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Resumen

Toda empresa o institucion sin excepcion utiliza el recurso humano, puesto que
este es imprescindible para llevar a cabo tareas de las que depende la supervi-
vencia de las empresas, por lo que debera capacitar a su personal para logar un
perfeccionamiento y actitudes privadas para el mejor desempefio de sus efectivos
y futuros cargos y asi adaptar a cada colaborador poder llevar a cabo los obijeti-

VoS que la empresa requiera en su entorno.

Cabe sefialar que la capacitacion es muy importante durante la vida laboral y pro-
fesional, ya que de esta depende el funcionamiento que debe tener el trabajador o
grupo asociado, la capacitacion es el punto fuerte para que haya un desarrollo exi-
toso. El adiestramiento o capacitacion es lograr la fuerza y los buenos resultados
gue una empresa o institucion espera ya que lograr que el empleado pueda tener
una solucion rapida y efectiva a cualquier contrariedad que se le presente durante

Su ocupacion en el area asignada o externa.

La capacitacion no debe verse simplemente como una obligacion que hay que
cumplir porque lo manda la ley. La capacitacién es una inversion que trae benefi-

cios a la persona y a la empresa.

La motivacién del personal deben concebirse precisamente con programas de ca-
pacitacion y modelos de educacion a través de los cuales es necesario formar una
cultura de identidad empresarial basada en los valores sociales de la productividad
y la calidad en las tareas asignadas, para cumplir con los objetivos y los principios
personales, profesionales y laborales, ya que formaran parte del desarrollo que

conlleva a la empresa a tener claro y presente como parte de su estilo de vida.



INTRODUCCION

El presente informe aborda la tematica de la Gestiéon de Recursos Humanos,
gue se puede definir como el proceso de seleccionar, contratar, formar, emplear y
retener al personal de la organizacion, el objetivo es alinear una area de Recursos
Humanos capaces de implementar estrategias organizacionales a traves de las
personas, quienes son consideradas como los Unicos recursos Vvivos e inteligentes
capaces de llevar al éxito organizacional y enfrentar los desafios que hoy en dia

se percibe en la fuerte competencia a nivel mundial.

La caracteristica principal de esta tematica es administrar a personas, viéndo-
las como agentes activos y proactivos, dotados de inteligencias, creatividad y habi-

lidades.

Para analizar esta materia es necesario tomar en cuenta la capacitacién del
personal que es un elemento importante para el cumplimiento de la gestion de
Recursos Humanos. La alcaldia de Ciudad Sandino la cual se tomé como objeto
de estudio y como servidores publicos es de gran importancia la capacitacion por
qgue al igual que cualquier institucion se beneficia porque la capacitacién del per-
sonal los conduce a la rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas, mejora el
conocimiento del puesto a todos los niveles, eleva la moral de la fuerza de trabajo,
ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion, crea una
mejor imagen, fomenta la autenticidad, la apertura y la confianza, mejora la rela-

cion jefes-subordinados.

El desempefio eficaz y eficiente del personal para una institucién publica o pri-
vada depende de la capacitacion constante, por lo tanto un servidor publico debe
reflejar a la ciudadania acciones que le permitan adquirir confianza y de hecho que
estos a su vez logren una satisfaccion por el servicio brindado y que los impuestos

estan siendo bien administrado y retribuidos.



El interés académico de este factor se debe a que como estudiantes y servido-
res publicos, es necesario profundizar y aplicar los conocimientos adquiridos du-
rante el plan de estudio de la carrera y de esta manera colaborar y ser participe de
desarrollar estos elementos en la Alcaldia de Ciudad Sandino que es el medio
donde se labora. Y en el ambito profesional porque como servidores publicos se
debe fomentar la calidad del servicio a la ciudadania y esto se logra a través de la

capacitacion del personal constantemente.

El estudio se realiz6 a través documental y la vivencia en el campo laboral,
conversaciones con colegas, jefes de las diferentes areas, con la ciudadania

guienes son a los que se les brinda el servicio.

La estructura de este informe se desarrolla de la manera siguiente en el primer
capitulo se abordan los aspectos generales de la capacitacion, como definicién,
importancia, objetivos, enfoques, proceso, mapas de la competencia, tipologia,

técnicas, evaluacion y tendencias de la capacitacion.

