podemos destacar que en muchas ocasiones

los formatos consideran algin apartado donde se indica si el empleado evaluado
requiere alguna capacitacion. Lo cual permite “intuir’ que la calificacién del
colaborador se relaciona con la falta de algin conocimiento, actitud o aptitud. En
otros instrumentos no existe este apartado. Sin embargo, habra que ser criticos para
analizar las evaluaciones por debajo de lo esperado y apoyarnos de una entrevista
personal tanto con el jefe directo como con el empleado evaluado para conocer
algunos aspectos que requieran desarrollar algin conocimiento especifico o mejorar

alguna actitud por ejemplo la falta de de motivacion.

En el punto “C” se menciona las nuevas contrataciones, transferencias y rotacién del

personal. Lo interesante de este punto es que solo se consideran cuando las

estadisticas nos reportan una altisima frecuencia. Lo que hace parecer grave el
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problema debido a los altos costos que representan. Generalmente, se cuestionan
situaciones como el tipo de liderazgo de las direcciones, gerencias y supervisiones.
Asi como, el clima laboral. Cuando nos encontramos analizando este punto
debemos tomar en cuenta la entrevista de salida de los empleados, el tiempo de
antigliedad, edad de los empleados y cual ha sido la expansion de la empresa en el

dltimo afo.

Las promociones y ascenso de personal mencionados en el punto “D” deben ser del

conocimiento y seguimiento del &rea de capacitacion debido que las nuevas
responsabilidades requieren nuevas habilidades, actitudes o aptitudes por ejemplo;

tener a cargo a subalternos.

Cabe destacar que la Informacién estadistica y derivada de encuestas cuestionarios

0 _entrevistas, disefladas especialmente para determinar necesidades mencionados

en el punto “E”. Es la forma més habitual como se realiza la DNC sin embargo, se ha
caido en el error de considerarla como la Unica fuente, con lo anterior podemos
darnos cuenta de que tenemos mucha herramientas de donde echar mano para
recabar y analizar diversos indicadores que nos permitiran analizar desde varios
angulos los requerimientos de capacitacion de la empresa. Es necesario mencionar
gue los cuestionarios que se deben desarrollar para la DNC siempre deben ser
elaborados de acuerdo a las necesidades especificas y caracteristicas de la empresa

tomando en cuenta su infraestructura y cultura organizacional.
También es necesario mencionar que el analisis no debe limitarse a solo graficar los
resultados de los cursos sino también a priorizar correctamente los cursos como

prioritarios, necesarios y urgentes para que tengamos resultados justificados.

En lo gue respecta a los puntos “F”, “G"“H", “K",“L", “M"; indices de desperdicio,

altos costos de operacién, niveles de inseguridad, higiene industrial, quejas,

expansién y crecimiento de la organizacion, inspecciones, auditorias vy

reconocimientos oficiales respectivamente. Podemos mencionar que lo indicado es
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tomarlos en cuenta permanentemente, el responsable del area de capacitacion debe
estar al tanto de las estrategias de las areas responsables de la operacion de estos
indicadores y se parte de las estrategias para el control de los mismos.

En lo concerniente al punto “I” gue se refiere a las peticiones expresas respecto de

capacitacion planteadas individual y gradualmente, debemos considerarlas siempre y

cuando se tome en cuenta el fundamento de dicha solicitud. Basandonos a que este

alineada a un proceso de la empresas y con un objetivo claro.

Asi_mismo, en el punto “J” menciona tomar en cuenta la medicién de cursos y

seminarios. La finalidad es llevarlo a cabo como un monitoreo del avance de los
participantes en la forma en la que se estédn asimilando los aprendizajes y tener un
parametro de como se estan desarrollando en la practica. Esto nos ayudara a tomar
decisiones en cuanto al nivel de preparacion que necesitan los proximos

participantes o bien si estamos obteniendo los resultados que esperabamos.

Como conclusion de estos puntos podemos ver que la DNC no es meramente la
aplicacién de un cuestionario. Si no que implica todo un analisis de varias fuentes y
estar al tanto permanentemente de las diferentes problematicas de la empresa que
nos referiran a diversas necesidades por lo que es indispensable identificar como se
pueden categorizar y clasificar para poder atender las mismas efectiva y

eficazmente.
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2.3.- Clasificaciones de las Necesidades de Capacitacion.

Durante el proceso de analisis de la DNC es importante tomar en cuenta que se
recopilaran diversas necesidades de capacitacién con ciertas caracteristicas que nos
indiquen en que momento y en qué forma pueden ser cubiertas. Hay que resaltar el
hecho de que tener una clasificacion de las mismas nos permitiran realizar la

planeacion del programa de capacitacion de una forma mas certera.

Obviamente la clasificacion que se lleve a cabo es como lo hemos mencionado
anteriormente “un traje a la medida de la empresa” ya que es posible que en algunas

empresas surjan necesidades que en otras no es problema.

Para darnos una idea de cémo se pueden categorizar las necesidades nos

referiremos a las clasificaciones que nos sugieren algunos autores:

Menciona Siliceo (2001) que las necesidades se pueden clasificar de la siguiente
forma:
a. Las que tiene un individuo.
Las que tienen un grupo.
Las que tienen solucién inmediata.
Las que demandan solucién futura

Las que piden actividades informales de entrenamiento.

~ o a2 o T

Las que requieren actividades formales de entrenamiento.

Las que requieren instruccién “sobre la marcha”.

s o«

Las que la compafiia puede resolver por si misma.

