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1. INTRODUCCION

El desarreclio de este trabajo, esta enfocado primordialmente a
contribuir como un auxiliar mas en el proceso de la capacitacion,
dentro del area de 1s administracion y propiamente en el recurso
humann, siendo este el elemento principal en tods empresa, ses ésta
con fines de lucre o no.

A través de una investigacion bibliogréfica, donde se analizan a
autores clégicos referentes al tema como son: Taylor, McGregor, y
Glueck, entre otros, asi como de fuentes de informacion recientes,
tanto de edicign norteamericana como mexicana, se [lega a
concretizar en un planteamiento que es : Criterios para la evaluacion
de 1a capacitacion; considerando {(a través de lo investigadc) gue es
esta unga de las partes del proceso de capacitacion & 1a que no se le
ds tanto realce como serian las fases de organizacion, contenido del
cursc y 1a exposicion.

4si pues, se presenta un diverso material de apoyc para quienes se
interesan y ven a la capacitacion como un procesc de inversion &
future, cuyas resultados se veran en el dinamismo de 1a empresas, en
el resuttean final de sus productos, en ] crecimiento de 18 misma y,
en la imagen que esta organizacion proyecte ante 1a sociedad donde
se desenvuelve.

La organizacion de este material ha quedado bajo una estructura, la
cusl se compane de cinco capitulos principales que son:



*Planeacion estratégica: Aqui se trata de destacar 1a importancia
de 1a planeacion estratégica de 1a organizacidn, y 1a vinculacion tan
estrecha que debe tener con la capacitacion. Tomando como base qué
&5 el personal que labora dentro de 18 misma quien se encargara de la
ejecucign de los planes que anticipadamente se hicieron y que es 8
donde 1a empresa pretende 1legar en determinado tiempo.

*Plgneacion operativs: En este capitulo se sientan las bases
imprescindibles para un programa de capacilacion, tales como
deteccion de necesidades, contenidos de educacion, el papel de un
director de persanal en la capacitacidn, etcétera.

*Afinidades interpersonales: ¢Qué tan importante es para la
realizecion de un programa de capacitacion, tomar en cuenta los
intereses 4 habilidades de 1os capacitandos?. Autores come Chruden
y Sherman, Kirkpatrick y Mc Gregor, entre otros, son citados para dar
regslce Yy justificar el beneficio que resulta al tomer en cuenta los
intereses afines de ios trabajadores & 105 cutrsos que se desean
impartir.

*Criterics para la evaluacion: En este capitulo se hace una
recopilacion selectiva del material que sobre esto hay escrito, asi
como darle una importancia clave a la parte final del proceso de
capacitacion, porque es aqui donde se reflejara el esfuerzo tanto de
los capacitados como del capacitador, asi como de la empresa
respecto a la temAtica de los programas. A travées de lo leido,
también en este capitule se proponen una serie de pasos ¢ puntos
importantes a tomar en cuents para eiaborat un programa de
evaluacion, aplicable en Ia parte finsl de la capacitacion, y también
como parte de un programa de seguimiento.



*Seguimiento: Basicamente en este capitulo se trata la importancia
del seguimiento aplicado & lo aprendido en la capacitacién, como
una manera de redituar 1a inversion que se hizo en capacitacidn, asi
como para evitar el desaliento en 10os trabajadores, al ver que 10
aprendido no se esta aplicando en la préctica.

Como ung aclaracion al lector, se menciona que algunas veces
sparece el término ° capacitacién® g oiras “entrenamiento” como
sinénimos, 10 cual como 1a mayoria de los autores de estos temas lo
refieren, es 10 mismo, quizé se debe a la traduccion al espaficl que
se hace de la palabra inglesa” Trainning”, como "entrenamiento™



2  ANTECEDENTES

En Mexico, la funcidn de capacitacidn se ha dado ain antes de su
reqlamentacidn, en 1978, en la Ley Federal del Trabajo,
practicéndola tanto empresas publicas como privadas.

A una empresa, privada sobre todo, se le torna mas interesante et
hecho de invertir en capacitacion, no solo por cumplir el requisito
que la ley le demanda, sino para que esa inversion sea enfocads a
recultados; a lograr una mayor productividad, & etevar sus niveles
de calidad, a hacer de su empress un lugar armoniosc y lleno de
espiritu emprendedor por parte de sus empleados.

A su vez, el empresaria debera servirse de la capacitacion, para
guxiliarse en 10s plsnes de crecimiento Gue tiene para su empresa
en un tiempo determinadc. Este conceptoc se conoce como
pianeacion estratégica, criterio que nunca se debe perder de vista
a la hora de planear los programas de capacitacitn, ya que, 1a
planeacion estratégica, debe o deberia ser, la razon fundamental
de 1s capacitacion,

De alli surgiran las necesidades de capacitacion y desarrollo que
se deberan tratar de cubrir con programas apropiados, gque
contengan ademas de 1a teoria propia que se requiere parg un tema
especifico, el instructor més idéneo y una previa seleccidn de
personal, detectando & quienes tengan intereses &fines al tema
que se impartira, para que la capacitacitn resulte, sdemas de
préctica, motivante para sus propias inquietudes.

Al respecto, Arias G,(1986) sefials que el hecho de impartir cursos
desvinculados de ls planeacidn estratéqica de 1 organizacion, del
inventsrio de recursos humanos, de 10s sistemas de remuneracion,
etcéters, puede ocasionar frustraciones y desencantos en el
personal, conducentes a retacion, ausentismo, 0 en el mejor de los
casos, &l desaliento.



La capacitacion -dice- no es una funcion aislada. Si se propicia
sin establecer vinculos estrechos con las demas actividades de la
empresa, puede resultar mas contraproducente que benéfica.

El citado autor senala que para cumplir con 10s objetivos legales, y
gue tanto la empresa como el personal obtengan dividendos de Ia
capacitacion, deben contestarse las siguientes preguntas claves:

a) ¢Que e requiere cambiar especificamente? tas actividades de
formacion de recursos humanos, deben emprenderse con la
finalidad de introducir ciertas transformaciones positivas & la
empresa. Sin embargo, ese deseo muchas veces se express en
farma imprecisa: Es necesario mejorar el funcionamiento de
la empresa, o bien Hay que mejorar la productividad.

Es mas provechoso especificar claramente el cambio deseado:
Disminuir el despercicie al 38, Salir de las juntas con
cbjetivos y responsabilidades asignadas. Con frecuencig, el
estudic de desperdicios, produccion, retrasos, etcétera,
constituyen un auxiliar valioso.

by ¢El cambio puede lograrse mediante la capacitacion? Es el
recurso mas a mano Y purde ser la solucién, pero si no se hace un
anaiisis previo del problema, se puede estar tratando un mal con la
medicina equivocada, § con el paso del tiempao puede resultar un
agravamiento del problema.

cj ¢Los beneficics posibles, son mayores que los costos? Destinar
recursos financieros Y de otro tipo & la capacitacion, implica no
destinarlns & otras actividades. Existe aqui un costo de
gportunidad. Es necesario apticar los recursos @ gguellas ramas
méas redituables, es decir, donde los beneficios (tanto para la
empresa coro para el personal) sean mayores. Antes de emprender
un curso, es preciso establecer su punto de equilibrio, 0 sea
determinar en cianto es necesario incrementar la productividad
para recuperar 1os costos. Si mis recursgs depgsitados en el banco
van a producirme 70% anualmente, debo dedicario a 1a capacitacion
solo en el caso de que la redituabilidad de esta sea mayor .



Este es una decision de inversion, aplicable sobre todo en épocas
de crisis econdmicas.

d) ¢Se dieron 1os cambios regueridos? Suponiendo que la decision
fue en el sentido de seguir adelante con la capacitacion, después
es indispensable verificar si realmente se transformo aquelio que
se deseaba cambiar. Aqui resulta indispensable utilizar elementos
de diagnostico coma 10 mencionados en el inciso &.

e) De encontrarse algunos cambios, ¢se obtuvieron gracias a la
capacitacion o § pesar de elta? Esta pregunta generalmente poco
cse toma en cuenta, pero es importante para constatar el impacto
que 1a capacitacion causa en 1a empresa, y esta interrogante sdlo
puede contestarse con una adecuada planeacion.

f1 ¢Los beneficios, en su caso, resultaron superiores 8 10s costos?
Una vez efectuada la capacitacion, es preciso verificar si en
verdad g inversion resulto redituabte, es decir, si la tasa de
bereficic/costc fue supenor a uno, de acuerdo con To previsto en
el inciso c. Existen técnicas auxilisres para este tipo de
estimacisn.

Constituyen estas seis preguntas, interesantes ptanteamientos que
van desde la planeacion de la capacitacién, su redituabilidad, su
evaluscion mediante parametros establecides por la empresa
misma, hasta su fase de seguimiento, en caso de que los resultados
hayan sido los esperados. Saliendose un poco mas al1& de su marco
legsl, la capacitacidn se convierte, en ciertas ocaciones, en una
estrategia para lograr que las cosas sucedsn.



3. PLANEACION ESTRATEGICA

De acuerdo a las preocupaciones, o simulaciones futuras por
parte de los empresarios para tratar de resclver 1a problematica
que se les presentard a su empresa a largo plazo, y aun a corto
plazo, se ha establecido que la planescion estratégica ha
entrado en voga desde hace aproximadamente una veintena de
anos.

Ante esta situacidn, la funcidn de personal toma una posicion
clave parg hacer gue suceda lo esperado, de etlo han surgido
preceptos innovadores dentro de lo que es la direccion
empreserial, tales como: auditoria de cultura, proyecto
compsrtido, circulos de calidad, dinamizacion social,
movilizacion de 16 intetigencia de la empresa, etc.

Esto subraya-dice Besseyre (1989)- el interés apremiante de los
empresarios por una funcidn de personal renovads y valorizads.
E1 mismo autor sefisla que: Un dirigente de una empresa
californiana dice, "Lo que diferencia & una empresa que tiene
éxito de otra que no lo tiene, son ante todo las personas, su
entusiasmo y su creatividad. Todo lo demas se puede comprar,
aprender o copiar”{p. 2%}

Algunas definiciones sobre estrategia:

"La estrategia designa el conjunto de criterios de decisién,
eleqidos por el organo cenfral, para orientar de forma
determinante y permanente, las actividades y la configuracion
de 1a empress” : (Martinet, 1984, pag. 48)

“La estrategia es el conjunto de decisiones Y acciones relativas
g la eleccion de los medios Y & 1a articulacign de los recursos
con mires & lograr un objetivo™ (Thiertart,1984, pag.1)
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“Definiremoc 1a estrategia como el conjunto de modalidades de
definicion, de empleo y de asignacion de 16S recursos
administrables por la empresa™ (Joffre,1985, pag. 4)

&Por qué unir estrategia y Gestion de Recursos Humanos?

Besseyre sefiala que este descubrimiento (o redescubrimiento)
del hecho humano en el metodo estratégico, se nota también en
el interés real depositado actualmente por los dirigentes en la
cultura y el proyecto de la empresa. Este ultimao representa un
vector de difusién, y por 1o tanto de apropiacion por todos, de
los grandes obijetives estratégicos de la empresa. El exito (o
fracasnl, resultante de decisiones que comprometen el futuro de
la empress, se apoya en gran medida, en la capacidad de ests
Ultima para movilizar 105 recursos humanos adecusdos.

Afirma el autor que 1a unidn entre estrategia de empresa y
gestidn de recursos humanos no existe solamente en el momento
de la puesta en practica de la estrategia,contratando,
despidiendo, formando ¢ motivando al personal, por citar
algunas acciones posibles para ser coherente con las elecciones
estralegicas seleccionadas durante la fase de elaboracion de la
eatrategia. También deberia decirse sobre todo,que en 1a
misma fase de elaboracidn es cuando ta funcidn cocial tiene que
jugar un papel cada vez mas decisivo, 8l misme nivel que las
otras funciones que componen los comités de planificecion
estratégica.

Las elecciones estratégicasz no deben, pues, sequir estando
condicionadas unicamente por 1os razonamientos técnicos,
financieros y economicos.

La empresa es, ante todo, un equipo de hombres y de mujeres
cuyos talentns, motivacidn y expectativas constituyen 1a légica
de los recursos humanos en la que debe fundamentarse, 1a
estrategia de empresa.



3.1 Bases para la planeacion estratégica de la
Organizacion

Es de mucha utilidad analizar la posicidn de otro autor respecto
a un mismo tema, en este caso Suarez (1990), hace un estudio
sobre la importancia de que una empresa planee
estratégicamente su crecimiento.

Propone destacar 1a evolucion del pensamiento estrategico, asi
come las cuestiones subyacentes en que se apoya tal evolucion;
comparar dichos aspectos a la realidad nacional y reflexionar
acerca de si resulta valida su extension; en todo caso proponer
1os ajustes necesarios o bien sentar las bases de 1o gque podria
ser un modelo de planeacién de la organizacign. Este esfuerzo
se justifica:

Primero, porque la planeacion estratégica compromete de
manera irreversible el desarrollo de una organizacidn. Y
sequnido porgue su instrumentacién resulta costosa por el
tiempo que reguiere de los directivos, asi como por 10s recursos
informativos que maneja.

*Evolucién y caracteristicas de los modelos de planeacidn
actuales.

A lo largo de la era industrial, los cambios econdmicos,
tecnolégicos y sociopoliticos, han tenido diferente magnitud y
velocidad; la organizacién que se adapis a ellos sobrevive pere,
aquella gue los anticips y 1leva a cabo de manera planeada los
ajustes requeridos en sus estructuras, aprovecha &l maximo las
oportunidades que tales cambics brindan o minimizan los
riesgos que conllevan.