En el segundo capitulo se identifica las ventajas y beneficios como resultado
de la implementacién de la capacitacion del personal de la alcaldia del municipio

de ciudad Sandino.

En el tercer Capitulo se disefiar un programa de Capacitacion y Motivacion pa-
ra aplicarse a servidores publicos en especial a la Alcaldia Municipal de Ciudad

Sandino.



JUSTIFICACION

Las instituciones de hoy en dia se desarrollan en un ambiente altamente com-
petitivo, por tanto es necesario que para poder competir estas cuenten con tecno-
logia adecuada, recursos econdmicos y sobre todo Recursos Humanos altamente

calificado.

Al ser la actividad laboral la que ocupa la mayor parte del tiempo de las perso-
nas, es necesario que estas se sientan capacitadas en las instituciones en las que
laboran, de tal modo que sus actividades no se conviertan de forma rutinaria y es-
tresante, por tanto al estar capacitado, los colaboradores (servidores publicos) se-
ran mas productivos en el trabajo obteniendo resultados psicologicos positivos
como: la motivacion, autorrealizacion, el sentirse competente, util y el manteni-
miento del autoestima, retribuyendo de esta manera un servicio de calidad a la

ciudadania.

Es por esta razdn que se considerd realizar este estudio documental con el
propdésito de poder sugerir un programa de capacitacion para la Alcandia Munici-
pal de Ciudad Sandino que a través de su implementacién dé resultados positivos,
al mismo tiempo como estudiantes poner en practica los conocimientos adquiridos
y de esta manera profundizar dandole la importancia a esta teméatica para el buen
funcionamiento de toda institucion sea esta publica o privada dirigiéndolos a la
productividad y una buena calidad del servicio, no se puede obviar que esta tema-
tica puede servirles como material de consulta a compafieros que estan iniciando

con el programa de Sinacam.



OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Realizar propuesta de un programa de Capacitaciéon del personal de la Alcaldia
Municipal de Ciudad Sandino, a través de un informe documental, para su ade-

cuada aplicacién.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Definir los aspectos generales de la capacitacion, como instrumentos que ge-

nere mejores niveles de competitividad entre el personal Municipal.

Presentar las ventajas y beneficios que produce la implementacién adecuada

de un programa de capacitacion continda.

Proponer un programa de Capacitacion de personal que contribuya a la mejo-
ra de los niveles de competitividad del personal de la Alcaldia Municipal de
Ciudad Sandino.



CAPITULO UNO: ASPECTOS GENERALES DE LA CAPACITACION



1.1 La Capacitacion

(William B. Werther, 1991) dicen La Capacitacion auxilia a los miembros de la
organizacion a desempefar su trabajo actual, sus beneficios pueden prolongarse
a toda su vida laboral y pueden auxiliar en el desarrollo de esta persona para

cumplir futuras responsabilidades. (p.148)

Las actividades de desarrollo, por otra parte, ayudan al individuo en el manejo
de responsabilidades futuras independientemente de las actuales, ademas ayudan
al personal a su desarrollo y aumento potencial a su capacidad como empleado

directivo.

(Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, 2000) dice que la capaci-
tacion es el proceso de desarrollo de cualidades en los recursos humanos para
habilitarlos, con el fin de que sean mas productivos y contribuyan mejor a la con-
secucion de los objetivos organizacionales, con el objetivo de aumentar la produc-
tividad del personal e implementar un cambio de habilidad, conocimiento, actitud o

comportamiento. (p.306)

La capacitacién es un medio para desarrollar competencia entre las personas
para que sean mas productivas, creativas e innovadoras, puedan contribuir mejor

a los objetivos organizacionales y sean cada vez mas valiosas.



1.1.1. Importancia de la Capacitacion

Para las empresas u organizaciones, la capacitacion del capital humano es de
vital importancia porque contribuye al desarrollo personal y profesional de los indi-
viduos a la vez que redunda en beneficios para la empresa y en especial a las
personas como entes humanos y naturales, repercutiendo favorablemente en la

Institucion por las siguientes razones. (p.149).

Ayuda al individuo para la toma de decisiones y solucion de problemas.
Alimenta la confianza, la posicién asertiva y el desarrollo.

Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones.

Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.

Sube el nivel de satisfaccion con el puesto.

Permite el logro de metas individuales.

Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos.

Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual.

© 0o N o 0 b~ wWwNPRE

Mejora la comunicacion entre grupos y entre individuos.