Aquellas en las que la compafiia necesita recurrir a fuentes de entrenamiento
externo.
j- Las que un individuo puede resolver en grupo.

k. Las que un individuo puede resolver por si solo.
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Esta clasificacion nos permite visualizar donde se pueden localizar las necesidades y
el tipo de inversion que se necesita considerar para ser cubierta. Asi mismo, nos
permite ubicar la temporalidad en las que deben ser resueltas.

Asi mismo Mendoza (1998) incluye su propia clasificacion junto con la de otros

autores como se especifica en el siguiente cuadro:

Manifiestas
Mendoza (1998)

Encubiertas

] Organizacionales
Boydell 1990 (citado por

Mendoza)

Ocupacionales

Individuales

Donaldson y Scanell 1978 Macronecesidades

(citado por Mendoza) Micronecesidades
Inmediatas
Mendoza(1998) i
Mediatas

Define el autor que la primera categoria de las necesidades de capacitacion
nombrada Manifiestas se les llama asi por qué son bastante evidentes surgen por
algn cambio en la estructura organizacional, por la movilidad del personal o como

respuesta al avance tecnolégico.

El personal de nuevo ingreso, el que sera ascendido o transferido, el que ocupara un
puesto de nueva creacién, los cambios de equipo, herramientas, métodos de trabajo
y procedimientos, asi como el establecimiento de nuevos estandares de actuacion o

metas mas ambiciosas se presentan necesidades manifiestas.

Por otro lado, las necesidades Encubiertas se dan en el caso en que el personal
ocupa normalmente sus puestos y presenta problemas de desempefio, derivados de
la falta u obsolescencia de conocimientos, habilidades o actitudes. En este caso, el
personal continuara indefinidamente en su puesto y las acciones de capacitacion que
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se presenten se denominardn correctivas, dado que pretenden resolver la
problematica existente. Las necesidades encubiertas enfrentan comuinmente
resistencia tanto de trabajadores y empleados como de directivos y supervisores; su

determinacion es mas dificil que las de tipo manifiesto.

Mendoza (1998) incluye la clasificacion de Tom H. Boydell quien menciona tres
categorias: Organizacionales, Ocupacionales e Individuales. A las cuales

Mendoza incluye una mas: Departamentales.

Las necesidades Organizacionales se manifiestan cuando estamos hablando de
debilidades generales, en este caso esta implicada una parte importante de la
organizacion. La introduccion de nuevos equipos o procedimientos, la modificacién
de politicas o el establecimiento de un programa de servicio al cliente son ejemplo de

este tipo de necesidades.

Las Departamentales son las que afectan un area importante de la organizacion,

llamese divisién, gerencia, departamento o seccion.

Las necesidades Ocupacionales son las que se refieren a un puesto en particular:

vendedor, auxiliar de mantenimiento, supervisor de produccion, etc.

Obviamente, las del tipo Personal son la que se ubican respecto a cada trabajador o

empleado.

La tercera clasificacion, descrita por Donaldson y Scannell, tiene similitud con la
presentada previamente: “Una micronecesidad de capacitacion se da solo para una
poblacién muy pequefia. Las macronecesidades de capacitacién existen en un
grupo grande de empleados; frecuentemente en la poblacion completa de la misma
clasificacién ocupacional. Siempre que una empresa cambia una politica 0 adopta
un procedimiento universalmente modificado, hay una presumible macronecesidad

de capacitacion.
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Finalmente, las necesidades Inmediatas son aquellas que deben atenderse de
manera urgente a corto plazo en tanto que las Mediatas se relacionan con planes a
futuro de la organizacién. El ejemplo tipico de necesidades mediatas se refiere al
desarrollo del personal, el cual incluye una buena dosis de acciones que abarcan

varios afios.

Como lo mencionamos anteriormente este autor incluyo en su clasificacion
categorias propuestas por otros autores lo que ha enriquecido y precisado algunas
categorias de las necesidades. A diferencia de Siliceo el menciona las categorias
manifiestas y encubiertas y nos muestra el panorama de que realmente es necesario
hacer de la DNC un buen proceso de investigacion con la finalidad de que podamos
cubrir las necesidades que mas estan impactando en la productividad de la empras

aun y cuando la ceguera de taller nos haga perderlas de vista.

Pinto(2008) a su vez, menciona otra categorizaciébn de las necesidades de

capacitacion:

Por su Enfoque:
Preventivas
Correctivas

Predictivas

Por su Percepcion:
Manifiestas
Ocultas

Por su Oportunidad:

En cuanto al tiempo

En cuanto a su importancia
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Por su Magnitud:
Graves
Tolerables

El autor define a cada una de ellas de la siguiente forma:

POR SU ENFOQUE:

Capacitacion Preventiva: Es el entrenamiento aplicado para preparar al

personal a fin de que enfrente situaciones futuras de cambio tecnoldgico,
operacional, administrativo o de actitudes, que solucionen en forma

anticipada la aptitud del personal.

Ejemplos:

Tecnoldgica: Modificacién en la ingenieria de disefio. Nuevos productos,
ingeniera de servicio, canales de distribucién, cambios en el empaque,

ergonomia, areas de transito.

Operacional: Tiempo de ensamble por trabajador, volumen de inspeccion,

manejo de sustancias peligrosas, prevencion de accidentes.

Administrativa: Aplicacién de procedimientos, uso de paqueteria informatica,
asignacion de cuentas por centros de costos, politicas de ventas, cambios

en la organizacion.