Hasta los afios S0, el medio ambiente era estable o bien sus
cambios eran a una velocidad tal que era factible una reaccion
oportuna; durante 13 decada de 10s 60 10s cambios aumentaron

pero aun pudo anticiparse por extrapolacion del pasado. Es a
partir de 1a decada de los 70 cuando los desafios del medio
ambiente llegan a ser progresivamente mas numerosos, muchos
de elios aparecen por primera vez. La multiplicidad de los
desafios, junto con la expansion gecgrafica de los mercados,

progresivamente aumentan 1a complejidad de los problemas de
gestion.
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Se requiere explorar el medio ambiente para anticipar las
amenazas y oportunidades. Finalmente en la década de los &0
los cambios y desafios se desarvollan progresivamenie de
manera mas répida; novedad, complejidad y velocidad hacen
parcialmente predecible el medio, es necesario detectar los
cambios por medio de sus sefiales débiles y en algunos casos
estos se presentan sorpresivamente.

Ante estos fenomenos la carga del cuerpo directive aumenta, la
capacidad de gestidn desarrollaeda llega & ser inadecuads para
tratar muchos de los nuevos problemas, es necesario afinar 10s
sistemas de planeacion para adaptarlos a las nuevas cendiciones
de manera que 10s ajustes gean 1o menos compulsivos posibles.

La sucesion de sistemas de planeacion para la comprension del
cambio iy adptacidn estratégica aparecen en el cuadro numers 1.
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CUADRO 1
EVOLUCION DE LOS MOBELOS
DE PLANEACION ESTRATEGICA
PERIODO DENDMINACIDN DEL MODELD CARKCTERISTICA DEL
MEBIOAMBIENTE
1. Planeacion por cortrol
1900 - 1930 ex.mst_ Cambios lentos
1930 - 1970 2. ljl;neicion pttlnr;xtrapalacién. p— s se acsl eran pero
resupuesips el futura aln es pronosticsble
- hdministracion por extrapolando €] pasada
objetivos
- Planeatidn & laran plazo
1970 - 1980 5. Plarne&tijn por snficipacion Empiezan a aparecer las discon-
del cambio. N tinuidadzs, pero el cambin sun-
- Planeacion estrategica que ripido permite una res-
periadics puests anticipada
- Gestion del pozicicnamieato
estratégico
y o8 - 4 P]npraciii_l}.ﬂe respuesia Loz cambios y de,&ﬁ@ % de-
rapida Rexible. sarrolle demasiado rapide pars
- bestior de cuestiones permitic su ardici pacion.
estrategices.
- Bestion estradegics por
sefiales dibiles.
- Bestion de 1a sorpresa
estratégica.
Cuzdre Ne 1

Tomads de: Aneaff, lgor H; “Implanting Strategic Management™.
Prertize Hali USA 1984 pag. 14.

Haste agui se ha considerado 18 forma en gque 10s modelos de
planeacion corporativa han evolucionado hasta llegar a la
propuesta actual consistente en la gestidn de la respuesta
estratégica, pero vale la pena reflexionar en los factores que
han inducido el cambio, para o cual Suarez (1980) se apoys en el
pensamiento de Tarondeau(1962) guien distingue tres etapas en
el desarroiio de nuestra era industrial como se muestra en el

cuadro 2.
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CUADRD 2

TRES ETAPAS DEL DESARROLLO INDUSTRIAL

ETAPA PERIDDOD CARACTERISTICAS
: 1908 - 1960 El objetivo primario de ls empresaes producir.
Surgimients de 1a sociedad de censumo y ¢l
. 1968 - 1975 predaminio del mercado.
i 1975 - Nums;andjtinms dg competencia econdmice
1) d¢ aspiraciones spciales.
Cuzdra No. 2

Ternads de: Jean Claude Tarondesu, “laz traic

[nduztrialie "B F 6. Juin-Juillet Aout 1982

Agez de la Srrastage

*De estos cuadros se purden deducir 1as caracteristicas que las
empresas productivas requerian del recurso humano.

CARACTERISTICAS
DEL MEDIO AMBIENTE

190:0-1930 Cambios lentos
19301970 Administracion
por objetivos

CARACTERISTICAS
DEL RECURSO HUMANG

#Personal contratado pars
¢laborar praductss an zere.

¥5a lo requeria solo del
conocimients de 1a rdquing.

¥ 3  capaitacidn  era
pnfaeads solo o 12 parts de!
procezs da produce. que k
porrespondis.

#Paulatinamende, 3l parzonai
la va requiriende un grads
mas alts de educacidn.

£ az pasibilidades do orecer
dentrro de su area de trabair
82 wah nerementands.



1870-1980 Planeacion con
anticipacion al
cambio

1950- los ‘90  Flaneacion de
respuesta rapida y
flexible

13
£ 3 capacitacidn, ademas de
técnica, s wva enfocands @
ternas de desarrolle
personal.

€[] mivel competitive exige
un incremanto en 1 calidac
de Ta produccion.

#| » papacitanion se incre-
menta en  laz aress de
aspecilizacitn.

#[as politicas de superacidr
personsl  u  académica
aumsentan &n forms
acelerads.

€52 busea an el racurzo hu-
mand  una eficiencia  ds
calidad total

# = ¢apacitaciin ya ne s
concentra =6lo en su drea,
zing que recibe mformacidn
de lag diverzaz funcionez d¢
otraz areas de Ia ernpresa.

#%¢ 1o prasenta un panorama
interracion al de log diversot
stetemaz competitivos en @l
mereado.
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3.2 Opciones estrateégicas Yy su relacion con los
recursos humanos

Una vez esteblecides los sistemas de producciéon mas
comunes, la pregunta es ahora ¢Que estrategia en 1o referente
a planeacidén de recursos humanos utilizar?

Besceyre (1989) clasifica a las opciones estratégicas de la
ciguiente manera:

*La estrategia emprendedors

Es, evidentemente, 1a estrategia que adoptan las empresas que
inician por primera vez sus actividades o la de las que se
lanzan & actividades nuevas: se emprenden humMmerosos
proyectos de elevads riesge financiero.  Las reglas y
procedimientes son pocos, 1o que importa es hacer despegar 8
1z empress o la nueva actividad.

En el plano de los recursos humanaos, 1a empresa necesita de un
personal innovador, flexible, cooperadar y, sobre todo, que le
quste correr riesgos U asumir respensabilidades (a veces,
incluso aceptar trabajar 14 horas diarias). Lo que la empresa,
en definitiva necesitas pers esta estrategia, es un persongl
ecteble y de gran capacidad.

*| g estrategia de crecimiento dinamico

Loe progectos arriesgados resultan més rarcs en esta
estratégia, pues la empresa ha descubierto, & priori, un buen
filon. El crecimiento rapido de las actividades lleva @ la
empress a hacer elecciones a veces dificiles entre diversas
prioridades ya que 1os recursos son limitados. E} dilema entre
la prosecucion de les actividades actuales y la construccion
del futuro es permanente. Un buen ejemplo de esta estratégia
lo constituyen las Computadoras Apple, que, aprovechando la
explosion de la microinformética en Norteamérica, intentd
inutiimente Tanzar dos nuevos productos (el Apple 111 y Lisa),
precursores los dos del revolucionaro Macintosh. Es,
finalmente, sobre este Gltimo microordenador, con la mina que
ha representado durante afios el Apple 1, en el que la empresa
ha bacado su estrategia de crecimiento.
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Para ser coherentes con esta estratégia, 10s recursos humanos
que necesita la empresa se caracterizan por una gran
flexibitidad frente al cambio (permanente, en realidad), por
una fuerte implicacion en la empresa y su proyecto y por un
potencial importante en términos de competencias. Esto
significa de hecho que en una estrategia de crecimiento
rapido, es absolutamente vital una politica adecuads de
adquisicion de competencias (contratacidn} y de estimulacion
de las persenas (retribucion), ya que el personal clave debe
imperativamenie permanecer dentro de la empresa.

*La estrateqgia de beneficios

Esta estrategia corresponde evidentemente a las empresas (0
actividades} gque pueden clasificarse como maduras. La
empresa se preocupa, ante todo, por hacer cajs, reduciendo al
maximo los costos Y vendiendo muchoa. El funcionamiento
interng se caracteriza principalemente por un desarrolle
importante de las reglas y procedimientos de control. Los
ejernplos de este tipo de estrategias son innumerables, pero el
caso de ls  industria  automovilistica eurcpeo o
norteamericana, hasta comienzos de los ahos 80, es hastante
ejemplar como para ser citado, puesto que fueren recesarios
casi dos conflictos del petrdleo para percatarse de gue ya ho
era viable g estrategia clgsica del beneficio. La rigidez de
ecta estrategia no resultaba ya eficaz frente & las amenazas,
mas que serias, provenienies del sudeste asiatico.

En el plano de 1os recursos humanos, de lo que tiene necesidad
la empresa es, por supuesto, de personal poco caro, eficaz, y
que tenga las contrataciones estrictamente necesarias para el
manejo de la aclivided. Ademas, 1@ empresa no exige ung
fuerte implicacion de su personal, a veces incluso 1o que desea
es 1o contrario. En una palabra, hay muy pocos enfogues de
recursos humanos gue seah coherentes con esta estrategia.

*La ectrategia de liquidacidn

Es l1a estrategia utilizada que, por desgracia, se ve obligads a
interrumpir sus actividades o una parte de elias. La empresa

tntenta desembarazarse de actividsdes no rentables o que no
corresponden e su ectivided basica.
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La Ticuidacidn de estas actividades va acompanada de una
redguccion <ensible de los efectivos que tiene contratados
{salvo si hay un comprador de la empresa, como sucede
frecuenternente, que acepte los compromisos adquiridos en
cuanto sl personal).

Evidentemente es en el plano del personsal donde habitualmente
mas se cuestiona esta estrategia, ya que las acciones que se
han de llevar & cabo en este é&mbito, significan
sistemé&ticamente reducciones de efectivos. El verdadero
problema aqui, estriba en saber como llevar la decadencia,
mas que interrogarse sobre el tipo de personal que necesita la
empreca. El desarrollo de la reflexidan sobre el papel social o
sobre la colocacion fuera de la empresa, es sintoméatico del
papel que juega la funcién de Gestion de Recurses Humanos en
una estrategia de empresa.

*| a extrategia del cambio social

Al contrario de la situacidn anterior, la ernpress decide
reaccionar ante €l descenso del nivel de actividades, el cual
va acompafisdo muchas veces de un descenso de la
rentgbilidad.  Se establecen entonces programas de reduccion
de costos Yy se pone un gran empefio sobre nuevos productos y
nuevas acciones comerciaies. Esta esirategia va acompanada
frecuentemente de cembios en las estructuras, pudiéndose
Neqar a poner en tela de juicio la gestién de los dirigentes en
cuestion.  El interés general es mas importante gque los
intereces particulares, lo cual se traduce en la definicion de
reglss y procedimienios nuevos.

En este tipo de estrategia, el personal esté sujeto al regimen
de la "duchs escocesa”. La empresa tiene en efecto, necesidad
de un personsl flexible, dotadc de una gran capacidad para
adaptarse, y, sobre todo, que acepte realizar importantes
esfuerzos {productividad, celidad), estando pococ o nada
recompensado en et plano econdmico {estancamients, incluso
reduccion de retribuciones). Una de 1las misiones
fundamentales de la Gestién de Recursos Humanes en esta
estrategia, es saber convencer e implicar al personal.
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3.2.1 Casc aplicable a una opcion estrategica

Un ejemplo real de 1o que podia Hamarse una estrategia de
liquidacion, fue un articulo publicado por el periodico El Norte
de Monterrey, Nuevo Leon, el dia 26 de Noviembre de 1990,
donde se menciona une situacion de despido de 7 mil
empleados de la compahia Olivetti en lvrea, Italia. El articulo
dice o siguiente:

TRABAJADORES REALIZAN HUELGAS EN PROTESTA
POR LA MEDIDA QUE ES REFLEJO DE LA CRISIS
MUNDIAL DE LA INDUSTRIAL COMPUTACIONAL

Ivres, Kalia (UP) - Loz trabajaderes de Olivetti hicieron huelgas y
marchas de protesta en Malia contra los planes de Ta compafia d:
despadir 7 mil trahajaderes, 4 mil ds elloz en Rala.

L2 compafis multinacions] fabricante de computadorss, dirigida po
Carlo de Boredetti, anuncid log recortes la semana pasads comd
parte de una “resonztruseidn estrategics’ forzosa por 1z baj:
murdial &n las ventas de computadarae . Log despides empezardn
partir dz erers de 1991

Pary susvizer el golpe, Ja adrninistracion de Olivetti dijo haber
propucsts al gabiernd pramuigar Uns l2y que parmita o 1a compafi:
jubilar amticipadaments 2 los empleados warones 3 la edad de 50
afez § & laz mujeres 3 13 edad de 47,

Pero ¢l ministre de trabade, Carle Donat Cattin, indicé que e1cost
del plan de jubilacidh anticipada e maz de 1o que el sistema de
eegumidad comsal del ectado waliane puede zabventar.

Laz huelgas duraren de trez 2 custro horas en warios
astablecirnientos de Olivetti en ltalia, donde drabajan 28 mil de Jo:
¢azi ST mil erpiasdos dal gigante de T2 Informatizs.