10. Alienta la cohesion de grupos.

11.Proporciona una buena atmdsfera para el aprendizaje.

12. Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar
13.Larentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas.

14. Eleva la moral de la fuerza de trabajo.

15. Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion.
16. Crea mejor imagen.

17.Mejora la relacion jefes — subordinados.

18. Se agiliza la toma de decisiones y la solucion de problemas.
1.1.2 Objetivos de la capacitacion

(William B. Werther, 1991) dicen que los objetivos que se pretenden alcan-
zar con la implementacion de la capacitacion es identificar las necesidades y defi-

nir los logros que se desean y los medios de que se dispondra. Y a través de los



objetivos especificos poder evaluar el éxito obtenido, logrando ser mas competiti-

vos y productivos. (p. 152).

Cuando se utilizan correctamente los principios en el aprendizaje es mas
probable que la capacitacion resulte efectiva. Estos principios son, los de partici-

pacion, repeticion, relevancia, transferencia y retroalimentacion:

Participacion.
Repeticion.

1
2
3. Relevancia.
4. Transferencia.
5

Retroalimentacion.

1.1.3 Enfoques de Capacitaciony Desarrollo.

Es importante definir el enfoque de capacitacion y a quienes va dirigido, de-
bido a que tiene que darse de acuerdo a los puestos, por ejemplo para los super-
visores, la sesién consistird en capacitacion respecto a como desempefiar mejor
su puesto actual. Para los empleados sin responsabilidades gerenciales los cursos

constituyen una oportunidad para desarrollarse a puestos gerenciales.

(William B. Werther, 1991) dicen que al seleccionar una técnica en especial

para su uso en capacitacion deben considerarse varios factores como (p.155):

La efectividad respecto al Costo.

Contenido deseado del programa.

Idoneidad de las instalaciones con que se cuenta.

Preferencias y capacidad de las personas que recibiran el curso.

Preferencias y Capacidad del capacitador.

o o A~ w Ddh R

Principios de aprendizaje a emplear.



La importancia de estos seis puntos depende de cada situacién que se pre-
tende alcanzar y de cada empresa ya sea publica o privada por ejemplo el factor
costo pueda ser que para una institucion sea secundario, en el caso de la Alcaldia
de Ciudad Sandino es un factor secundario porque se trata de un servicio publico
que se regresa a la ciudadania con eficacia y eficiencia, retribuyendo en beneficios

Sus impuestos.

1.1.4 Proceso de Capacitacion.

,(Chiavenato, Gestion del Talento Humano, 2009)define que la capaci-

tacion es un proceso ciclico y continuo que pasa por cuatro etapas. (p. 375)

1. El diagnéstico que consiste en realizar un inventario de las necesidades
o las carencias de capacitacion que deben ser atendidas o satisfechas.
Las necesidades pueden ser pasadas, presentes o futuras.

2. El disefio consiste en preparar el proyecto o programa de capacitacion
para atender las necesidades diagnosticadas.

3. Laimplementacion es ejecutar y dirigir el programa de capacitacion.

4. La evaluacion que consiste en revisar los resultados obtenidos con la

capacitacion. (Ver anexo No. 1y No. 2)

1.1.5 Mapas de las Competencias.

(Chiavenato, Gestion del Talento Humano, 2009) habla que cuando la ca-
pacitacion se enfoca en las competencias, se basa en la laguna que existe entre
las competencias disponibles y existentes y entre las que necesita la organizacion,
la unidad organizacional o el trabajo de la persona. En este caso, la capacitacion
representa la manera con que se pretende llenar las lagunas y equiparar las com-

petencias existentes con las que necesita la organizacion. (p. 379)
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1.1.6 Tipos de Capacitacion.

(Chiavenato, Planeacion de la Capacitacion, 2008) afirma que la capacita-

cion se puede dar de varias maneras: en el trabajo, en clase, por teléfono, por

medio de computadoras o por satélite. Los medios son muy variados y esto de-

pende del lugar donde ocurre la capacitacion puede ser:(p. 383).

a)

b)

La Capacitacion en el puesto es una técnica que proporciona informa-
cién, conocimientos y experiencia en cuanto al puesto. Puede incluir la
direccion, la rotacion de puestos y la asignacién de proyectos especia-
les. La direccidn presenta una apreciacion critica sobre la forma en que
la persona desempefia su trabajo. La rotacion de puestos implica que
una persona pasa de un puesto a otro con el fin de comprender mejor la
organizacion como un todo. La asignacion de proyectos especiales sig-
nifica encomendar una tarea especifica para que la persona aproveche

Su experiencia en determinada actividad.