De Actitudes: Servicios al cliente en &reas de contacto, atencién y solucién
de quejas, respuesta inmediata a las preguntas del cliente sobre nuevos

productos y servicios, promocion del producto por lanzar al mercado.
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Capacitacion Correctiva: Se aplica a la solucién de problemas manifiestos

0 para corregir las derivaciones en los estandares del rendimiento.

Ejemplos:

Quejas, paros no programados, rechazos, retrabajos, desperdicios,
accidentes, rotacion del personal, multas, costos adicionales, bajas en
ventas, retrasos.

Capacitacion Predictiva: Se aplica para mantener los estandares de

rendimiento sin que exista una desviacién en cuanto a los rangos de
eficiencia. Sirve para asegurar la continuidad de la capacidad de respuesta
y evitar posibles desviaciones.

Ejemplo:

En un restaurante se tiene un alto indice de satisfaccién del cliente, los
estandares de limpieza, atencién, cortesia y calidad de los alimentos
cumplen con los rangos de excelencia. De cualquier manera, se sigue
capacitando al personal en los mismos temas, en tiempos mas breves, para
mantener el grado de consciencia y trabajar sobre las observaciones que

hace el cliente, por minimas que éstas sean.

POR SU PERCEPCION:

Manifiestas: Son las necesidades que se observan a simple vista, son
evidentes u obvias, no requieren de un analisis mayor, sus efectos y causas

se establecen en forma inmediata.

Ejemplos:
Instalacion de nuevos equipos, cambio en la asignacion de métodos de

trabajo, contratacion del personal.
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Ocultas: Algunos problemas son parte de la cultura misma de la
organizacion y generalmente, tienen su origen en la falta de capacitacion

sobre todo en el personal que lleva mucho tiempo en el mismo trabajo.
Ejemplos:

El equipo de seguridad no se ocupa de forma correcta, instalaciones
insuficientes 0 en mal estado, inventarios excesivos o lo contrario, no hay
seleccion de proveedores, desperdicios en el empaque.

POR SU OPORTUNIDAD:

En cuanto al tiempo: Pueden ser a corto, mediano y largo plazo,

entendiéndose que corto tiempo es, necesidad urgente, mediano plazo se
refiere un lapso entre tres y seis meses y el largo plazo sera lo que exceda
de este Ultimo lapso. Los plazos los marca el usuario con base en la

planeacion tactica.

En cuanto a su importancia: Se busca distinguir lo urgente de lo

importante. Respecto de los segundo, se toma como base la planeacién
estratégica de la empresa y se busca capacitar en los rubros que la empresa
tiene como orientacién principal. De momento no se observaran los
resultados de los programas de entrenamiento, sino que se prepara al

personal para que alcance el escenario marcado por la gerencia.

POR SU MAGNITUD:

Graves: Es la determinacion de causas actuales o potenciales, que

representan un riesgo serio para los integrantes de una empresa o area.

Ejemplos:
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No observancia del contrato colectivo de trabajo, accidentes que provoquen
incapacidad permanente, accidentes en general, ausencia de seguridad
fisica en las instalaciones, o en la custodia de valores, descuido de las
actividades en la competencia, no tomar en cuenta productos o materiales

alternativos.

Tolerables: Dentro de las insuficiencias que se observan, pueden ser
pérdidas rechazos, retrabajos no graves, etc. Que no afecten en forma

considerable la productividad.

Como lo hemos venido revisando, conocer la clasificacion de las necesidades de
capacitacion es muy util. Como primer punto, nos permite plantearnos a que
problematicas nos podemos enfrentar, que fuente de apoyo podria sernos Uutil, en
gue tiempo podemos programar el curso o método de capacitacion eficiente, si la

magnitud del problema concierne a un individuo o a un &rea, etc.

Asi mismo podemos destacar que hay puntos en los que los autores coinciden al
considerarlas por ejemplo, el tiempo, si es para toda la empresa, algunas areas o un

solo individuo, etc.

Finalmente, podemos concluir mencionado que la clasificacion de las necesidades de
capacitacion puede ser versatil y adaptarse a los requerimientos de la empresa para
facilitar la realizacion del programa de capacitacion dandole el peso y la prioridad

justa a cada curso que se considere para el bienestar y desarrollo de la empresa.
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2.4 METODOS DEL DNC

Cada empresa es diferente empezando por el giro, la estructura, el tipo de mercado y
los objetivos que cada una se plantea, por lo tanto la metodologia que se utilice para
realizar la DNC es como un traje a la medida que incluso en cada uno de los puestos
dependiendo del tipo de puesto se realizara de diferente manera describiremos

algunas métodos basados en enfoques diferentes.

2.4.1 DNC CON BASE PUESTO-PERSONA. Pinto (2008)

Esta herramienta normalmente es una alternativa que se utiliza en puestos

operativos y de tipo industrial.

Se recurre para optimizar tiempos en la aplicacion de la herramienta, y cuando las
tareas son sistematicas tiene la ventaja de clarificar la labor de los supervisores y

establece que se sigan los procedimientos correctamente.

Es necesario que se incluyan indicadores de productividad y como se deben hacer
idealmente las tareas.

2.4.2 DNC CON BASE EN PROBLEMAS. Pinto (2008)

Este diagnostico es auxiliar para determinar los problemas que se pueden estar
presentando en los mandos medios dentro de su gestion, la finalidad es que se
alcancen los objetivos de la organizacion, los principales problemas que se deben

considerar para su diagnostico son los siguientes:

e Quejas
e Rechazos
e Retrabajos

e Multas
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¢ Rotacion de personal
e Retrasos
e Errores

e Accidentes reales y potenciales.