Funsionaring de oz trez sindicatos de trahajsdares metslirgicss
$yjeron que el paro de labores de trez horaz an laz plantas
principales de Olivetti en Iwres torea de Turin, fué respsldadn pol
e} 20 por cients de Tos 12 mil erpleados locales.

Loz administradores de Uliwetti dijeron que s6lo 40 por ciento
acudieron a1 llarnade de huslgs.

apoeirmadamente 9 mil manifestantes, entre ellos muches
ectudisntez y algunoz slcaldes de paquenas aldess delares de Iwre:
participarsn en una marcha y manifestacion.

De Bemedetti dijo recientemente que ne hay margen para
negisiasion en &l plan de 13 corapanizs d= reducir 7 mil plazas.

El dirigente sindical, Gisrrgin Cremaschi, acusé & 1a adrminiztracidt
de mo haber prevists esta situacion.

"Ca ham dorrnids gin buscar nuevas forraes de productividad, én
lugar de trabajar por gananeias a eorte plazs”, indisd.
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Dije que &) verdadero anfrentamients con 1a compahia no llegard
cino hasta que S¢ hagan lag negociaciones con el miniztrs del
Tratajo Donat Cattin.

Las palabras textuales del Sefior Giorgio Cremaschi,
demuestran que la planeacion estratégica es una herramienta
de la erganizacion gue no solamente aparece {y se queda} en
las biblicgrafias referentes al tema, sino gue se refleja en
problemas actuales y cotidignos, sobre todo en estas fechas
por l& constante inestabilidad tanto econémica como social y
tecnolagica que se da en la mayor parte del mundo. De ahi la
importancia de la vinculacidn de los recursos humanos con 1
ptaneacion estratégics, porque serén ellos a quienes les
corresponda poner en marcha las nuevas ideas, o 1niciar con
previa capacitacion, si se requiere, la primera parte del
proceso de 10s planes a future que 1o estén requiriendo.




19

4. PLANEACION OPERATIVA

Existen diversas maneras de diseftar, programar o hacer
operativa la produccion de una empresa, estas van desde los
metodos mas rusticos {como el artesanal y algunas veces
hasta el agricola), hasta los més complejos, pasando desde la
administracion cientifica de Taylor, hasta los recientes
modelos sociotécnicos.

Mitre (1975), sefiala algunos sistemas tredicionsles para la
produccion. Ei primer sistema de produccidn por linea-dice-,
fue deserrollado @ principios de este siglo para producir
eficientemente, un alto volumen de piezas iguales. Como
ejemplo cita la fabricacidn de autos, televisores, y en
geners!, articulos de consumo.

El sequndo sistema de produccidn funcional, o de taller,
aparecio ante la necesidad de fabricar una alts variedad de
piezas, con volumen relativamente bajo. Los nombres de
estos sistemas estan asociados con 1a distribucion de equipo.

El mismo sutor dice que la necesidad de contar con un
sistema gue tuviera las ventajas de la produccidon en linea,sin
perder la versatilidad del sistemsa funcional, hizo que varios
grupos de ingenieros desarrollaran nuevas idess sobre la
localizacion o ubicacion de la maquinaria, y la administracion
de 1s produccion mas eficiente. Estos nuevos corocimientos
se han agrupado bajo el titulo de Tecnologia de Grupos.

Evidentemente, este enfoque plantea una ausencia total, al
menos en la referente a la planeacion, de un disefio integral
interactuante de 18 funcidn de personal, que labore &l mismo
tiempo (como de hecho se da} con el procesc productivo.
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Quiza como una respuesta ante tal situacion, surge en la
epoca de 1a postguerra (1949), en relacidn a 1a reconstruccion
de la industria, un modelo de produccion llamado
sociotecnico, del cual De Loach (1990) dice: E1 modelo
sociotécnico se deriva de estudios del comportamiento grupal
y es la piedrs angular del modelo de Tavistock. Empieza a
difundirse en 1961; este modelo estd caracterizado por un
enfoque sociotecnico, que es una manera global e
intersistemética de conceptualizar una organizacion.

El hecho de que las empresas dependen del esfuerzo humang,
significa que fuerzas socigles estan vigentes y que influyen
en la produccidén de bienes y servicios . Por lo tanto-dice- un
enfoque solamente sobre 1a tecnologia se considera
defectuoso e inapropiado. EI punto de vists de Tavistock
incluge tanto lo psicoldgico y lo social come 1o tecnoldgico.
Trata de promaover la optimizacion de estos tres aspectos de
ta realidad organizacienal.

La planeacién estratégica de la organizacion, podra estar
orientada a alguno de estos sistemas de produccion;
evidentemente al planear su produccidn deverd hacerio junio
gon el factar humsano del que dispone o del que necesitarg,
previendo las necesidades que esto implica como serian:
contrataciones, (o en su caso liquidaciones), capacitacion y
desarrollo, manejo de equipo, teorias grupaies y de
motivacion, mercadotecnia, etc. De estas funciones, le
capscitacidn se presenta coma una herramients indispensable
para que la empresa logre tener al personal que necesita para
un nivel determinade en el mercado, sea regional, nacional o
internacional.

4.1 F1 proceso logico de 1a funcidn de capacitacion

Tode proceso de planescion, o de cualquier otra indocle,
requiere de una ldgica que sefale las etapas que deben
sequirse a la hora de poner en practica el proceso para el cusl
se planed.
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Siliceo (1990), sefisla las etapas que se deben sequir para
tener exito en 1a funcidn de capacitacion.

1.- Investigacion para determinar las necesidades reales que
existan: prevision.

2- Una vez senaladas les necesidades que han de
satisfacerse, fijar los objetivos que se deben lograr:
planeacitn.

3- Determinar qué contenidos de educacion son necesarios,
es decir, que temas, gué materias y areas deben ser cubiertas
eh los cureos.

4.- Sefalar 1a forma y metodo de instruccion sdecuadas para
el curso.

5- Una vez determinade el contenido y forma,y realizado el
curso, se deberd evaluar.

6~ El seguimiente o continuacion de 1a capacitacion.

Organizacion de 1a funcidn de capscitacion

El autor antes citado, propone el Modelo Sistematico de
Orgenizacion de la Funcion de Capacitacién, como una
herramienta para las funciones propilas de planeacion,
organizacion, integracion, direccion y control que requiere la
capacitacidn.

Dicho modelo io divide en S etapas que son:

1a. Etapa : ldentificacion del sistema receptor (& quienes esta
dirigido el programa). En esta etapa debe de apoyarse en
lainformacion que ya debe existir en 1a organizacion:

-Proceso de seleccion de personal
-inventario de recurses humanos
-Analisis de puestos
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-Organizacion formal

-Descripcion de funciones
-Necesidades de desarrollo de la empresa

2a. Etapa: Necesidades y reguerimientos de les integrantes
del sistema receptor. En esta etapa, se deberd investigar
detslladamente cuales son 10s requisitos que en materia
educativa los futuros sujetos de un progrema de capacitacion
deben poseer, para realizar su tarea con el gradc de
excelencia requerido. Esta etapa debera proporcionar una
discrepancia entre 1o que es y 1o que debiera ser, siendo
esta caracteristica sumamente importante, puesto que
preporeiona un punto de referencia objetive Yy medible, para
ser utilizado posteriormente en el plan de capacitacidn
propuesto.

2a. Evapa: Establecimiento de 1a mision del Sistemsa Productor
(quien organiza y dirige} en el problema a tratar. En esta
etapa el departamento de capacitacion debera establecer con
toda claridad y objetividad su misicn, en relacion al problema
a tratar, entendiéndose ésta como: Objelivos generales, 1a
filosofia y valores que influiran en las acciones a tomar,

4s.  Etaps: Estshlecimiento de metas. Agqui  deberén
establecerse lass metas que llevaran al deparismento de
capacitacion 8 lograr la mision; estas metas deben tener
entre otrac las siquientes caracteristicas: Cuantificables,
reslistas, adecuadas a los requerimientos de 1a organizacian.

Sa. Etapa: Establecimiento de programas. Los programeas a 1os
que se hace referencia en esta etapa, son aquellos medios que
van a ayudar al cumplimiento de 1as metas.

Es importante considerar tres variables en la elaboracion de
estos, por parte de quien los ejecuta:

1. Conocimiento y experiencia del trabajo & realizar.
11. Hehilidades para l& implementacion.
111. Recursos necesarios para su consecucion.
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C'e esta manera se puede establecer el siguiente modelo:

Sistema Misién tetas Programas | | Hecesid, Siztemals)
Produtar [ |- Objetivos | |- Quantific. de y reteptor(es)
Departam. generaks | |- Realistas Trabaja Requer. Departamento
de capacit. | | - Fllesofia | |- Adecuadas de capac | | X de T lrga
nizacion
Conocimiento Habitidades Otros
y experiencia especificas Retursos

Models Siztérica de Orgamizacidn de la Funcidn de Capacitzsién. Silices, A
(1990) pag. 5¢

4.2 La participacion de un director de personal en la
elaboracion de un programa de capacitacion.

Visualizando & la capacitacion en funcidn de resultados o
viceversa, Reddin (1990) habla de la importacia de la
participscion see de un gerente o de un director de personal
en la elaberacion y disefio del curso de capacitacion, dice gue
g menudc los gerentes de personal tienen que enfrentar un
dilema. Quieren ayudar & mejorar ls efectividad de la
grgenizacion perp tienen el problema de 1o que se podrie
llamar "sistemas competitivos”
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Los contadores deciden los sistemas de presupuestos, la
gente de sistemas disefs el sistema de informacidn gerencial
Yy el departamento de personal disefa el método para la
evaluacidn del desempefio. Sin embargo, segun el autor, casi
todos los sistemas principales de ung organizacion estan
enfocados @ una sola idea: 10s resultados. Considera que, 1o0s
gerentes de personal estan en una posicidn ideal para iniciar
el proceso de colocar los resultados y la efectividad al centro
de las prioridades de 18 organizacion, y construir sistemas
alredeor de este concepto Unico.

La definicion del autor antes citado, sobre la efectividad
gerencial es "el grado al que un gerente logra obtener los
recsuliados regueridos en su puesto”™. El teme de 1s diferencia
entre gctividades y resultedos se puede captsr con los
ejernplos a continuacion:

ACTIVIDAD RESULTADGS
- Mantenimiento de maguinaria - Dicponibilidsd de maguitaria
- Cambiog de ectitudes - Camibins en comportandentos
- Pigitaz realizadss - Yentaz hechas
- Educscion de grasijeros - Area de cultivo de alto vapor
- Lectura répids - Aprendicaje répido

Cuadee No. 4
Reddin, v )., Managent Teday an espafel. Eners 1990, pag. 20

Existe un debale acerca de que si 1cs resultados especificos
requerides del puesto son medibies. Algunas mediciones
tiener. que ser subjetivas, sin embargo Reddin dice que todos
los resultados tienen que ser medibles Yy esto se refleje en
cualguier buena descripcidn de puesto.

Mo <@ pueden expresar los resultados del gerente de
capacitacion en términos de cambios en comportamiento si
este gerente no particips en el disefo del curso de
capacitacidon para 18 toma de decisiones, y no tiene la
autoridad para reforzarlo con, par ejemple, entrenamiento o
mecanismos para medir la actividad.
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El cuadroc No. S es un ejemplo de la Descripcion de Is
Efectividaso del pueste de un gerente de capacitacion.
Obviamente tiene mas sutoridad que la de un puesto de jefe de
entrenamiento. Mientras que se podria evatuar el jefe de
entrenamiento a traves de un formatc de evaluaciones del
seminario, el gerente de capacitacién podria ser respansable
del cambio de comportamiento, debido 8 que su puesto tiene
mayor responsabilidad. Las actividades tipidas de su trabsjo
podrian ser:

-Conocimiento del disefio del curso.

-Conocimiento de “paquetes de entrenamiento” disponibles.

-Motivacion de entrenadores.
~Anglizis de necesidades de entrenamiento.
-Presencia en juntas de gerencia de diversos departamentos.

-Conducir junias de capacitacion de personal.

GERENCIA DE CAPACITACION
AREAS DE AUTORIDAD

- Irecuencia y método de conducir un andlisis de las ne-
cesidades de entrencmisnto. Tipo, nlaiers y secuensis
d= cursos.

- Quién asiste.

- Iisefo del curso.

- St hay que disenar el curso, comprario.

- fudl personal de capacitacion hay que utilizar.

- Técnicas de investigacion pars medir cambios de com-
portamiento.

Cuadro No. 5,
Peddin ¥. )., Mansgament Today en 2spaficl. Eneroe de 1990, pag. 21



Ensensar a las personas a que hagan las cosas como el mismg
duefio las haria (en cuestion de optimizar costo y tiempo), es
hacer entrenamiento. Puede paracer sencilla 18 propuesta,
pero para lograr que esto suceda, se requiere darie un énfasis
tanto cualitativo como cualitativo a esta parte de 16s
Recursos Humanos, que resuita medular en cualquier empresa
para lograr que las cosas sucedan. Esa importancia gue se le
debe dar & los programas de capacitacidn, va desde
seleccionar el interés afin entre los entrenados y la
orgﬁmzacién, la programacion del curso en base a dichos
intereces, 1a organizacian del misme, asi como su evatuacion
y sequimiento.

Glueck (1974), define al entrenamiento del empleado como
cuslquier acto para incrementar las habilidades y eficiencia
de ellgs. Ademds de esto, los programas de entrenamiento
estan enfocados & meiorsr las gperaciones de la empresa.