Las técnicas de clase utilizan un aula y un instructor para desarrollar
habilidades, conocimientos y experiencias relacionados con el puesto.
Las habilidades pueden variar desde las técnicas (como programacion
de computadora) hasta las interpersonales (como liderazgo o trabajo en
grupo). Las técnicas de clase desarrollan habilidades sociales e inclu-
yen actividades como la dramatizacion (role playing) y juegos de em-
presas (busines games). El formato mas comun de los juegos adminis-
trativos es el de pequefios grupos de educandos que deben tomar y

evaluar decisiones administrativas frente a una situacion dada.
1.1.7 Técnicas de Capacitacion.

(Chiavenato, Planeacion de la Capacitacion, 2008) dice que existen va-

rias técnicas de capacitacion, a saber. (p. 383).
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1. Lecturas: La técnica mas utilizada para transmitir informacion en pro-
gramas de capacitacion es la lectura. La lectura es un medio de co-
municacion que implica una situacion de mano Gnica, en la cual un

instructor presenta verbalmente informacion a un grupo de oyentes.

El instructor presenta la informacion en esa situacion de capacitacion, mientras
que el personal en capacitacion participa escuchando y no hablando, una ventaja
de la lectura es que el instructor expone a las personas en capacitacion una canti-
dad maxima de informacién dentro de un periodo determinado. No obstante, la
lectura tiene algunas desventajas. Como es un medio de mano Unica, el personal
en capacitacion adopta una posicion pasiva.

Existe poca o ninguna posibilidad de esclarecer dudas o significados o de com-
probar si las personas comprendieron el material de lectura. Existe poca o0 ninguna
posibilidad para la practica, el esfuerzo la realimentacion o el conocimiento de los
resultados. Lo ideal seria hacer que el material sea mas significativo o intrinseca-
mente motivador para las personas en capacitacion. Esas limitaciones provocan
que la lectura tenga poco valor para promover cambios de actitud o de comporta-
miento.

2. Instruccion Programada: es una técnica Util para transmitir informa-
cion en programas de capacitacion. El aprendizaje programado apli-
ca sin la presencia ni la intervencion de un instructor humano se pre-
sentan pequefias partes de informacion, que requieren las corres-
pondientes respuestas, al personal en capacitacion. Estos pueden
determinar sus respuestas, sabiendo si han comprendido la informa-
cion obtenida. Los tipos de respuestas solicitados a los capacitados
varian conforme a la situacién, pero generalmente son de opcién
multiple, verdadero o falso, etc. Tal como el método de lectura, el
aprendizaje programado tiene ventajas y desventajas. Algunas de las

ventajas son: la posibilidad que sea computarizado y de que los ca-
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pacitados absorban los conocimientos en su propia casas, saber de
inmediato si estan en lo correcto 0 no y participar activamente en el
proceso. La principal desventaja es que no presenta respuestas al

capacitado.

Capacitacion en Clases: es el entrenamiento fuera del local de traba-
jo, en un aula. Los educando son reunidos en un local y cuentan con
la ayuda de un instructor, profesor o gerente que transmite el conte-
nido del programa de capacitacion. Se trata de una situacion de labo-
ratorio y esta aislada del local de trabajo. Es el tipo de capacitaciéon
mas utilizado. Las organizaciones suelen divulgar las horas dedica-
das per capita para evaluar el tiempo que el educando pasa en cla-

Ses.

Capacitacion por computadora: con ayuda de la tecnologia de la in-
formacién (TI) se puede hacer por medio de CD o DVD y con la ayu-
da de multimedia (graficos, animacion, peliculas, audio y video).
E-learning: se refiere al uso de las tecnologias de internet para en-
tregar una amplia variedad de soluciones que aumentan el desem-
pefio y el conocimiento de las personas. También se conoce como
Web based training (WBT) o capacitacion en linea y tiene tres fun-
damentos:

Es una red que es capaz de actualizar, almacenar, distribuir y com-
partir al instante el contenido de la informacién o instruccion.

Se puede entregar al usuario final por via de la computadora me-
diante la tecnologia estandar de internet.