Tiene la desventaja de que no aplica a las empresas carentes de una cultura de

productividad y puede ser dificil para algunos mandos medios el aceptar el impacto

de los errores cometidos.

2.4.3 DNC CON BASE EN EL DESEMPENO. PINTO (2008)

Para que este método pueda aplicarse se necesita que la empresa cuente con un

sistema confiable de evaluacion del desempefio, para efectos de capacitacién lo que

realmente debe medirse como referencia para diagnosticar necesidades de

entrenamiento son los siguientes factores:

e Cumplimiento de objetivos
e Creatividad

e Innovacién

e Trabajo en equipo

e Liderazgo
Asi mismo deben manejar en su desempefio

e Valores cuatificables.
e Tiempo en que se logran.

e Tema o materia que tratan.

Como ventaja tiene que afianza mas de una herramienta de recursos humanos y
como desventaja es que pocas empresas tienen bien desarrollado una evaluacién

del desempefio.
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2.4.4. DNC CON BASE EN MULTIHABILIDADES. PINTO (2008)

Este método esta fundamentado en las diferentes tareas que tiene que manejar los
empleados dentro de un proceso debido a los diversos cambios que experimenta la
demanda. Dichos cambios generados exigen que un mismo personal trabaje en
diversas lineas de produccidn, aunque no pertenezcan a la misma familia de

producto.

Por esta causa es necesario tener empleados que puedan tener habilidades de
trabajar en diferentes estaciones de trabaja en diversas lineas. El concepto de
Multihabilidades nos permite orientar a los empleados para evitar y reducir los costos

asociados por esto cambios en curva de aprendizaje de la linea.

Con esta evaluacion nos permite elaborar una matriz de los posibles entrenamientos

gue se les puede ofrecer a los empleados de esa seccion.

Es necesario indicar todas y cada unas de las tareas comunes que pueden existir en
las lineas de produccion y declarar aquellas que son criticas para ponerla mayor

observacion.
2.4.5. DNC CON BASE EN OBJETIVOS ORGANIZACIONALES
(Analisis de Necesidades de Capacitacion). Donovan y Townsend (2007).

Es un proceso que pretende identificar el conocimiento, las habilidades y las
actitudes nuevas que la gente requiere tener para cubrir sus propias necesidades de

desarrollo, asi como de la organizacién.

Identificando primeramente sus prioridades y sus metas de desempefio,
desarrollando indicadores que ayuden a visualizar si el conocimiento que se requiere

es coherente con los objetivos organizacionales.
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CAPITULO 3

3. ESTABLECIMIENTO DE LA DNC EN UNA EMPRESA DE SERVICIO

3.1.-METODOLOGIA.

La Deteccién de Necesidades de Capacitacion (DNC) es el paso previo a la
elaboracion de los Planes y Programas de Capacitacion que deben darse de alta
como cumplimiento de lo establecido en el articulo 153 del la Ley Federal del trabajo
y prevision social con el objetivo de asegurar que en el proximo periodo (no mayor de

4 afios) todos los trabajadores de una empresa reciban capacitacioén que les permita:

l.-... Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador
en su actividad; asi como proporcionarle informaciéon sobre la aplicacion de
nueva tecnologia en ella;

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

IV.-Incrementar la productividad; y

V.-En general, mejorar las actitudes del trabajador.

VI.-Ley Federal del Trabajo y Prevision Social (2008)

El enfoque principal de este trabajo esta basado en que la DNC tiene que ser un
instrumento que no pierda de vista los objetivos organizacionales de la empresa en
tanto se basa en que la capacitacion debe reflejar beneficios a corto y mediano plazo
tanto econdmicos y de productividad que sean facilmente detectables. Sin embargo,
es una realidad que la DNC no puede ignorar ninguno de los puntos anteriores tanto
por el cumplimiento para la elaboracién del Plan y Programa de Capacitacion como

para el bienestar integral de la empresa.
Asi mismo, es importante qgue mencionemos misién, vision, politica de calidad y los
objetivos correspondientes al 2010 de la empresa en la que sera aplicado el

instrumento de la DNC:
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“MISION”
Mantener y cuidar a nuestros pacientes poniendo a su alcance la mejor tecnologia y

el mejor servicio”.

“VISION”

Ser el grupo de apoyo al diagnéstico médico mas comprometido con el paciente.”

“POLITICA DE CALIDAD”

Es compromiso de los colaboradores de esta Compafila satisfacer los

requerimientos de nuestros pacientes, médicos, empresas, franquicias,
colaboradores y accionistas a través de la mejora continua de nuestros procesos y
servicios por medio de un Sistema Integral de Gestién de Calidad y del uso de
tecnologia de vanguardia para la realizacion de estudios diagndsticos médicamente

utiles, garantizando la entrega oportuna y confiabilidad de los mismos”.

La DNC se caracteriza por ser una investigacién de tipo cualitativa en la cual se
obtiene datos que reflejan parte de una realidad de las situaciones que se estan
viviendo y como lo mencionan Rodriguez y Gil (1999) la practica de la investigacion
cualitativa consta de cuatro fases: Reflexiva, Tabajo de Campo, Analitica e
Informativa.  Mismas que ambos enfoques antes mencionados de la DNC

contemplan,

La parte reflexiva inicia cuando se hace consciente que existe un problema en el que
debemos indagar y por lo tanto decidimos, si lo haremos por medio de la
observacién directa, indirecta, o por medio de entrevistas o cuestionarios. Después
iniciamos el trabajo de campo lo que significa la recopilaciéon de datos con los sujetos
seleccionados que hemos considerado que nos puedan brindar las respuestas mas
adecuadas para su estudio, hasta este momento se han considerado mandos altos y

medios de la empresa donde se aplicaran los cuestionarios.
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Posteriormente en la parte analitica, dentro de la DNC se considera la categorizacion
de respuestas, realizado el andlisis y el agrupamiento de la informacién obtenida.
Esto dltimo conlleva a la obtencién de resultados y conclusiones como producto de

la investigacion e interpretacion que hacemos con los mismos.