Algunas propositos y usas del entrenamiento:

-keducir gastos

-incrementar & produccion

~Reducir el mantentmiento de equipo
-Mejorar la calidad de la produccion
-Reducir 15 rotacidn de personal y accidentes
~Promacion rapida

-Mejorar 1g estima de los mismos empleadas

Menciona también &1 aprendizeje come une parte
imprescindible para que este proceso se lleve a cabo. Lo
sefiala como un actoc mediante el cusl se adquiere destreza,
conocimientos y habilidades, 1as cuales traen como resuliado
un cambio permanente en la conducta.

Glueck sefiala cuatro tipos de entrenamiento:

-El entrenamiento de aprendiz.

fue puede variar desde 2 hasts diez safios, dependiendo de la
precision del trabajo. (En algunos paises como Canads, tienen
leyes de aprendiz).
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-E1 entrenamiento de empleado de piso.

El entrenado aprende su trabajo bajo simulaciones regles del
mismo. Cuando la cantidad de entrenados es poca resulta
costosa.

-El1 entrenamiento sobre el trabajo.

Probablemente es el método mas tradicional aparentemente
es simple y menos costoso. Pero si noi es manejado bien, el
costo puede ser alto en dafio de maquinaria, insatisfaccion de
clientes; y pobremente ensefiado a 10s trabajadores.

-Entrenamiento fuers del trabajo.
Organizaciones con los més grandes programas de
entrenamiento utilizan este sistema.

4.3 EJEMPLOS DE PROGRAMAS OPERATIVOS DE
ENTRENAMIENTO

*Chen (1980), dice que las empresas norteamericanas se
encuentran bastante ocupadas en 1a reduccion de sus costos,
como una manera de sobrevivir, por lo que la investigacion en
el empleo 18 han dejado como una sequnda prioridad. Con ésto
sucede que a menude, 18 reduccion de costos refieje una baja
calidad dei trabajo. Para resolver estre tratado entre
productividad y reduccidn de costos, los empresarios se han
gdado @ una nueva tarea: Reinvertir en el empleo. Y un buen
entrenamiento dentro de la planeacion del empleo, puede
ayudar a una reduccion considerable en la inversion.

De acuerdo ai planteamiento det sutor, slgunas empresas
norteamericanas estan pasando de la estrategis de cambio
social 8 la estrateqgia emprendedora (Besseyre 1955).

*Como reduccion de costos tembién, un creciente ndmero de
importantes empresas (8 nivel mundiel), esta ofreciendo
programas de entrenamiento a sus empleados por medic de via
satelite. Porter (1990), argumenta que la television de los
negocics (BTY) esta en incremento. (BTVY) permite a la fuerza
de trabajo entera de una compafiie, recibir el mismo programa
al mismo tiempo.



Las compafiias que utilizan este sistema aseguran gue:
-Es menos caro entregar un curso por {BTV) que en persona.

-Dolar por dolar, su costo es méas eficiente ya que se omiten
gastas como los de transportacion, hotel, etc,.

~-BTV se convierte en algo méas atractivo cuando se toman en
consideracion l1as horas productivas que los empleados
pierden fuera de sus oficinas (cuando se trata de otra clase
de entrensmiento)

-La cadena BTY no solo permite la bldsqueda de empleados con
entrenamiento, sino contraterios y entenarlos al mismo
tiempo.

-Durante un afo, mientras se capacitaban 600 empleados
dentia de sus oficinas, 1600 1o hicieron a traves de via
satelite.

*Creando mejores dirigentes®

La mayoria de los empleados que toman estos programas de
arientacién nunca antes han side jefes, de repente se
encuentran supervisando sus antiguos puestos, o 12 que es
peor, supervisando trabajadores que saben hacer 185 cosas
mejor de 1o que ellos las hacen.

*Aprendiendo de otros*

Una desventajs es que este metodo ne es individualizado, por
1o que no se puede tener u na atencion efectiva tan larga coma
1oz cursos interpersonales.

Pero en contraste, 1a carencia de una atencion personal, puede
trger més beneficios puesto que ds oportunidad a 1os
estudiantes de interactuar con sus colegas de todo el pais.
Ademas de que los trabajos escritos los realizan con ung
rivalidad saludable entre ellos mismos, por lo que no vacilan
en encontrar 1as mejores soluciones editoriales.
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Los cursos estén planeados en sesiones de 90 minutos, cada
modulo incluye un gran numerc de ejercicios. Después de 10 o
IS minutos, los participantes regresan para ung sesion de
ilamadas interactivas.

Entre cada modulo tienen una semana, 1a cual 1a utilizan para
realizar tareas y poner en préctica en sus trabajos 10
aprendido.

*Fste es un benefitio que no es posible que se realice en un
entrenamiento personal, el cual es dado en dias consecutives.

Este tipo de entrenamientio, se presenta como una buens
opcién quizd para las empresas grandes, ya Qque su
impiementacion resulta costosa, pero en este tipo de
empresas, 1a inversion se recupera exitosamente.

Para empresas pequefgs, quizd la mejor opcidn sea el
entrenamiento sobre el trabsjo, 1levado a cabo dentro o fuera
de la organizacidn, perdo de una manera directa y en
interaccicn del expositor con log participantes.

Uns de las razones mas obvias para diferenciar si el
entrenamiento seré dentro o fuersa del lugar de trabajo, lo
determinan el material y el equipc sobre el gue se quiere
capacitar. Muchas veces es menos costoso para la empresa
rentar el lugar donde ye exista el tipo de eguipo que ella
requiere, y una vez capacitados 10s empleados 1a organizacicn
lo adquirira. Cuando el entrenamieno que se requiere es
tedrico; como programas de desarvollo personal, laboral, o
sobre la propie organizacion (como nuevas politicas, por
ejemplo) el entrenamiento se da generglmente dentro de la
misma.

*\ino de los problemas referentes al tema, pero viéndolo
desde el punto de vista del capacitador, es el que mencionan
Kearsley 4 Compton{1951) y esto es en cuestion & los pocos
recursos con 108 que cuenta el entrenader para capacitar @ un
cada dis més grande nimero de empleados , elles sefiglan que
se encuentran en un callejon estrecha, puesto que tienen
que hacer lo més con lo menos.
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Como punto de partida para ésta busqueda, hacer referencia
a dos modelos: Modelo de los requerimientos del recuros de
entrenamiento y; Ciclo de vida de los modelos. Dichos
modelos senalan que son igugalmente buenos, pero unc deberd
demostrar que es mengs costoso que el otro, entonces ese
sera el mas eficiente.

El modele de requerimientos, permite la identificacion
sicstematica de los costos; asociada con los diferentes
aspectos del ciclo de entrenamiento de acuerdo a custra
grandes categorias de los recursos: personal, equipo,
facilidades y materiales.

Se presenta asi:
CT=Costo Total

Costo Total de Entrenamiento= CT de personal+CT de
equipos+CT de facilidades +CT de materiales

Modelo del Ciclo de Vida: Para el costo del ciclo de vida del
entrenamiento, ya sea de meses ¢ afios, esta dado por 1a
farmule:

CTCiclo de VYida= CT de inicio+CT de transicion (n)+CT de
Estado continug

Es esta una parte indispensable a tomar en cuenta en el
proceso de la capacitacion, ya que en los costos de ta misma
es donde se determina que tan frecuente, que tan necesaria y
que tants utilidad brindara a 18 empress. -desde el punio de
vista de quien invertiré en ella claro esté.
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3. AFINIDADES INTERPERSONALES

Un factor indispensale que debe ser tomado en cuenta pars
que se logre 1a maxima retencidn y aplicacion del capacitado,
es la afinidad que éste tenge pare los programas de
capacitacion gque se estén ofreciendo { 0 se requieran como
necesarios), de esta manera se tendré ganada gran parte del
terreno.

Chruden y Sherman {1976}, respecto al entrenamiento dicen
que le naturgleza de las instrucciones Yy la cantidad de tiempo
requerido para el entrenamiento, variaran considersblemente
de acuerdc con el tipo de trebajo, 18 experiencia previa del
emplecdo, su capacidad para aprender y la eficiencia de las
persones en entrenamiento. Es esencial, sin embargo, que
reciba l& cantidad y el tipo de entrenamiento necesarios para
el desempefio efectivo de su trabajo y que se le suministre
entrenamiento adicional conforme lo necesite a través del
periodo de su empleo. El programa de entrenamiento que
persigue el objetivo de asegurar que el personal esté
adecusdamente entrerigdo, contribuye ne solamente @
incrementar le cantidad y caelidad de la produccion, sine
también la sequrided, 1a satisfaccion en el trabajo y el ajuste
personal de l1os emnpleadas.

Si bien la utilidad derivade del entrenamiento algunas veces
es dificil de medir, se ha demostrado en muchos casos que el
entrenamiento no cuesta, sino gue pags en beneficios mayores
y en beneficios humanos. :

El mismo autor sefiale a 1a psicologia del aprendizaje como un
principio importante para que el entrenado asimile en la
mayor proporcién que le sea posible, los programas de
capacitacion que le ofrecen. '

*Motivacion: una de las condiciones fundamentales para el
aprendizaje es que, guien va & entrenarse, esté
suficientemente motivado.
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Esto es, para un aprendizaje optimo, la persona en
entrenemiento debers reconocer la necesidad de edquirir
nueva informacion, o de contar con nuevas habilidades y
deberéd mantener un deseo de aprender conforme progresa el
entrenamiento.

Y squi cabe esta pregunta, ¢Qué hace que un trabajador
efictente se ciente motivedo y orientado al crecimiento?
Kirkpatrick(1987), al respecto sefiala como consideraciones:

-Remuneracidn y trato apropiados.

-Pasician

-Capacitacicn y desarrollo

-Numero de personas y cantidad de equipc y territoric que se
puede esperar supervise con eficiencia.

-Responsabilidad y autoridad equivalente.

*Ceonocimiento de 1os Resultados

Conforme progresa el entrenamiento de un empiesdo, la
motivacién debe ser mantenida e inclusive incrementade
informéndolo sobre su progrese a través del entrenamiento.
Su progreso, tal como queda determinade por las pruebas y
oiros registros, puede ser trazade en una grafica, a la que
comunmente se llama curva de aprendizaje. La curva de
aprendizaje expresa la relacion entre el tiempo (digs y
semanas) U las unidades de produccidn.

*Fractica

Son les cosas gue hacemos cotidianamente las ague forman
parte de nuestro repertorin de habilidades. Las entrenados
deberén recibir uns oportunidad frecuente para practicar sus
tareas en 1a forma en que finalmente se espera que las
gjecuten.

*Distribucidn del Aprendizaje

Otro factor que determina la efectividad del entrenamiento es
la cantided de tiempo dado a 1& practica en una sesian.
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¢Deben los entrenades recibir instruccion en cinco periodos
de dos horas o en diez periodos de una hora? Si bien existen
problemas de operacion & ser considerados para responder
ésta pregunta, se ha encontrado que en la mayoria de los
casos e] esparcimiento del entrenamiento producira un
aprendizaje mas rapido y una retencidn mas permanente.

*Aprendizaje Totsl contra Aprendizaje Parcial

La mayoria de los trabajos y tareas pueden ser subdivididas
en partes que llevan por si mismas a un analisis posterior. El
analisis de la manera mas efectiva para completer cada parte
proporciona entonces una base para brindar instrucciin
especifica.

*Diferencias Individuales

&1 planiear cualquier tipa de programas de enirenamientao, la
inteligencie, las aptitudes y los intereses de los entrenados
deberan recibir una consideracidn especial. El grado de las
diferencias entre los entrenados deberd determinar el tipo y
la cantidad de instruccidon requeride pars obtener la meta
desesda, asi como el meétoda mediante el cual los materiates
deberan presentarse.

Comc puede observerse, la cuestion individusl, tanto en
intereses, &finidades, niveles de  aprendizaje U
conceptualizacion, tienen o deberian tener, una remarcads
importancia en el disefic del entrenamiento. Lo que
anteriormente se menciond como afinidades, Mc Gregor {(1977)
lo sefiala como el principio de integracion; & 1o que dice:

" La adquisicion del saber constituye un trabajo bastante
directo, siempre que el individuo quiera aprenderio. Fuede
impartirsele de distintas maneras. Fero si no desea saber o
no cree que riecesite 16s nuevos conocimientos, nos costard
mucho trabajo hacérselo aprender”(Pag. 204)
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En el campo industrial hay muchos factores gue pueden
ponerse en juego para hacer sentir al individuo ia necesidad
de aprender nuevas cosas: premios implicitos o prometidos,
como mayores oportunidades de ascenso, facilidades en el
trabajo, dar gusto al jefe, no meterse en lios y la aplicacion
de castigos implicitos o prometides que en su mayor parte
son lo contrario de 10s premios Y recompensas.

Los problemas que surgen al desatroilar este tipo de
educacion ejecutiva, se deben principalmente & no observar el
principio de integracién. El individuo puede comprender que
necesita adquirir determinados conocimientos respecto a
algin punto, o bien su superior podria indicarle coma podria
adquiririos.

Lo que disminuye el valor de este sistema pare muche gente,
es su complicacion y sobre tode su uniformided. Es muy facil
para 1a alta gerencia o para los grupos administrativos y de
capacitacion determinar que es 1o que necesitan aprender 165
dernds para redondear sus conocimientos.