Se enfoca en el aspecto mas amplio de aprendizaje y va mas alla de
los paradigmas tradicionales de capacitacion. No se limita de la en-
trega de la instruccién (caracteristica de la capacitacion por compu-
tadora). (Ver Anexo No. 3)
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1.1.8 Evaluacion del programa de capacitacion

(Chiavenato, Planeacion de la Capacitacion, 2008), dice es necesario sa-
ber si el programa de capacitacion alcanzé sus objetivos. La etapa final es la eva-
luacidén para conocer su eficacia, es decir para saber si la capacitacion realmente
satisfizo las necesidades de la organizacion, las personas y los clientes. Como la
capacitacion representa un costo de inversion los costos incluyen: materiales, el
tiempo del instructor y las pérdidas de produccion mientras los individuos se ca-
pacitan y no desempefian su trabajo se requiere que esa inversion produzca un
rendimiento razonable. Lo primordial es evaluar si el programa de capacitacion

satisfizo las necesidades para las cuales fue disefiada. (p. 387)

Las principales medidas para evaluar la capacitacion son:

1. Costo: Cual ha sido el monto invertido en el programa de capacitacion.

2. Calidad: qué también cumplio las expectativas.

3. Servicios: satisfizo las necesidades de los participantes o no.

4. Rapidez: que tan bien se ajustd a los nuevos desafios que se presen-
taron.

5. Resultados: qué resultados ha tenido.

Si las respuestas a las preguntas anteriores fueran positivas, entonces el pro-
grama de capacitacion habra tenido éxito, si fuera negativo el programa no habra

alcanzado sus objetivos y su esfuerzo seria indtil y no tendria efecto.

La evaluacion del programa ayuda a tener en mente una pregunta fundamen-
tal: ¢Cual es su objetivo? ¢ En qué medida se ha alcanzado ese objetivo? KirkPa-
trick propone cuatro niveles de resultados en la evaluacion de la capacitacion: (Ver

anexo No. 4)



1.

5.

14

La reaccion es la “prueba de la sonrisa” o la reaccién del aprendiz. Mi-
de la satisfaccion de los participantes en la experiencia de la capacitacion.
Si el capacitador atrajo la atencion del grupo, si al participante le gustaron
los ejercicios, si el aula era comoda y si la recomendaria a otros.

Lo aprendido evalla la capacitacion por cuanto se refiere al grado de
aprendizaje y si el participante adquirié nuevas habilidades y conocimientos
y Si sus actitudes y comportamiento cambiaron como resultado de su apli-
cacion.

El desempefio evalla el efecto en el trabajo derivado de las nuevas
habilidades aprendidas y de la adopcion de nuevas actitudes que modifican
el comportamiento. Los cambios de comportamientos se deben evaluar por
medio de la observacion, la evaluacion de 360° o las investigaciones de los
colaboradores, si no hay cambios conductuales entonces, la capacitacion
no funciond o algo pasa con el programa de capacitacion. Cuando el cola-
borador regresa al contexto de trabajo, un conjunto de factores puede apo-
yar el cambio de comportamiento, entre ellos el papel de apoyo de gerente
y un clima que facilita e incentiva el intento por observar un nuevo compor-
tamiento.

El resultado se trata de medir el efecto de la capacitacion en los resul-
tados de negocio de la organizacién. Esta puede reducir costos de opera-
ciones, aumentar las utilidades, disminuir la rotacion o reducir el tiempo del

ciclo cuando tiene un proposito definido en este sentido.

Posteriormente se incluye un quinto nivel en la evaluacién de la capacitacion:

El rendimiento de la inversién, también llamado ROI (return on invest-
ment). significa el valor que la capacitacién agrega a la organizacién en

términos de rendimiento sobre la inversion realizada.
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CAPITULO DOS: LAS VENTAJAS Y BENEFICIOS COMO RESULTADO DE LA
IMPLEMENTACION DE LA CAPACITACION DEL PERSONAL DE LA ALCALDIA
DEL MUNICIPIO DE CIUDAD SANDINO.
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2.1 Beneficios de la Capacitacion para la empresa y empleados.

(Diego56464, 2013) dice que un buen sistema integral de Capacitacion
permite desarrollar en el personal los conocimientos, las habilidades y/o compe-
tencias necesarias para que la organizacion pueda implementar sus estrategias
para el logro de los objetivos institucionales, derivados de la planeacion estratégi-
ca.