“OBJETIVOS 2010”

1.- Incrementar los indices de satisfaccion que se obtienen en cada Encuesta de

Satisfaccién del Paciente, tomando como base la encuesta anterior.

2.- Mejorar la percepcién de los médicos con respecto a la calidad de los estudios

procesados por la Compainiia, tomando como base la medicion del afio anterior”.
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3.1.1 ESCENARIO.

La empresa que se ha elegido para realizar la investigacion de la Detecciéon de
Necesidades de Capacitacion actualmente ofrece servicios de salud,
especificamente servicios de andlisis clinicos de laboratorio y de estudios de
gabinete. Trabaja bajo dos esquemas: sucursales propias y franquiciadas, y una
plantila de 300 empleados en corporativo y 200 en franquicia. Tiene tres
corporativos, Norte, Centro y Sur y 50 sucursales que se ubican principalmente en el

Distrito Federal, Estado de México, Querétaro y Cancun.

Cuenta con las siguientes direcciones de areas:

ORGANIGRAMA DE DIRECCIONES DE
AREA

Direccién
General

|
| | | | | | | |

Tecno logiay
Op eraciones Médica Finanzas Comunicacio
nes

Recursos
Humanos

Expansién y

Comercial Legal
Desarro llo &
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3.1.2.- POBLACION.

Es necesario mencionar que por motivos de reestuctura organizacional solo se
aplicara la DNC a la Direccion de Recursos Humanos debido a que es el area que

mantiene la mayor permanencia en su estructura. La cual es la siguiente:

ORGANIGRAMA DE LA DIRECCION DE
RECURSOS HUMANOS

Admon. del
Desempefio

(1)

El area se conforma de 15 colaboradores los cuales laboran en puestos

administrativos con un horario de lunes a viernes de 8a.m. a 18p.m.

La investigacion se realizara bajo la autorizacion del Responsable del area de

Capacitacion.

3.1.3 INSTRUMENTO

El modelo de DNC que desarrollaremos sera aplicado a través de un cuestionario
(cédula de diagnéstico) que se han realizado considerando dos enfoques ya

mencionados:

El primero, es desarrollado por Pinto (2008) quien lo estructura bajo cuatro método

“DNC con base en puesto-persona (anexo 1), DNC con base en problemas (anexo

72



2), DNC con base en el desempefio (anexo 3) y DNC con base en multi-habilidades

(anexo 4)".

El segundo, es el modelo de Analisis de Necesidades de Capacitacion Donovan y
Townsend (2007) quienes proponen que la DNC debe basarse principalmente en los

objetivos organizacionales.

Pinto(2008): - - Donovan y
Cuestionario Townsend
Puesto-Persona realizado (2007):

con base en los

Problemas objetivos Andlisis de

y < Necesidades de
Desempefio la estructura de la Capacitacién
empresa.
Multihabilidades Basada en

objetivos y
metas

Los resultados de la DNC que realizaremos se categorizaran como lo propone Reza
(1995) a través de una tabla que denomina “Diagnoéstico Basico de Necesidades de
Capacitacion — Sintesis de Informacion Relevante” en donde se consideran los
siguientes datos:

A.-N°. de areas Involucradas.

B.-N° de &reas que proporcionaron informacion.

C.-% de areas que entregaron informacion.

D.-N° de eventos diagndsticados.

E.-N° de participantes

F.-N° minimo de grupos a integrar.

G.-Total del personal incluido en el diagnostico.

H.-Costo promedio del curso (este dato no lo designaremos, ya que el gerente de
capacitacion lo designara en su planeacion con base en su presupuesto anual del
2011).

I.-N° de cursos diferentes.
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En el caso de la DNC la investigacion nos debe de llevar a cuales son
especificamente los conocimientos, habilidades, actitudes y aptitudes que necesitan
ser desarrollados en el personal para dar resultados de acuerdo a los estandares
esperados o bien a las metas establecidas por la organizacion, lo cual implica que
para la empresa se refleje como que la capacitacion fue una inversion, es decir, tuvo
un costo mucho menor en comparacién a las ganancias que se obtuvieron,
reflejando mayores utilidades y produccién. El que la DNC demuestre lo anterior se
le considerara Retorno de la Inversién pero esto solo se sabe al final de que se
impartieron los cursos y se proyecta un andlisis final con los resultados de los cursos

y el alcance de las metas organizacionales.
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CEDULA DE DIAGNOSTICO

1. Especifique el nombre del puesto que desempefia actualmente:

2. ¢,Cuanto tiempo lleva desempefiando el tiempo actual?