Lo gue suele ocurrir es que l1a &lte gerencia se convence
cerradamente de que tal o cual programa es de mucho valor
pare los subordinados. Un colegs inglés-dice Mc Gregor-
califica a la preparacién de supervisores de “"aspiring de alta
gerencia”{Pag. 205). En este caso, 1a oferta se convierte en
una especie de mandato velado pare categorias enteras de
individuos {a veces para lodos los jefes, pero frecueniemente
para los niveles inferiores nads mas). Se abandona el
principio de integracidn para optar por una forma de control
que solo puede emplearse cuando es alto el grado de
dependencia. |mpartir cursos de esta manera, no suele ser
en general un método conveniente de influencia. Se sprende
poco porgue el estimulo es escazo. Ademés, esta téactica no
tarde en producir actitudes negativas hacia ei aprendizaje en
general, con lo cual cbstaculize la formacion de ung
atmasfera propicia pars el desarrollo.
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Respecto el tema de principic de integracidn, también es
importante afiadir qué tante influye en un programa de
capacitacidon las habilidades que éste tenga para conducir a
un grupo, asi como para transmitiries los conecimientos que
se reguieren.

Al respecto, wehrenberg (1969), habla de la dificultad de
encontrar un buen entrenador, dice que no todos 1os expertos
son entrenadores. Segun su postura, si el entrenador adopta
una filosofia de gue 18 gente aprende pasivamente, dependen
de &} la informacion y las habilidades, son vistos como
directores y entrenadores. Y por otro lado,si ven a la gente
tomo  elemento activo, son vistos como  intérpretes,
ayudantes y solucionadores de problemas.

El entrenamiento es una solucion destinada a resolver ung
discrepancia entre la ejecucién, encontrar una diferencia
medible entre lo actusl Yy lo deseado, se convierte en un
problema formal. E1 Director debe decidir cuél ser& el
involucramiento del entrenador. El proceso de salucion del
problema es dividido en cinco &reas: analisis, diseno,
desarrolio, planteamiento y evaluacion.

*Buscando un entrenamiento efectivo®

¢ Codmo se puede eleqir qué habilidades (conocimiento, trato,
eic.,) van & sur usadas para seteccicnar a los entrenadores?

Primero, el Director de entrenamiento debe de decidir el
papel que va a tener el entrenador. La situacidn alrededor de
la selecciion de entrenadores juega un papel importante en
las actividades del direcor de entrenamiento; ya que &1 o ella
deben de buscar evidencias, de todas las previas habilidades
que hayan tenide los entrenadores.

La mayoria de 1as Organizaciones acepta que el entrenamiento
es un componente critico en el mantenimiento de una
organizacitn efectiva. Pero, 4Como saber que contribucion
hizo el entrenariiento para lograr los resultados desesdos?
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Dodge {(1989), proporie que para conocer ésto, debemos hacer
del entrenamiento una actividad sistematica. Y otro de los
exitos del entrenamiento es utilizer una teoria adecuada para
el aprendizaje, donde le sea més féacil al entrenando la
capacitacion del mismo. Existen diferentes teorias del
aprendizaje, dos de ellas son la conductista y 1a humanista.

E1 conductismo, dice, es o1 esfuerzo que uno mismo hace por
aprender, mientras que el humé&nismo asume que los adultos
son motivados para aprender 1o que ellos perciben comao
significativo.

Este autor, propone al humanismo comao ta clave para realizar
y realzar el potencial pleno del individue. El reto del
estudiante y del entrenador, es desarrollar un proceso de
aprendizaje que permite eaprender libremente, al mismo
tiempo que entre dentro de las parametros de 1as necesidades
organizecionales. Esta propuesta considera las necesidades
iotales de 1a persona, de menor manera que especificar las
deficiencias en forma separada. Al rmismo tiempo, ofrece a la
organizacicn un meétodo de costo efective de desarrollo de sus
empleados, en puestos de mando y roles todavia no definidos,
pero consistentes con los objetivos organizacionales.
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5.1 Ejemplo de integracion de las afinidades
personales a programas de capacitacidn.

Un caso alusivo 8 18 importancia de atender a las afinidades
de los trabajedores para los cursos que se imparten, 1o sefiala
McQuigg {1990), donde destaca la importaencia de que los
programas de capacitacidn sean determinados por 105 mismos
empleados, y reaiza que las compafiias deben desarrollar una
aproximacion sistematica de las necesidades de desarrollo
integral de sus trabajadores; y después irensferir éstas
nececidades dentro del proceso total de desarrollo.

Cita como caso el éxito de 1a Compafia NY's Telephane, el
cual se logré {despues de una etapa de crisis en 1964)
mediante 1a irmplantacicn de dos sistemas como ayuda para la
deteccidr: de habilidades o necesidades.

1s. Partie del proceso

*Descubrir por 1os mismos empleados (a través de diversos
programas) que las habilidades que se requerian caian deniro
de seis grandes categorias:

-Perconal

-Comunicacidn
-Organizacion/Planeacion
-Gente/ejecucion de la administracidn
-Negocios

-Pensamienios independientes

2a. Perte del proceso

Ademas de 1o ya investigado, se implantd otro estudio
realizado en otra compasfiia, este constaba de tres objetivos:

1. Determinar 1as necesidades de los jefes de mas bajo nivel
(puesto que se considera que son 10s que requieren mas baja
capacitacion)
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2. Solicitar apoyo del mediano Yy alto mando para el nuevo
curriculum.

3. Consistid en eprender como hacer del entrenamiento un
costo mas efectivo.

Algo curioso que sucedid en este estudio, fué que ambas
compahnias coincidieron en sefiglar 8 1as mismas grandes
categorias de las habilidades requeridas.

Comn parte final del proceso, se contrataron instructores
especiglizados para 10s cursos qenéricos de 1a administracion
ya existentes; y acomodarios dentro de las Seis grandes
categorias derivadas de las habilidades requeridas. Las
acciones que se realizaron fueron:

-Encausar algunas habilidades en los cursos ya existentes.

-Desarrollar o adquirir un nuevo patrén de habilidades que no
habian sido cubiertas.

-Cambiar &1gunos Cursos.

-Cambiar o eliminar algunes cursos sobrepuestos.

Cormmo en este ejemplo se menciong, si se les pregunts & 1os
empleados algunas veces ellas sehalan que cursos estan de
mas; Yy en su lugar suguieren algunos que consideran
irportantes. Y su interes es mayor (y su rendirnients) si se
encauzan estes cursos con algunas de sus habilidades o sus
intereses.
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Evaluacion Onjetivos Programa Aptitudes
de neces. | decapt. y - real. % Conocimiento
{Dizgndstico) desarrollc. | Habilidades

3 Frincipios
pedagogicos 1|
o de aprend. }

Evalyacion M

Figuras Mo, 1
Werther, ¥, y Daviz, K. (198C)pag. 152

¢Por que evaluar ?

La prequnta se 1a hace Smith (1990}, a lo que responde:"iSobrevirir!
En 2] fondo, esta es la razon para evaluar & 1s capacitecion” (407)
Esta sccion esta dirigide tanto &l capacitador como a ls propis
organizacion. E1 autor sefiala gqué & menos que el capacitador o el
encargado del departamento de cepacitacion puede demostrar que
el dinero invertido por la organizacién ha producido resultados
tangibles, el &rea de capacitacién y su personal no serén
eliminades.

El esfuerzo de capacitacion debe ayudar & la organizacion en forma
demostrable a conseguir sus metas, solo entonces serd aceptada
como una funcion integral en toda organizacion.

El autor analiza la evaluacitn desde un punto de vista a nivel
organizacional o0 macro.
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Ls divide en tres etapas que somn:

1.-Recopilar y cateqorizar los costos
2.- ldentificar los beneficios organizacionales

3.-Hacer comparaciones beneficios-costos

COMO RECOPILRR ¥ CRTEGORIZAR LOS COSTOS

Como 18 mayoria de las actividades dentro de 18 organizacion, la
actividad de capacitacidn cuesta dinero. Los gastos comienzan con
el diagnostico de necesidades de capacitacion (DNC) y terminan
solamente con el cosio de la evaluacion del esfuerzo de
capacitacion. “Desde el punto de vists de la organizacidn, estos
costos son una inversidn tal y como es una inversidn comprar
maquinaria o sequros. Y se espera que la inversidn produzca algin
fruto en un futuro. Que la gerencia comparard 10s costos de lg
misma contra los beneficios de 1a capacitacidn para asegurarse de
que lozs beneficios sean mayores que 1os costos” (408)

Se pueden ceategorizar las costos dentro de las diversas
actividades que componen el praceso de capacitacion.

1. Llevar a cabo el diagnostico de necesidades de capacitacion
(DNC),

Horas
Capacitador (horas)x costo por hora.
Oires {(horas) x costo por hora.

Materizles
Costes rezles (ejem. casete para grahadora)

[ncidentsles
Gastos de vigje
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2. Disefo de la estrategia de capacitacion

Horss

Capacitador (horas)x costo por hora

Otras (horas) ¥ costo por hora

Consultor externo {horas) % costo por hors o precio acordado en
contrato

Materiales
Costos reales

Incidentsies

Fastos de viaje

Gastos de arrendarniento de peliculas, etcétera.
Costos de promocidn (por ej., carteles o falletos)

*Adem&s se deben de presupuestar el numero de horas necesarias
para la preparacion de cade hora de presentacion. Para ésto se
deben utilizar criterics especificos, como ejemplo €l Approaches
to Trairming and Development de Laird.

3. Conduccion de sesiones

Horss

Capacitador (horas)x costo por hora

Qradores huespedes (horas) » costo por hora, o precio de contrata
acordsdo.

Capacitanda (horas) x costo por hora. {Cuando se empiea el costo
par hors ge capacitandos, es tal vez mejor para quien realizars la
evaluacion utilizar una tasa promedio para simplificar el calculo.)
Reempleze de capacitando (horas) x costo por hora. (Solamente si
existen costos adicionales reales.)

Otros (haras) x costo par hora. {Cuando se calcula el nimero de
horas del capacitador y de otres, no hay que olvidar el tiempo
incluido en arreglar 1a sala Y hacer limpieza.)

Materiales
Materiales que se consumen; hay que utilizar costos reales.
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Materiales que no se consumen: costos reales
Numerc esperado de yeces gue Se usarsn.

(En el caso de equipo se permite un factor de depreciacion).

Verios

Rents de equipo y ayudas (por ej. peliculas)

Alquiler de 1a sala de capacitacidn (si se carga al presupuesto de
capacitaisn).

Gastos ce viaje (capacitadores, conferencistas invitados,
capacitandos).

4, tvaluacion del programa

Horas

Capacitador thoras) x costo por hora.

Otros (horas) » costo por hora (incluye aguellos de quienes se
recaba la informacion.)

Entrevistadores (horas) # ¢osto por hora, 0 precio de contrato
gcordade.

(patra simplificar, se dividen les horas entre el tiempo necesario
para disefar 1a evaluacion y el tiempo necesario para llevar a cabo
Iz evaluacion.)

Materisies
Cpetos resales.

Otros

fmpresién del informe

Ervio de cuestionarios por correo, etcétera.
Gastos de viaje.

COMO IDENTIFICAR L0S BENEFICI0S ORGANIZACIONRLES

Kirkpatmick {1960), que anteriormente se menciond, identifica
cuatro &ress (resccién, aprendizaje, conducts, resultados) en las
que se pueden medir 10s resultados de la capacitacidn. Cuendo los
resultados son los deseados desde el punto de vista de la gerencia,
se les Vama bensficios. Smith (1920), sefala que 1as mediciones
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de la reaccion de los capacitandos y de su aprendizaje son de
comparativamente escasa importancia en la evaluacion de los
beneficigs organizacionales. “Mientras que el aprendizaje de nuevo
materiel puede ser un prerrequisito de una mejor conducta en el
trabajo, no hay garantia de que el nuevo aprendizaje producira ung
mejor conducta™(412)

En forma semejante, las reacciones positivas ante el aprendizaje
pueden &umentar la probabilided de que el aprendizaje se
transfiera al puesto de trabajo, pero no garantizan que ocurrira la
transferencia. Por estas razones, dice Smith, la evaluacidn de la
contribucion de la capacitacian al logro de 1as metas
organizacignales se debe concentrar en cambios en las Greas de
conducts en el trabajo y resultados organizacionales.

Diseno de la evaluacion

Para evsluar el recultado de la capscitacion en la conducta laboral
u en los resultados orgapizacionsies, hay que continuar
moniteriande 10s indices organizacinales que se derivan de haber
revisado ei diagnostico de necesidades de capacitacion. Luego se
deben responder dos prequntas:

1 - &¢Han ocurrido cambios en la conducta o en los resuitados
organizacionales?

)

2.~ Si es asi, ¢s0n log cambios un resultedo de la capacitacion?

Para estos puntos, Smith {1990} se cuestiona: ¢Qué debemos hacer
pare ser capaces de decir que h2n ocurrido cambios? A lo qgue
respande; se deben hacer las  mediciones por 1o menos dos veces,
utilizando 1a primera medicion como base o cifra estandar contra
la cugl se puedan comparar todos los resultados ulteriores de
manera que se puedan ver con claridad los cambigs en 1a conducta o
en los resultades. Si se hacen mediciohes en mas de dos
ocasiones, se tendra una secuencia en el tiempo que puede ser
utilizada para evaluar la eficacia de diferentes partes del curso de
capacitacion o para medir cuanto tiempo se recuerda el material
después del curso. Sin embargo y basicemente, se puede dar una
respuests defimda a s primera pregunta si se tiene una medicidn
inicial y ung final con la que se puedsan hacer comparaciones.
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A continuacion se presenta un ejemplo de un modelo de disefio de
la investigacién de la evaluacidn, el cual representa la simulacion
de una eyaluacion posterior de la capacitecion & un grupoc de
trabsjadores (ensambladores de carburadores).