La actividad sistematica, planeada, continua y permanente que tiene el ob-
jetivo de proporcionar el conocimiento necesario y desarrollar las habilidades (apti-
tudes y actitudes) necesarias para que las personas que ocupan un puesto en las
organizaciones, puedan desarrollar sus funciones y cumplir con sus responsabili-

dades de manera eficiente y efectiva, esto es, en tiempo y en forma.

A) Beneficios para la empresa se pueden mencionar los siguientes:

Ayuda a prevenir riesgos de trabajo.
Produce actitudes mas positivas.
Aumenta la rentabilidad de la empresa.

Eleva la moral del personal.

o M 0 bdPE

Mejora el conocimiento de los diferentes puestos y, por lo tanto, el desem-
pefio.

Crea una mejor imagen de la empresa.

Facilita que el personal se identifique con la empresa.

Mejora la relacién jefe-subordinados.

© © N o

Facilita la comprension de las politicas de la empresa.

10.Proporciona informacion sobre necesidades futuras de personal a todo ni-
vel.

11.Ayuda a solucionar problemas y agiliza la toma de decisiones.

12.Facilita la promocion de los empleados.

13.Incrementa la productividad y calidad del trabajo.

14.Promueve la comunicacion en la organizacion.
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15.Aumenta la motivacion del personal, lo que trae, en consecuencia, mayor

productividad.

16.Reduce la tensién y permite el manejo de areas de conflictos.

17.Construye a la formacion de lideres y dirigentes.

B) Beneficios para los empleados en la capacitacion se pueden mencionar los

siguientes:

9.

Ayuda a la persona a solucionar problemas y tomar decisiones.
Favorece la confianza y desarrollo personal.

Ayuda a la formacién de lideres.

Mejora las habilidades de comunicacion y de manejo de conflictos.
Aumenta el nivel de satisfaccion con el puesto.

Ayuda a lograr las metas individuales.

Favorece un sentido de progreso en el trabajo y como persona.
Disminuye temores de incompetencia o ignorancia.

Favorece la promocién hacia puestos de mayor responsabilidad.

10.Sube el nivel de satisfaccion con el puesto, lo cual, a su vez, aumenta

la productividad.

11.Aumenta la autoestima de las personas, lo que redunda en un clima

laboral.

12.Mejora el clima organizacional.
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2.2 Ventajas de la Capacitacion

Las ventajas de la capacitacion y educacion de los empleados van desde la
retencion de los empleados para ser reconocidos como un empleador de eleccion.
Los empleados y los empleados comparten las ventajas de la formacion y las
oportunidades educativas. El tipo o método de entrenamiento y la educacién es
menos importante que el hecho de que esta patrocinado por el empleador, y con-

tribuye al desarrollo profesional de su personal.

(Diego56464, 2013) “Los programas de desarrollo de los empleados deben
de ser continuos y cualquiera que sea el aumento de las erogaciones monetarias
por ese motivo, pareceran infinitesimales en comparacion con los costos, con fre-
cuencia ocultos, que pueden resultar de tener ejecutivos incompetentes y subde-

sarrollados”.

2.3 Costo — Beneficios.

(Diego56464, 2013) afirma que la capacitacion es rentable. La gente sin ca-
pacitacidn tarda seis veces mas en realizar su trabajo, que una persona capacita-

da y motivada.

Un estudio longitudinal realizado por la American Society of Training and
Development muestra que las empresas que invierten $1500 dolares en capacita-
cion por empleado (comparado con aquellos que invierten $125) experimentan, en
promedio, un aumento del 24% en margen de ganancia y $ 218 mayor productivi-

dad por empleado.

(Diego56464, 2013) Ya no sirve medir el éxito de las empresas solo con
medidas financieras, porque estas no son mas que la consecuencia de la forma en

gue se manejan otras tres variables sustantivas: satisfaccién de los clientes, cali-
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dad de los procesos operativos y el aprendizaje organizacional de las novedades

del entorno que pueden cambiar la situacion competitiva de la empresa.

(Diego56464, 2013) “Si un hombre vacia su bolsa dentro de su mente, na-

die podra quitarsela. Una inversién en conocimiento paga su mejor interés.”