3. Especifique cual es el objetivo general del puesto:

4. Especifique cuales son las funciones principales de su puesto:

5. Indigue cuales son las especificaciones académicas que se requieren:

6. Indigue si hay otros requerimientos

7. REQUERIMIENTOS FISICOS

8. ¢CUALES HAN SIDO LOS RESULTADOS DE TUS DOS ULTIMAS
EVALUACIONES DEL DESEMPENO:

9. DE ESAS EVALUACIONES DEL DESEMPENO: ¢SE SOLICITO ALGUN CURSO
DE CAPACITACION? ¢ CUAL O CUALES FUERON?

10. ¢(SABES LA JUSTIFICACION DE POR QUE SOLICITARON PARA Tl ESOS
CURSOS? EN CASO DE QUE SEPAS POR QUE EXPLICALO POR FAVOR:

11. ¢ ACUDISTE A LOS CURSOS QUE SOLITARON?

12. EN CASO DE QUE NO HAYAS ACUDIDO ¢CUAL FUE EL MOTIVO?

13. EN CASO DE QUE HAYAS ACUDIDO AL O LOS CURSOS QUE SE
SOLICITARON PARA TI MENCIONA EL NOMBRE DEL CURSO S| HUBIERON
ALGUNOS BENEFICIOS EN TU RENDIMIENTO LABORAL Y EXPLICALOS:
Nombre del curso o cursos:.

Beneficios:
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14.- Requerimientos de Aprendizaje para el Puesto

PUESTO:

Conocimientos

Requerimientos Minimos de Aprendizaje: Razones que

habilidades, Aptitudes y Actitudes.

justifican cada
tedrico-practicos, | aprendizaje

(¢ Qué pasaria si no se cumple con los
minimos requeridos de cada
aprendizaje?)

minimas necesarias para desempefiar bien el puesto

15.-Conocimientos, Habilidades y Actitudes

REQUERIMIENTOS | , ol o vl N2 ¥
DEAPRENDIZAJE |E§5 9|2 € |3 Z¢3° =
£E8.E 588, 8 588 o
2880 1888wzl g8sE
PRIORIDAD Inmediata | Corta Mediana | Larga
PROFUNDIDAD Avanzado | Avanzado | Medio Avanzado

16.- DESCRIPCION DE LA SITUACION DE LOS INDICADORES Y EL ALCANCE

17.-ANTECEDENTES DEL ULTIMO ANO

76



La siguiente parte del cuestionario tiene como objetivo que el colaborador
identifique cuédles son sus necesidades de capacitacion a través del andlisis de
los proximos retos organizacionales tanto del area de Recursos Humanos
como de la empresa.

18.-En este momento, ¢Cudles son sus prioridades profesionales?

19.-¢ Cuales son los objetivos de negocio de su empresa? Para los préximos
12 meses

20.-¢ Qué cuestiones relacionadas con el trabajo te quitan el suefio?

21.-¢De qué manera definirias el éxito del area y de la empresa de hoy en un
periodo de un afio? Explique los indicadores que reflejarian dicho éxito aln y
cuando no existan en la empresa. (Puedes incluir a otras areas)

22.-Si usted pudiera hablar al oido a todas las personas que dan atencion
directa al pablico ¢ qué les diria?

23.-¢,Cudles de las areas de bajo desempefio de su organizacién no tienen
explicacion obvia en términos de condiciones de mercado o de ambiente?

24.-Considerando de la preguntas 18 a la 23 ¢ En cuales areas consideras que
requieres capacitacion?

25.-De que formas justificas que esos cursos son necesarios en el desempefio
de las actividades de tu puesto actual:
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CAPITULO 4.

4.-RESULTADOS DE LA DNC.

En la siguiente tabla se presentan los resultados de los cuestionarios que se
aplicaron a cada uno de los miembros de la Direccion de Recursos Humanos.

PUESTO

Preguntas 9y 10

Preguntas 11,
12y 13.

(Manifiestas)

Preguntas 1-7, 14y
1B,

(Ocultas o
Encubiertas)

Preguntas 18-25

(Ocultas o
Encubiertas)