Dizafo d& 12 investigacién de ayaluacian

Prusba previa a alrededor de 20 ensambladores
de carburadares L4).
Seleceidn de 2 gripos (de 12) dquales en Jos resultados
de 3 pruess previs.
I
< ¥
Grupa Grups
experirnent sl ds contral
Se le= da Trabajo
¢apacitacidn estanday
b w
Trabaje Trg_baja
éstandar extandar
|
y v
Prushs Prusbs
poztarior (B) postarisr (C}

1 - {Ha inturido un cambio?
Comparar oz resultados de 13 prucbs pravis (&) y lo2 vesultados
de la pruehs pectermor (B).

2- iEe ¢l eambic un resuTtads de 13 capasitacion?

Coreparar 1oz rmezultados de 12 prushbs posterior (B) y loz resultades
@ la prushs posteriar (C).

Tornzds de Sraith, B., y Delshaye B.Pag. 413
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El marco temporal de los beneficios

El citedo sutor mencions que los beneficios de la capacitacion
ocurren dentire de un marco temporal. Esto origina dos problemss.
Primero, un programa de capacitacion conducido ahora Yy Qque
incurre en todos sus costos ahora, puede generar beneficios en
este afo y el afho siguiente y 1os que siguen. Para estos casos, hay
que efectuarse un analisis de beneficio costo, o bien solicitar los
servicios de asesoria financiera.

El segundo problema, segin el autor, se refiere a cuanto tiempo
después del programa se pueden hacer evidentes los beneficios. Si
el programa de capacitacion se diseha para mejorar el rendimiento
inmediato para satisfacer normas presiablecidas, entonces los
berieficios { o la falta de ellos) serén observables de maners
bastente rapida. Sin embargo, si el objetivo de la capacitacion es,
por ejemplo, preparar gerentes polenciales para satisfacer las
nececidades futuras predichas, pusden passer sfios para gua un
capscitado sea promovide & nivel gerencial y se le dé la
pportunidad de aplicar los beneficios de la capacitacion. Lo
mismo sucederd cuando mediante una planeacion estratégica se
desee lanzar un nuevo producto al mercado o dominar determinados
zegmentos de mercado, 1o cual no serd de ung forma inmediats,
pora ello se requerird invertir tiempo y dinero, y de antemano se
sabr& que no seran observados 1os resultados de manera inmediata.
“Ests es una ares en & que es esencial un alto nivel de credibilidad
del capacitador” {415}

Comparacion beneficio costo

Habiendo descrito los principales factores & tomar en cuenta 8 la
hora de planear y delibersr entre si es necesaria la capacitacion o
ng, inverishlemente que surge la necesidad de uns credibilidad de
la capacitacion mediante un fuerte apoyo de criterios que la
respalden, 1ales como: conienidos de aprendizaje especificos, un
diagnistico exacto de las necesidades y un compromiso por parte
de 1g gerencia ¢ del capacitador, de que los beneficios expresados
en términos financieros superarén en un amplic margen & 1os
costos incurridas durante el proceso de capacitacion; entre otros.
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6.1 De los capacitados al programa.

Es importante tomar en cuenta 1a opinion de los capacitados, en 1o
referente @ qué les perecio el programs de capacitacign. Si
cumplia sus espectativas propias, las de 18 organizacidn, si les
sera 0til en su desempefio laboral, etc.

Kirkpetrick, el autor antes mencionado, en 1960 propuso una serie
de pasos para evaluar 10s programas de entrenamiento. Su articulo
se divide en cuatro etapas que son:

ETAPA 1 - Reaccidn
ETAFA 2 - Aprendizs)e
ETAPA 2 - Conducts

ETAPA 4 - Resultados

Lss etapas 1y 2 se tomaran para ilustrar este subcapitulo, ya que
hablan basicamente de los capacitados &l programa.

Resccién:  Debe de definir quée les parecio el programa de
entrenamiento & los capacitados en particular. Alternstivas como
determinar qué se gquiere encontrar, designar la forma en gue las
reacciones de 1os participanies deben <cer tabuladss
cuantificedas. Este primer paso tiene mucha relacion con sus
intereses personales.

Aprendizaje:  En este psso, aparecen puntos importantes {para
tratar de medir e} aprendizaje del cursc) tales como: Tanto como
sea posible en la practica, el aprendizaje debe ser medido en
objetivos basicos, 1os cusles deben ser conocidos por los
participantes al programa, para que en cuanto como sea posible,
ellos mismos establezcan que tanto lograron slcanzarios. Es
scensejable utilizar también en la practica un grupo de control
experimentel{que rno tomd el curso} que posteriormente ces
comparado contra quienes recibiercn el entrenamiento.
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*Para este punto es importante establecer estsndares de
comparacicn, previes al curso que se desea impsrtir, dichos
estandares pueden ser tants de produccién coma accidentes,
perdidas, productividad, calidad, etc.

Los recultados de 1a evaluscion deben ser analizsdos
estadisticamente, por lo que el aprendizaie debe ser probade en
terminos de correlacidn o en niveles de confiabilidad,

A continuacion, se incluyen cuestionarios que Calderan Cordova
(19903 prasenta en su Manual para la Administracidn del process
de capscitacion.  Se aprecia como un materisl completo para el
temna tratado, por 18 que se cansidera interasante shiadirios,




CUESTIONARIO No. 1

OPINIONES SOBRE LA COORDINACION

Nombre del cursa
Fecha

El1 presente cuestionario esta disefado para fines exclusivos de la
capacitacion. Su respuesta servirg para el mejoramiento de los

curses, por lo que le pedimos subraye Unicamente la respuesta que
considere adecusada.

1. Las actividades desarrolladas durante el curso fueron:

a) Muy bien organizadas.

b} Ordenadas, con sigunas failas.
£} Falté organizacion.

d) Muy mal organizadas.

2. El coordinador:

a} Brindd todo su epoyn al instructor pars el desarrollo
del curso.

by Apoyt al instructor en 16 necesario.

£} Apoyd 8l instructor en algunos aspectos.

d} No colaboro con el instructor.

3. Ercoordinadon

a) Siempre estuvo puntual &l inicio y termino de las
Ses10nes.

b} Frecuentemente se retrasd hasta 10 minutes, concluyendo
a la hora senalada.

¢) Frecuentemente se retraso hasta 30 minutos 0 salic sntes
de 1a hora sefialada.

d) No se presentd en algunas sesiones,
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Ls relacidn que establecié el coardinadar con el grupe
fué:

Aqradable y cordisl,
Correcta.

Fria.

Tensa.

Carnentarins sobre }a conrdinacion:

Sugerencias sobre la coordinacion:



CUESTIONARIO No. 2

Calderan Cardova, H. Manual para s admiriztracisn dal
pro¢ess e capacitacidn de persoral Meser Lirmuss, 1990

OPINIDNES SOBRE EL INSTRUCTOR

Nombre del Instructor
Nombre del curso
Fecha

El presente cuestionario estd disehado para fines exclusivos de
capacitacion. Su respuests servird para el mejoramiento de los
cursos, por 1o que le pedimos subraye Gnicamente 1a respuesta que
considere adecuada.

1. &1 1nicio del curso:

8) Usted conecia los objetivos y contenidos del curso

b} Usted tenia una idea general de los objetivos y
contenidos del curso.

¢} Usted conocia superficialmente los objetivos y
contenidos del curso.

d) Usted desconocia totalmente 10s objetivos y contenidas
del curse,

2. El curso:

a} Cumplio los objetivos en su totalidad.
b} Cumplid los objetives en lo esencial.
Curnpiio 1os objetives en forma parcial.
No cumplio sus obietivos.

D i oo
DR

W

Los conacimientos que usted adquirid en el curso son:

a) Totalmente aplicables en su drea de trabajo.

bl Aplicables solo en ciertos aspectos de trabajo.

c) Interesantes, pero dificil de aplicarlos en el trabajo.
d} Sin interes e inutiles para el desempefio del trabajo.



b}
c)
d)

a)

b)
c)
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b)

c)
d)
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= 0
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10.

La duracion del curso fué:

La mas adecuada para asimilar el contenido del curso.
Conveniente.

Demasiado larga.
Muy breve para asimilar los conteridos del curse.

Considera usted que el curso:

Le despertd interes e inquietudes para conocer méas sobre
e} tema.

Cumplié completamente con sus expectativas.

Le resultd eficiente para conocer sobre esos aspectos.

No cumplio cen sus expectativas.

El auls:

Fue ia mas apropisds pars el desarrallc del curso.
Presentd parcialmente las condiciones necesarias para el
desarrollo del curse.

Faito acondicionarse.

Fue Thapropiada.

EY horerio agignade al curso fué:

El més conveniente.

Apropiado.

Incémadao.

ingdecusdo.

Indique 162 cursns que usted considera convenientes para

reforzsr ios conocimientos adquiridos Y para desarrollar
cus labores.

Camentarios sobre el cursao.

Sugerencias sobre el curso.



CONCENTRADQ DE OPINIONES

El formato que se presenta se utiliza para codificar 1as opiniones.
Se les daré un peso o valor a cada alternativa, como sique:

a) ldeal = 10,

b) Satisfactorio = 8.
¢} Suficiente = 6.

d} Deficiente = 4.

Se obtendra el porcentaje de acuerdo al nimerc de participantes
que respondieron el cuestionario.

Aungue se ha dicho que 1a evaluacion, y sobre todo del recurso
humano no 85 medible, representa esta informacidn una valiosa
arientacion sobre la inversion que se estd haciendo en tiempo y
dinerg, al mcmentg de llevaria a cabo.

La informacion reciente sobre un programa de capacitacion puede
resultar hasta cierto punto subjetiva, peroc este criterio se ira
aclarando 8 medida que se le dé seguimients y se analicen
resultados. Esta apreciacidn, al cabo del tiempo, puede resultar
costosa si no era |s egperada. Por lo que, de manera inmediata,

resulta una buena medida auxiliar pasre continuar con las acciones
previsisas,
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6.1.1 Ejemplo de evaluacion de los capacitados al
programa.

Recientemente, una técnica para la evaluacion que esté entrando en
voga, es te 1lamada grupos focales. Esta basada en la reaccion de
los participantes a los cuales se 1es elige aleatoriamente, y se les
entrevicta al final del programa.

O°Donnell (19868) sefala que las disucusiones al final de la
entrevista muchas veces adicionan respuestas muy diferentes a
las plesmadas en 105 cuestionarics, tlenados por el grupo focal y
por el resto de las personas que tomaron el mismo curso. Dice que
hay dos razones que ayudan 8 que se incremente la popularidad de
esta tecnica.

Uns es que el grupo focal ofrece diferente informacion cualitativa
& la obtenids en las entrevistas individuales. Ademas de gue en el
grupo se dd 1s espontaneidad, poca inhibicién y seguridad, que
puede perderse al ser entrevistado de uno por uno.

Otra razon para usar este tipo de analisis cualitativo para 1s
gvaiuacion det entrenamiento, para las necesidades de valuacidn o
la resclucian de problemas, es que no existe uns medida
cuantitativa valida, confisble y ampliamente aceptada. {Al igual
gue Kirkpatrick (1987) lo sefials).

Muchos investigadores sugieren que cuando no esté disponible una
medida valida, entonces es mas apropiado recolectar informacion
descriptiva de lo que estd pasandn durante 1a sesion de grupss
focales, gue usar una medida cuantitativa cuestionable.

Esta téecnica tiene tres fases:
1 .- Plaheacion

2.- Conduccion
Z.- Fase de anglisis y reporte
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1. Fase de Planeacion [nicialmente consiste en elegir 8 un grupo,
hacerle algunas preguntas y anotar por fueras sus respuestas. De
aqui deberd salir uns definicidn del problema, una identificacion de
la pablacion participante, y una quia de preguntas pars dirigir la
discusion de grupo.

Posiblemente sglgan algunos planteamientos comoe:

*E] éxito de la evaluacion del desempeiio conducido bajo el nuevn
sistema.

*Lg suuda de las sesiones de entrenamiento y manuales de
administracion, para definir y realizar 1a descripcion de puestos.

2 Faze de Conduccion

El grupo focal tratera de sacar motivos verdaderos y situaciones
importantes a lg superficie. Dentro de 1a sesidn, son las mejores
autoridades para decidir qué trajo un problema y como los afectda
gilos. EY rol del moderador, por lo tsnto, es crucial; quia la
discusion y raramente participa. Es responsable de explicar el
proposito de la sesidn y de como seran usados los resultados. Los
participsnies deberan entender que sus respuestas seran tratadas
como un qrupo de datos Y no como puntos individusles.

3. Fase de Analisis |y reporte

Consiste en analizar los volumenes de datas coleccionados en cada
grupn. FPara una perspectiva més objetiva, es recomendable sequir
los pasos siguientes:

-Leer una transcripcion de la discusion general. Notar la esencia
de 1a5 propuestas de cada uno de los participsntes. Posiblemente

contenga &reas que se deban incluir, tales como: salario, tiempo,
etc.




51

-Seleccions” las notas que mejor reflejen o describan las areas
contenidas.