2.4 Tendencias de la capacitaciéon

(Chiavenato, Planeacion de la Capacitacidon, 2008), dice la Association

Society for Training and Development (ASTD) subraya que las principales tenden-

cias son: (p.389)

a)

b)

d)

El aprendizaje como estrategia empresarial: las organizaciones que
aprenden bien y rapido y que colocan a los recursos humanos en un nivel
realmente estratégico alcanzan logros en los negocios muchos mejores que

las que no los hacen.

El e-learning la IT esta derribando las barreras, los costos, los horarios
y los limites del aula tradicionales y expande e influye ostensiblemente en

las acciones de capacitacion.

La capacitaciéon como consultoria del desempefio: en lugar de enfocar-
se en las actividades (lo que hacen las personas), la capacitacion se enfoca
en los problemas de desempefio de las personas, los equipos y las empre-
sas (los resultados que alcanzan). Constituye uno de los medios mas pode-

rosos para aumentar las competencias y los resultados del negocio.

Los lideres estan concediendo gran valor al estilo coaching: La transi-
cion de los estilos técnicos y cerrados a una actuacion mas humana y parti-
cipativa exige de los gerentes una fuerte inversion en su conocimiento per-

sonal y en poner a la disposicién de sus equipos el liderazgo y el coaching.
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Aspectos como el dialogo frente a frente, la convergencia, el dar y recibir
realimentacion, la discusion de factores que perjudican la carrera de las
personas, las relaciones interpersonales y la mejoria del desempefio estan

al alza.

El papel del especialista en capacitacion y desarrollo se esta modifi-
cando: en lugar de ofrecer cursos y talleres, ahora se ubican en el centro
del proceso de aprendizaje e innovacion de la empresa para ayudar a la or-
ganizacion y a las personas a crecer y alcanzar el éxito en la alineaciéon de

las estrategias organizacionales.
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CAPITULO TRES: MODELO PRELIMINAR DE CAPACITACION QUE ORIENTE A
LA ALCALDIA DEL MUNICIPIO DE CIUDAD SANDINO A LA IMPLEMENTACION
DE ESTA PARA LOS SERVIDORES PUBLICOS.
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3.1 Antecedentes de la Alcaldia Municipal de la Ciudad Sandino.

El Municipio de “Ciudad Sandino”, fue puesto por sus pobladores desde el
afio 1979, este paso a ser oficial mediante la Ley N° 329, Ley Creadora de los
Municipios de Ciudad Sandino y el Crucero del 15 de Diciembre del afio 1999 y
Publicada en La Gaceta, Diario Oficial No. 7 del 11 de Enero del afio 2000.

Ciudad Sandino se ubica al Oeste de la Ciudad de Managua, su Centro
Urbano se encuentra a 12 ¥z kilometros de distancia de la ciudad capital y se co-
munica con los diferentes departamentos del pais a través de la carretera Pan-
americana (segmento de la carretera Nueva a Ledn), limitando al Norte, con el
Municipio de Mateare; Al Sur, con el Municipio de Managua; Al Este, con el Lago
de Managua o Xolotlan; y al Oeste, con los Municipios de Mateare y Vila El Car-

men.

Oficialmente el INIDE (VII Censo de Poblacion/2005) presenté como po-
blacion del Municipio de Ciudad Sandino a Junio de 2005, una poblacién de
75,083 habitantes, con proyeccion para el 2012 de 91,278 habitantes, sin incluir
los nuevos asentamientos humanos generados por las urbanizaciones, lotificacio-
nes y construcciones privadas que se desarrollaron desde esa fecha, que superan

ya las 3,000do viviendas.

La Alcaldia Municipal de Ciudad Sandino es una entidad Publica de Go-
bierno donde se ejercen competencias y funciones bajo un ordenamiento de natu-
raleza administrativa con la participacion de la ciudadania y la responsabilidad
compartida entre las diferentes instituciones del estado y empresas privadas radi-

cadas en nuestro Municipio.

Fundamentada en la Ley 40; arto.1, 2, 3 y 6 que refiere a las principales
competencias para la prestacion de los servicios publicos a la poblacion sin distin-

go de credo politico, religion y status social.
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La Alcaldia de Ciudad Sandino es una Institucion Gubernamental que tiene en
su planilla institucional 400 trabajadores (hombres y mujeres), los cuales estan
distribuidos en las diferentes areas de atencién, con una visién de servicio social,

desarrollo, humanismo, calidez y solidaridad.