Observaciones

Cursos solicitados ¢Fueron Inconsistencias en Necesidades de
en la evaluacion de impartidos? los requerimientos capacitacion para el
desempefio de aprendizaje cumplimiento de
En caso de objetivos y
respuesta (Requerimientos prioridades.
negativa minimos para el
especificar desempefio del
justificacion puesto)
(1)Director de Finanzas para no NO Habilidades Atencién de Quejas
Recursos financieros Directivas
Humanos Por falta de /Media/avanzada Administracion
presupuesto financiera para
proyectos hospitalarios
y de salud.
(2)Asistente de Habilidades de NO Redaccion y Adminstracion de Se requiere que
recursos Asistente Ejecutiva Ortografia proyectos y conozca
humanos Falta de /media/avanzada Conocimientos profundamente
presupuesto Generales de las areas las areas de la
de Recursos Humanos empresa y los
objetivos de la
empresa.
El curso de
redaccion y
ortografia son
médulos del
curso de
asistente
ejecutiva.
(3)Gerente de Habilidades Sl No se detectaron Competencias
Reclutamientoy | Gerenciales Laborales y Assesment
Seleccion Center
(4)Esp. de Administracion eficaz | NO Entrevista laboral / Entrevista por Estos cursos los
Reclutamientoy | del tiempo Inmediata / competencias. puede dar el
Seleccion 1 Falta de Avanzada Gerente de
presupuesto reclutamiento.
Entrevista
Laboral es un
mddulo de
entrevista por
competencias.
(5)Esp. de Pruebas y reporte NO Pruebas y reporte Entrevista por Estos cursos los
Reclutamientoy | psicométrico psicométrico / competencias puede dar el
Seleccion 2. Falta de Inmediata / Gerente de
presupuesto Avanzada reclutamiento.
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(6)Gerente de Manejo de macros Sl Habilidades Manejo de conflictos Manejo de
Administracién Excel Interpesonales / conflictos es un
de Personal Inmediata / SAP mddulo de
Avanzada habilidades
intertpersonales.
(7)Esp. de Manejo de macros Sl Manejo de archivo y Presentaciones Requiere que
Administracién Excel expedientes / Efectivas conocer areas y
de personall Inmediata / objetivos de la
Avanzada empresa
(8)Esp de Manejo de macros Sl Manejo de archivo y Administracién Se requiere que
Administracion en Excel expedientes / conozca
de personal 2 Inmediata /Avanzada profundamente
las areas de la
Habilidades empreay los
Interpersonales objetivos de la
/media / media empresa
(9)Gerencia de Habilidades Sl Planeacion Andragogia y
Capacitacion Gerenciales estratégica de la formacion de
capacitacion / instructores
Inmediata / Media
(10)Esp. Imagen no verbal Sl Habilidades Manejo de conflictos Es necesario
Capacitacion 1 Interpersonales / que se le
larga /Avanzada presente su
descripcién de
puestos
(11)Esp. Administracion NO Actualizacion Desarrollo Humano Es necesario
Capacitacion 2 pedagégica / que se le
Falta de Mediana / Avanzada presente su
presupuesto descripcion de
Ortografia y puestos
Redaccion /
Inmediata / Media
(12)Gerente de Coaching y liderazgo | NO No se detecto Actualizacion en ISR,
Néminas IETU, IMSS,
Falta de INFONAVIT.
presupuesto
(13)Esp. de Actualizacion en ISR, | SI Excel Avanzado / Requiere
Néminas 1 IETU, IMSS, Inmediato / conocer areas y
INFONAVIT. Avanzado objetivos.
(14)Esp. de Actualizaciéon en ISR, | SI Relaciones Se requiere que
Néminas 2 IETU, IMSS, Interpersonales / conozca
INFONAVIT. Inmediato / profundamente
Avanzado las areas de la
empresa y los
Excel Avanzado / objetivos de la
Inmediato / empresa
Avanzado
(15)Gerente de Coaching y liderazgo | NO Habilidades Competencias Requiere
Administracién Interpersonales / Laborales, Modelos de | conocer areas y
del Desempefio Falta de Larga/ Media Evaluacion del objetivos
presupuesto desempefio.
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INFORME PRESENTADO A LA EMPRESA:

N°. de areas Involucradas.

Direcciéon de Recursos Humanos

N° de areas que proporcionaron | 5 areas.

informacién.

N° de eventos diagnosticados. 26

Grupos aintegrar. Curso Participantes
Finanzas para no Financieros 1
Habilidades Directivas 1
Atencion de Quejas 1
Admon Financiera Proy Hosp 1
Habilidades Ejecutivas 1
Admon de Proyectos 1
Conoc. Generales de RH 1
Competencias Laborales 1
Assesment Center 1
Administracion Eficaz del Tiempo 1
Entrevista competencias 2
Reporte y Pruebas Psicometricas 1
Habilidades Interpersonales 5
SAP 1
Presentaciones Efectivas 1
Manejo de Archivo y Expedientes 2
Administracion 2
Planeacion de la Capacitacion 1
Andragogia 1
Formacion de Instructores 1
Actualizacién Pedagogica 1
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Desrrollo Humano

Ortografia y redaccion

Coaching y Liderazgo

IMSS, IETU, INFONAVIT

Excel avanzado

Competencias Laborales

Evaluacion del Desempefio

Total del personal incluido en el

diagnostico.

15 colaboradores

N° de cursos diferentes.

28 cursos y/o eventos.

Costo promedio del curso (este
dato no lo designaremos, ya
que el gerente de capacitaciéon
lo designara en su planeacion
con base en su presupuesto
anual del 2011).

No aplica en esta etapa.
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CONCLUSIONES DE LOS RESULTADOS

Los resultados de la DNC arrojaron que se deben impartir en el area de recursos

humanos 28 cursos.
22 eventos de los que se identificaron solo tiene un participante.
Seis cursos tienen mas de un participante.

El curso de Habilidades Interpersonales es el curso que tiene mas participantes, 5

colaboradores.

El Gerente de Reclutamiento y Seleccién puede impartir a su personal los cursos de
Entrevista por competencias y Reporte y pruebas psicométricas lo que resultaria muy

practico para la empresa.

A 6 de los colaboradores es necesario que se les imparta el curso de induccién
nuevamente para que conozcan a profundidad la filosofia de la empresa, los
objetivos organizacionales y los indicadores.

Es importante destacar que solamente se capacitaron en el transcurso del 2010 a 8
personas de la direccién de recursos humanos de los 15 integrantes de la misma

direccion justificandose que fue por falta de presupuesto.

PROPUESTAS PARA LA EMPRESA.

Es necesario que el presupuesto del 2011 contemple a todos los colaboradores del
area de recursos humanos. También se debe analizar que prioridad tiene cada uno

de los cursos detectados en la DNC.

La empresa ya cuenta con un curso de induccion actualizado sin embargo es
necesario que no solo se imparta al personal de nuevo ingreso sino que también se
considere para él personal que requiera actualizarse 0 conocer con mayor

profundidad los objetivos, las areas y/o los indicadores.
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El Gerente de Capacitacion debe presentarle a los Especialistas de Capacitacion sus
descripciones de puesto con la finalidad de que conozcan a profundidad sus tareas y

mejoren su desempefio.