-El reporte fingl puede contener alqunas sugerencias como:

+Los participantes apoysmos 18 conclusion de que el tiempo
inadecuads para realizar el proyecto, fué percebido como una
carencias de soporte de la administracion. Este punto de vista fué
citado de diferentes maneras: ( citar }

Una sesidn bien planeada y 1levada a cabo de grupos focales, es una
técnica excelente para obtener opiniones y actitudes de un grups, y
para entender las necesidades claves de sus miembros.

Sin embargo, como el citado autor lo sefiala, 1os grupos focales no
ofrecen ura posicion cuantitativa sobre el nimero de empleados
que comparten un puntg de vista en particuler. Ellas dan
profundided & 1os modelos de expetriencia de los participantes,
profundidad que usualmente otras técnicas no dan. En algunos
c&sna, es la mejor técnica para la evaluacidn del entrenamiento, o
resotucion de problemas.

6.1.2 De los capacitados al entrenador

En la meyoria de los articulos utilizados pare este trabajs, se
babla de las tecnicas o criterios para evsluar tanto a los
programas como & 108 capacitados, pero muy pocas yeces quiza, se
hace mencion de la importancia y de como evaiuar 105 capscitados
4] entrenador.

Este es un dato interesante ys que puede suceder que aun 1a
persong més experta en el tema que se pretende capacitar, no
cuente con 1as cualidades o caracteristicas idealas psrs lograr de
la evaluacion un cambio efectivo que induzca &l desempefio y
pesteriormente, al logro de resultados.
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Es indispensable tomer como base algunos de los temas
mencionados en los capitulos anteriores, tales como afinidades
personales, niveles de aprendizaje, teorias conductusles, y
diferencias individuales, etcétera; pars elaborar cuestionarios que
sirvan como guia para 1a -toma de decisiones respecto al
capacitador, y 15 influencia de este en el logro de resultados.

Como una buena fuente de informacion al respecto, se presenta
ctra vez un cuestionaric de Calderdn Cordova (1990}, el cual esta
enfocado a la evaluacion de los capacitandos sobre el instructor.



CUESTIONARIO No. 3

OP!NIONES SOBRE EL INSTRUCTOR

Nombre del instructor
Nombre del curso
Fecha

El presente cuestionaric estad disefiado para fines exclusivos de
capacitacion. Su respuesta servirg pars el mejeramiento de los

curscs, por 1o que te pedimos subraye unicamente la respuesta que
considere adecuada.

1. Elinstructor mostro:

) Completo dominic del tema.

by LCsnocimientos tndispensables del tera.

c) Alguras fallas en el conocimiento del tema.
d} Descornocimients del tema.

El contenido del curso se expusn:

g} De manera clars, precise y abundante.
by Adecuadamente.

¢) De forma muy elemental.
d} De manera muy confusa.
2. Ellenguaje utilizado por el instructor fué:
a} Sencillo y comprensible

h) Apropiado .

¢} Huy técnico.

d} incomprensible.

4. El instructor:

a) Mantuvo un clims adecuado de respeto y armonia
b} Mantuvo un clima informal aunque respetuoso.
¢} No tuvo control sobre el grupo.

d} Propicio el desorden y la falta de respeto.



b}
c)
d)

b}
C}

AN
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b)

c}
d}

8}

bl
c)
d)

El instructor:

Motivo 1a participacion del grupo propiciando gran
interés e inquietudes hacia el curso.

Motivd en 1o esencial al grupo.

Mostro poco interés para motiver al grupo.

Motivd una participacion negativa, 1o que propicio una
opesicion al curso Y hacia el grupo.

L as dudas que se presentaron durante el curso:

Fueron aclaradas smpliamente por el instructor,
Se aclararon en términos generales.

oe aclararon parciaimente.

Fueron iqhoradas.

La relacion que establecié el instructor con el grupe
fue:

Agradable y cordial.
Correcta.

Fria.

Tense.

E) instructor 1evo 1as sesiones:

Pianeadas y organizadsas de acuerdo al nivel de posibilidades
del grupo.

Ordenadamente y sin pasibilidades de cambio.

Foco organizadas | fuera de control.

Sin metodo de trabajo.

El material didactico {pizarron, rotafalio, peliculas, etc.)
Liilizado por el instructor:

Brindd un apoyo constante para reforzar el contenido del
curso.

Ayuda pars aclarsr 10s puntos mas importantes.
No fué el mas indicade, aunque aclard algunos puntos.
Mo fué (til para el curso.



10. El instructor:

g) Siempre estuvo puntual al inicic y término de las
sesiones.

b) Frecuentemente se retrasd hasta 10 minutos, concluyendo
a8 la hora sefialada.

c) Frecuentemente se retrasd hasta 30 minutos, o salid
antes de la hora sefalada.
d) No se presentd en glgunas sesiones.

11. Comentarios sobre el instructor.

12. Sugerencias sobre el instructor

*| g2 ponderaciones para la evaluacion seran las mismas sefialadas
en el cuestionario No. 1.
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6.2 Del Gerente de personal a los capacitados

El proceso de capacitacion y desarrollo se constituye en un proceso
de cambio. Segun Wether y Davis (1988) los empleados sin
capacitacion se transforman en trabajadores capaces {una vez
capacitades), y probablemente los {trabajadores actusles se
desarrollan para cumplir nuevas responsabilidades. A fin de
verificar el éxito de un programa, los gerentes de personal deben
insistir en la evsluacidn sistematica de su actividad.

Sequn et autor, las etapss de evaluacién de un procesc de
capacitacion deben sequir 1os pasos de la siguiente figura:

el a] curso, :apactades ] westo,
Evaluasifn i acrtadesf N}l curso M puest

Normas de {Exami-n ant _‘IErr;x,ﬂeados Examen pozt) 1Transf. al _+Seguimientc-

Figura s 2
Wether %y Daviz, K, (1982) pan. 163

Ern primer lugar, dice, es necesario establecer las normas de
evaluacicn, antes de que se inicie el proceso de capacitacion. Estas
normas pueden basarse en la figura 1, citada anteriormente
(pag.40) A continuacion, suguiere que se les administre a los
participantes un examen anterior a la capacitacion, pars
determinar el nivel de conocimientos. LUn exémen posterior & la
capacitaciing, y 1s comparacion entre los resulledos de ambos,
prueba 1os resultados obtenidos por el programa. Sila mejora es
significelive puede considerarse gue el programa cumplio sus
objetivos. "Se lograran totstmente-dice- si se cumplen por
completo sus normas de evaluacion y si existe la trenzferencia al
puesto de trabajo”.(Fag, 163)

Concluye diciendo que, "el mejor modo de medir la transferencia
consiste en una mejora en el desempefio. Los estudios de
seguimiento pueden 1levarse a cabo meses~ incluso ahios- después

de la terminacion del progrema, para determinar el grado de
retoncian dol aprondizaje”. (Pag. 163)
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Retomando el articulo de Kirkpatrick {1960), se mencionan 18$
otras dos etapas que pueden incluirse dentro de la evaluacion del
gerente de personal al programa.

-Conducta Una apreciacidn sistematica debe ser hecha en la
ejecucion del trsbajo, sobre una base antes y después del
entrenamiento. La apreciacion post-entrenamiento debe ser hecha
tres 0 mas meses despues, asi se tiene ia oportunidad de poner en
practica quée es lo gue ellos deben aprender. También es

gconsejable en este paso, utilizar un grupo de control
experimental.

-Resultados: Deben ser planteados en términos de 10s objetivos
desesdos. Estos resuttados podrian plantearse como: reduccidn de
costos, reduccion de transferencias y ausentismao, incremento de

calidad y cusntitividad.

Por su parte, Cobos (1982) considera dos reacciones en respuesta 8
la evaluacion de 1os esfuerzos de capacitacion:

-Decidir continuar o discontinuar el entrenamiento disefiado
(Evaluacidn sumativa).

~Continuar el entrenamiento como esta, o revisar aspectos del
mismo hasta que satisfaga los criterios prefijados (Evaluacion
formativa).

Para estas dos acciones propone un modelc de evaluacion que cubre
cuatro rmveles, el cual permite arribar a ambas coenclusiones.

1.- Los entrenados Y sus intereses

2.- Los entrenados y su aprendizaje

3.- Los entrenados y el uso de 1os conceptos, habilidades y
actitudes.

4.- El beneficio para la organizacion.

Su modelo es similar al de Kirkpatrick(1960), basicamente estd
disenado para la evaluacion de los entrenados, 1o que supone traers
como consecuencia la evatuacion del entrenador. Este, al igusal que
otros modelos, denota la falta evaluascion por parte de los

capacitados al entrenador. Por 1o que se hizo mencidh de ello al
inicio de este capitulo.
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Al inicio de este capitulo, tembién se menciond una nueva
propuesta que hace Kirkpatrick(1967) para medir 1a eficacia de los
programas, ahora enfocandolo al gerente de personal Y sus
capacitados, plantea los siguientes puntos:

1. Medicién en funcion de normas especificas

Con la experiencia Yy experimentacion, algunas empresas han
perfeccionade hormas especificas para su propio uso, con respecto
g inctalaciones, programas, sistemas, estrategias ensefianza y
otros factores que se consideran indicativos de la calidad de un
programa. (La evaluacion besada en criterios especifices es no
sole factible sino productiva, por 10 que hace preciasar las Causas
del éxito o fracaso de nuestro programa. Pero se requiere trabajar
mucho en su desarrollio para que funcione).

2 - Comparacion con la norma

Generglmente, este metodo adopta la forms de uns comparacion
con programas similares de olras compafiiss involucradas en
actividades parecidas de seleccién y adiestramiento.  (Es
frecuente que éste métode proporcione informacidn de interés,
snlo que nd acerca de este programa para este empresa. Recuerde,
se pueden adopter las técnicas, pero no se pueden adopfar los
hechos).

2.~ Comparacion de un concepto hipotético de calidad

Este procedimiento se bass en la idea de alguna otra percona
acerda de 1o que un "buen” programa debiera ser. (Como se indicaba
arriba, lamentablemetite es cierto que no hay ni reglas universales
ni procedimientos normaies aceptados por tods mundo).

4 - Investigaciones experimentates

Lo indicadn parece ser, con base en otros hallazgos, que se hagan
pruebas con programas aiternos bajo condiciones controladas, y
que se comparen resultados. Este es el método experimental de
cambiar opiniones por pruebas. (Este métedo exige cuidado en la
planeacion y observcacion, asi como 18 recopilacion y analisis de
numerosos dstos. Solo donde haya una cantidad suficiente de datos
que estudisr-como una empresa muy grande- ce dispondra de
materisl para tales investigaciones.




26

6.2.1 Del gerente de personal o del empresario al
programa, en general.

A continuacion se suguieren una serie de pasos & tomer en cuenta 8
la hora de disefiar un programa de evaluacion enfocado & la
capacitacion, pensado principalmente, para que ses aplicado por el
gerente de personal o por el empresario. Los punitos estéan
sugeridos en apoyo a 18 investigacion bibliografica realizada para
la elaboracion de este trabajo.

12 Determinar el costo de oportunidad (lo que se va & dejar de
gsnar, inmediatamente), por invertir em un programa de
capacitacion, cuyo resultads se vera a medianon o largo plazo.

22 Elegir la funcidn clave de la empresa, que requiers mejorar su
productividad.

32 Determinar las metas a las que se quiera llegsr, g raiz de
analizar el costo de oportunidad. €] resultado o costo beneficio de
la capacitacidn, deberd ser mayor a I8 rentabilidead de una
inversion fija (cuyo costo sea igual al de la inversidn en
capacitacion).

42 Eleqir al personal con mas aptitudes para el curso que se deses
impartir. No necesariamente tiene que se todo el personal dei area
correspondiente, sgbre todo para que no se pare ese departamento
de 18 empresa, en el tiempn que dure la capacitacién.

S¢ Establecer un grupe de control para compararlo periodicamente
con quienes si tomaron el curso.

€2 Decignar a 1a percona méas adecusada para realizar la evaluacicn.

-t
1Q

Estabtecer limites de error y revisarios en forma periédica.
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*La etapa final de 18 evaluacion, respecto al tiempo, 1o decidira 1a
naturaleza de la funcion que se esté evaluando, podré ser ésta de 3,
6 y hasta un ofio. Cusndo la evaluacidn final tenga que ser vista
hasta después de uro o dos afios, etcetera; generalmente es muy
dificil dar marcha atrés y recuperar esa inversion, por 10 que se
sugiere, sea hecha en 105 lapsos mas cortos posibles y en forma
periddica.
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7. SEGUIMIENRTO

Segin Siliceo (1990),el seguimiento es la continuidad de la
capacitacidn, ya que ésta es una actividad dinamica y no se puede
limitar a un curso, sino gque debe continuarse en el lugar de
trabajo, con el fin de retroalimentar el contenido del curso y
obtener un mejor aprovechamiento de 1o que se impartid en él. “El
sequimiento-dice- es en gran parte causante del éxito o fracaso de
un curso” {Pag. 147)

El cecuimiento viene a ser 1a parte culminante de un proceso de
capacitacion, quiza sea cuestionable si esta accidn final, forma
parte del proceso en si de capacitacion. Sea 0 no, es
imprescindible incluirle dentro de 1s planeacion del proceso
misma, ya que es aqui donde se aplicard el conacimiento adquirido
previamente, dentro de las funciohes especificas de cada uno de
las emplesdos.

Esto es importante sefialarlo, porque gquizé sea el sequimiento de
Ins programas, unag setisfaccion y @ la vez una motivacion, sea
intriseca o extrinseca (sequn sean los intereses del individuo) de
desarrollar las funciones regueridas para su puesto, de unha manera
mé&s productiva, tante para la organizacion como para el mismo.
Otre de las causas motivacionales que de aqui pusde surgir, es el
animo de la persona por volver a tomar otro curso de capacitacidn,
ya gue esta viendo que lo que aprende se aplica, Y esto es
impeortante para el desempefio de su trabajo.

Asi, se estd evitando que el empleado caiga en el dessliento ¢ en el
dezanimno & tomar nuevamente cursos de capscitacion, cuando este
se diera cuenta de que 1o que va 8 aprender, pocas veces le serg de
utilidad, o una vez terminado el cursc, caerd en el olvido 1o
aprendido y volvera & sus actividedes de ls forma que
cotidianamente lo ha hecho.

¢De quién depende el éxito del seguimiento?
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Siticeo (1990) al respecto dice: Debe quedar bien claro que et éxito
del sequimiento, cualquiera que sea su forma, depende del jefe; es
el quien sentara las bases para la motivacion del recién egresado
de un curse.

¥ cita lo que anteriormente se menciond. La experiencia ha
ensefado que es factible una situacion triste y contradictoria que
puede plantearse en la siguiente forma: Existe en muchcs casos,
una notable desintegracién entre la funcidn de entrenamiento y el
resto de la empresa, pues esta no apoya ni complementa lo que en
un curso se dice.

El sutor afirma que la realidad ha demostrado que el egresado de
algun curso, al poco tiempo se frustra y decrece su animo porque
no encuenira apoyo en su jefe, o en su grupo de trabasjo. Este
problema es el que debe de atacar precisamente el concepto de
sequimiento.

El sequimienta es la continuidad de la capacitacion, ua que ésta es
una actividsd dindmica Y no se puede limitar a un curso, sino que
debe continuarse en el lugar de trabajo, con el fin de
retroalimentar el contenido del curso y obtener un mejor
aprovechamiento de 10 que se impartic en el misfmo.

En cuanto & la forma de organizar el seguimiento, Siliceo (1990} 1o
clasifica gh eventual 4y permanente.

Eventusl en los cezos en que se establece un programa de
sequimiento especifico para un curse determinado. Como ejemplo:
juntas especiales, pianes de entrenamiento en el trabajo.

Permanente cuando el seguimiento se esté reslizando al mismo
tiempo que un programa de capacitacion permanente.  Como
ejemple: juntas mensuales de entrenamiento, programas de
capacitacion permanente.
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PROGRAMAS DE SEGUIMIENTO

El auter antes citado, sefiala que para establecer un efectivo
programa de seguimiento, es necesario considerar 10s siguientes
factores:

-Sefialamiento de objetivos a corto, mediano y largo plazo.

- Descubrimiento periddico eficaz de necesidades de
entrenamizsnto.

-Facilidsd para adaptar el pregrama & nuevas necesidades.
-Acondicionanmiento del programa a la situacidn y tipo de trabajo.
~Evaiuacian periodica del programa.

~Control estadistico de 1os resultados del programa.

El sefialar 1os objetivos, debe hacerse con base en las necesidades
descublertas y en la proyecccidn del puesto y de la empresa &
corto, mediano y largo plazs, tomands en cuents el incremento de
las actividades del entrenado y poder, asi, capacitario pars que
desempene correctamente dichas actividades.

L og objetivos & corto plazo cambian continuamente, ya que varian
las necesidades que se descubran. Pero los objetivos 2 mediano y
largo plazo se deben mantener fijos, @ menos que sucedan hechos
imprevistos que modifiguen 18 progeccion de ta empresa.

El programa se debe elaborar de tal manera que, al descubrir
nuevas necesidades, las cambios gue se realicen en el programa no
sean violentos, ya que esto podria ocasionar una desadaptacién en
el entrenamiento y un cambic de actitud hacia la capacitacion.
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De 1a misma forma, el programa debe adaptarce a las condiciones
de trabsjo en las diferentes umidades y tambien al cambio de
metodos de trabajo y del personal que desempefia el trabajs,
uniformando el programa enh 1o posible para que, &l hacer
movimientos internos de personal, no se sufra este desajuste.

La evaluacion del seguimiento se debe hacer periddicemente para
observar comn se ha desarroliado el programa y la forma en que se
van obteniendo resultados al avanzar este. Ademas las
evaluaciones pueden ser un medio para descubtitr necesidades. Es
muy conveniente para visualizar dichos resultados utitizar medios
estadisticos de evaluacion, ye que asi se indicara cudndo ha tenido
fallas el programa y la trayectoria que sigue.

Se puede decir que el seguimiento es realmente 10 més importante
de la capscitacion, ya que aqui es donde se verificarg qué tanto se
ha aprendido y en qué forma se practica lo aprendido.

&Como lograr que la capacitacion funcione?

Smith (1990), dice que: "Para que la capacitacion sea de algln
valor, el aprendizaje que ocurre fuera del trabajo debe llevarse &
la practica cuando el capacitando regress a su puesto de
trabajo’{135). Ayudar al capacitando a poner en practica el nuevo
aprendizsie debe congiderarse como parte integral de conducit
actividades de capacitacion, una especie del servicio despues de 1a
venta. Las actividades de sequimiento de 1a capacitacion, segun el
autor, orientan @ evitar el encapsulamiento del aprendizaje.

ENCAPSULAMIENTO

Cusndo los capacitados aprenden el material del programa de
capacitacion, pero fracgssn en mejorar su desempefio en el
trabajo, se dice que caen en un encepsulamiento de 1o sprendido.
Segun Smith, esta condicidn puede ser originada por la resistencia
al cambio del supervisor de los capacitados en cuestion, por
inflexibilidad en el sistema, por falta de motivacion, por una
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experiencie de aprendizaje mal disefisds {(que no facilita la
transferencia de la experiencia de aprendizaje al trabajo), o por la
incapacidad de un capacitando para afrontar la tension producida
por el cambio. Cualguiera que ses la causa, el encapsulamiento es

una de las razones principales por las que la capacitacion fracasa
en producir resulitados.

El autor antertormente citado, menciona que para reducir el
encapsulamiento, la principal estratégia 8 seguir es un programa
de seguimiento amplio y bien planeado. Basicamente sefiala que el
éxito del seguimiento estriba en brindar recompensas a los
capacitandos, después del programa de capacitacion.

ACTIVIDADES DE SEGUIMIENTO

Comic arribe se sefigla, un programa de sequimiento bien planeada
debe de contener 1o0s siguientes puntos:

-Plan de accion

Durante 1z capacitacion, es aconsejable que cada capacitando
desartolle un plan para utilizar aspectos de la capsacitacion en el
trabajo. Cads uno de ellos puede presentar tres o cuatro ideas que
considera le seran utiles @ su situacion de trabsjo { de acuerdo a lo
aprendide). Log capacitandos deben de considerar los costos y los
beneficios de utilizar cada idea y luego desarrollas estrategias y
unzs tabla de tiempos para 1a puesta en practice de estos cambios.
Este plan de accion debe analizarse entonces con el supervisor del
capacitando {y debe ser aprobado por el supervisor).

-Proyecto individual

Un proyecto es semejante a un plan de accidn, pero normalmente
tiene mayores alcances. La realizacion del proyecto puede
constituir el trabajo completo del capacitando durante un periodo
considerable después del curso de capacitacion Para
complementiar un proyecto asignado, un capacitando debe revisar,
consolidsr y aplicar el material aprendido durante la capacitacion.
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Entonres, es mas probable gue 1 capacitando utilice el material
aprendido cuando el (o ella) retorre a su propio trabejo. Ademas,
el director de su area o el director o 8 quien le competa, puede
emplear el proyecto en el puesto para medir el aprendizaje y
también para generar beneficios tangibles (por ejemplo una tasa
mas bajs de accidentes) para la organizacion.

-Proyecto grupal

Un proyecto grupal es semejante a un proyecto individual, excepto
que en este caso varios capacitandos cooperan en el proyecto. Ests
actividad de sequimiento es particularmente util cuando uno de los
objetivos de la capacitacién es el desarrello de actividades
interpersoniales.

Los proyectos grupales es comun utilizarlos en 1a capacitacion de
los mandos medios y supericres. Por ejemplo, los gerentes nuevos
que han terminado recientemente un curso de planeacion pueden
formarse dentro de una fuerza de trabajo planeando la introduccidn
de un nuevo producio, en este caso, los capacitendos estarian
empleando su nuevo aprendizaje de una manera intrinsecamente
satisfactoria (U quizé redituable a future).

-Guia individual y asesoramiento

Potencialmente, £sta es una de las técnicas de seguimiento maés
patentes. Sin embarqo, su eficacia depende casi por completo de la
habilidad de asesoramiento del supervisor del capacitando, a quien
normalmente se le asigna ! papel de asesor | entrenador & causa
de las limitaciones de tiempo del capacitador oficial. Este tipo de
capacitacion se emplea con frecuencia en Ios niveles superiores de
les organizaciones en donde alqunos individuns son asighados para
aprender & 13 sombra de quienes ocupan puestos clave trabajando a
través de un conjunto de proyectos cuidadosamente seleccionados,
gsi como programss especiales Yy otras experiencias de
aprendizaje.

-Sesiones formales

Esta clase de sesion se puede considerar coma un minipregrama.
Pueden utilizerse para reexaminsr el material que los
capacitandos haysn reportadc como dificil. O puede emplearse
para motivar el usao continuo de los conceptos y habilidades
aprendidos en el programs principal.
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-Talleres

Los talleres son muy populares, y frecuentemente, formas eficaces
de dar seguimiento & la capacitacion. En las reuniones de taller
celebradas en forma reqular, los capacitados presentan por turnos
sus probetmas actuales en el trabajo. Los miembros del grupo
hacen aportaciones a los materiales de capacitacién, mas sus
propias experiencias, para proponetr soluciones & los probiemas. En
esta forma los talleres refuerzan los conceptos y 18s habitidades
aprendidos en la capacitacion y contribuyen significativamente a
1a reduccign de les problemas organizacionales.

Loz puntos planteasdos por Smith (1990}, respecto & 1a planeacion
del sequimiento, pueden combinarse tambien, en su parte final, con
lo que plantea Siliceo (1290}, respecto & la parte final del
sequimierto que es la coordinacion.

COORDINACION

Fara lograr una mayor efectividad en el seguimiento, es necesario
que exista una comunicacion fluida entre la unidad en donde se
realiza el sequimiento y la capacitacion,

Ls cocréingcion que debe existir se refiere @ la programecion de
CUrs0s que vayan de acuerdo con 1os programas de capacitacidn
permsnente, asi como el sequimiento que de los mismos se hags.
Es necesatio para ello, comunicar todas las nhecesidades
descubiertas en ambos programas asi como los resultados que se
vah ohieniendo.

Este ultimo aspecto es el que generalmente no se satisface
totaimente en las empresas, ya que es fecesarioc una alts
invelucracion en la funcion de capacitacion por parte de los jefes,
buen sistema de control y contacto permanente con las diferentes
unidades ¢ departamentos.
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Aparte de darle continundad a lo ya aprendido, otro de los objetivos
primordiales del sequimiento es detectar necesidades que no se
habian previsto dentro del programa de capacitacion. No todo esta
dicho en estos cursos, por ello se suguiere {(como anteriormente se
menciong} que si resultan peguefios cambios o modificaciones,
estos no se realicen en una forma violents y ne le den un cambio
total o completamente arbitrartio al contenido del cursc, ya que
esto puede desmoralizar a los empleados y es precisamento ésto
una de 1as cosas que trata de evitar el sequimiento.
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8. CONCLUSIONES .

De la elaboracion de este trabajo de investigacion, se resume que
hay factores indispensables & tomar en cuenta ( de los cuales
dependera en gran parte el exito de la capacitacion) en el momento

de planear esta, y principalmente, al momento de establecer su etapa
evaluativa.

Se ennumeran & continuacion estos factores, no en ocrden de
impartsncia sino de acuerdo al orden 1agice del proceso.

1.- EY beneficio de la vinculacion de la planescign estratégica de la

organizecidn con los programas de capacitacion @ corto, mediano y
largo plazo.

2 - La planeacion de los programas de capacitecion hecha en base =
un diagnostico de necesidades , y enfocada a metas realizabies ( y
hasta cierto punto palpables) dentro de 1& organizacion.

2.- Lo fundamental que results para el exito de estos programas,
tomar en considerscion los intereses particulares de los
trabajadores, y encausarlos hacia ciertos programas afines. Esto a
traves de encuestas, entrevistas, ya sean personales o de grupo.

4.- La enfatizada propuesta, apoyade en diferentes autores, de la
evaluscion de la capacitacion como una de las medidas més
aprovimadas para verificar qué tan reditusble fué la inversicn
realizeds; en tiempo, costo econdmico, costo de oportunidad,
regccion de los participantes, entre otros.
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5- Le importancia de continuar con 1o logrado (en caso de que haya
sidn lo esperado) mediante la cepacitacion, & través de un
cequimiento continuo y programado. Esta parte cuilminante del
proceso, sera en si 1o que e dé validéz y fundamentacion a la misma.

Es pues & través de estos puntos, gque se trata de darle a la
capacitacion una importancia que quizé se sabia o estaba implicita
deritro de toda organizacién, pere tal vez como un requisito que
demmanda la Ley Federal del Trabajo o como un programa rutinaric de
actividades conductuales o motivacionales a lo¢ trabajadores, pero

no cotrio una estrategia indispensable para hacer que se logre 1o gue
ta emprese guiera que suceda.
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