En el disefio y seleccion de cursos, es importante considerar cuales son los objetivos
gue se pretenden alcanzar, asi mismo que los cursos estén bajo los principios de

participacion, horizontalidad y flexibildad correspondientes a la andragogia.
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CAPITULO 5
CONCLUSIONES

Para conformar el cuestionario fue necesario tomar en cuenta las evaluaciones
del desempefio por empleado, y el alcance de los indicadores de calidad del area

de Recursos Humanos.

Sin embargo, se encontrd que en la evaluacion del desempefio no se realiza un
andlisis de los resultados que justifiqgue la razon por la que el jefe directo ha
solicitado un curso especifico. Por ejemplo, hay colaboradores con bajo
desempefio a los cuales el jefe no solicito ningln curso y colaboradores con alto

desempefio a los que les fue solicitado mas de un curso.

La empresa en la que se realiz6 la DNC tiene como procedimiento el realizar la
evaluacion del desempefio por lo menos dos veces por afio en la cual se evallan
aspectos como el cumplimiento de tareas individuales, alcance de indicadores por
area, satisfaccién al cliente internos y externos y al final de la evaluacién hay un
apartado abierto en el que el jefe directo puede sugerir algin curso de
capacitacion que se considere necesario, es importante mencionar que de los
cursos que se solicitaron a los 15 empleados solo a 8 de ellos se les capacito y a

los 7 restantes no se les capacito por qué no fue suficiente el presupuesto.

Con lo anterior podemos remarcar que la empresa esta considerando en su
planeacion los cursos solicitados en la evaluacién del desempefio pero no esta
cumpliendo hasta este momento en la capacitacion de todos sus empleados, es
importante destacar que la empresa tiene 4 afios desde el momento en el que da

de alta el programa de capacitacion en la STPS para hacerlo.

Asi mismo, en ningln momento se priorizaron los cursos solicitados de alguna
manera, solamente se fueron impartiendo hasta topar el presupuesto de
capacitacion y por lo tanto solo 8 colaboradores de 15 tomaron capacitaciéon en

ejercicio del afio 2009.

84



En el momento de la aplicacién del cuestionario, el personal se presento con
buena disposicion a realizar la DNC, no existieron resistencias ni contratiempos

de alguna forma.

Es importante mencionar que no se tomo en cuenta a lo largo de la conformacion
del cuestionario, del vaciado de resultados o de la presentacion de los mismos

priorizar algunas de las necesidades de capacitacion.
Solo se categorizaron las necesidades como manifiestas, a las que los

colaboradores conocian por los resultados de su evaluacion del desempefio y

encubiertas a las que resultaron de la aplicacién del cuestionario.
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ANEXOS

1.- DNC PUESTO-PERSONA
La finalidad del siguiente diagndstico se centra en optimizar la aplicacion de las herramientas que en
la actualidad se encuentran funcionando en la empresa, principalmente en los puestos operativos

donde es circunstancial el cumplimiento de los estandares.

Cédula de diagnéstico 1
Requerimientos de Aprendizaje para el Puesto.

1. IDENTIFICACION DEL PUESTO

2. FUNCIONES GENERALES

3. FUNCIONES GENERALES

4. REQUERIMIENTOS ACADEMICOS

5. OTROS REQUERIMIENTOS

6. REQUERIMIENTOS FISICOS

Cédula de diagnéstico 2
Requerimientos de Aprendizaje para el Puesto

PUESTO

Requerimientos Minimos de Aprendizaje Razones que justifican cada aprendizaje
(¢Qué pasaria si no se cumple con los
minimos requeridos de cada aprendizaje?)
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Cédula de Diagnéstico 3
DNC Puesto-Persona

PUESTO TECNICO EN FARMACIA

REQUERIMIENTOS v o o ° o
DE APRENDIZAJE ©° g |58 2l =<3 5 g 53
c 8L E [ [} o S»

> 68 ¢E|l == = = €2

58S | 6§ 2 23 g8 os S3 .,

08 |0O2>G| ELw | &5 <5 <x 8

Elaboré Reviso Autorizd

NOMBRE DE LOS PARTICIPANTES

OBJETIVO TERMINAL

CONTENIDO TEMATICO

INSTRUCTORES




2.- DNC CON BASE EN PROBLEMAS

Este diagnéstico es auxiliar para determinar los problemas que se pueden estar presentando en los
mandos medios dentro de su gestion, la finalidad es que se alcancen los objetivos de la organizacion,
los principales problemas que se deben considerar para su diagnéstico son los siguientes:

Quejas

Rechazos

Retrabajos

Multas

Rotacion de personal

Retrasos

Errores

Accidentes reales y potenciales.

AREA FECHA DE ELABORACION FECHA DE REVISION

DESCRIPCION DEL PROBLEMA

ANTECEDENTES

PRIORIDAD DESCRIPCION DE SU RESPONSABILIDAD
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3.- DNC CON BASE EN EL DESMPENO.

AREA DIRECCION FECHA DE ELABORACION
OBJETIVO
PRIORIDAD REQUERIMIENTO COSTO OTROS COSTO
INMEDIATO REQUERIMIENTOS
TOTAL | $20,000 TOTAL
ANALISIS DE BENEFICIOS
COSTO MONTO DESCRIPCION
Total
Costo de capacitacion
Diferencia
Indicador de productividad
SEGUIMIENTO A LA EVALUACION
Fechas Compromiso Lugar Hora Inicio Hora Asistentes
Termino

OBSERVACIONES
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