3.1.1 Misién

Identificar las necesidades de los y las protagonistas, para el desarrollo de los
proyectos y programas de interés comun que contribuyan al progreso integral, sos-
tenible y armoénico del municipio; asi mismo brindar los servicios publicos con efi-
ciencia y eficacia, comprometidos en asegurar la satisfaccion ciudadana perma-
nente, con respeto, equidad de género, responsabilidad compartida y transpa-

rencia.

3.1.2 Visién

Una institucion con alto nivel en la cobertura de los bienes y servicios con
transparencia, eficacia y eficiencia que permita generar respuestas expeditas y
objetivas que contribuyan al desarrollo educativo, econémico, social, turistico y
ambiental sostenible; basado en el modelo y los principios Cristianos, Socialistas y

Solidarios
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3.1.3 Objetivos

a) Alcanzar en un horizonte de 20 afios, el mejoramiento del nivel de vida de la
poblacién del municipio de Ciudad Sandino, con el desarrollo de sus poten-
ciales territoriales, de los sectores de actividad econémica, recursos natura-
les y humanos, sobre la base del aumento sostenido de la actividad eco-

némica con competitividad y en armonia con el ambiente.

b) Reduccion del desempleo y aumento de los ingresos de las familias, me-
diante el incremento significativo de la inversion privada, el desarrollo em-
presarial con sélida alianza entre la grande y mediana empresa con las pe-
guefias y micro empresas, asi como alianza urbano — rural de la economia

local.

c) Incremento del consumo y acceso a los servicios sociales basicos y servi-

cios municipales con equidad social, en la poblacién del municipio.

OBJETIVOS ESPECIFICOS DE LA ALCALDIA DE CIUDAD SANDINO

a) Desarrollo Econdmico

Alcanzar el desarrollo econdmico y social, mediante la explotacion racional
de los recursos naturales, materiales y las capacidades humanos disponible op-
tando una economia diversificada que permita un mayor ingreso, riqgueza al muni-
cipio.

b) Desarrollo Social

Promover la asignacion racional de recursos a los sectores y territorios con
menos potencial y oportunidades mediante la optimizacion de la infraestructura y

los servicios municipales.
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c) Fortalecimiento Institucional

Modernizar la institucion a través de la implementacién de sistemas de infor-
macion registros y control de las operaciones administrativas financieras y de ges-

tion que permitan mejorar la calidad de servicios a usuarios internos y externos.

d) Desarrollo del Medio ambiente
e) Promover la asignacion racional de recursos a los sectores y territo-
rios con menos potencial y oportunidades mediante la optimizacion

de la infraestructura y los servicios municipales.

3.1.5 Estructura Organizacional:

De conformidad con el Arto. 25 de la Ley de Carrera Administrativa Municipal;
el Manual de Clasificacion de Cargos sera el instrumento legal de cargos, grupos,
niveles, grados y puestos de trabajo y sus equivalencias de la Municipalidad, po-
demos identificar en la actualidad cada uno de los cargos por niveles jerarquicos

a través del organigrama que existe en la Alcaldia de Ciudad Sandino. (Ver Anexo
No. 5)

TIPO DE CARGOS:

f) CARGOS DE ELECCION POPULAR: Son los servidores publicos
municipales que ocupan cargos por votacion popular, de conformi-
dad al Arto. 178 de la Constitucién Politica de la Republica de Nica-
ragua y Arto. 2 parrafo 5 de la Ley N° 502.

g) CARGOS DE CONFIANZA: Son los servidores publicos municipales
de libre designacion y que Unicamente realizan actividades de asis-
tencia y asesoria a los 6rganos de gobierno municipal, de conformi-
dad la Ley N° 502 y en el caso del Responsable del Registro Civil, de
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conformidad Ley No. 786 Ley de Reforma y Adicion a la Ley No. 40 y
261 Ley de Municipios.

h) CARGOS DEL SISTEMA DE CARRERA ADMINISTRATIVA MUNI-
CIPAL: Todos aquellos servidores publicos municipales que tienen
una relacion de trabajo de caracter permanente con la Municipalidad,
en virtud de nombramiento definitivo por un periodo indeterminado, e
ingresan a la Carrera Administrativa Municipal, por reunir los requisi-
tos de idoneidad para el puesto y superar los procedimientos de se-
leccién de conformidad con lo dispuesto en la Ley No.502 y su Re-
glamento; o han sido acreditado a la Carrera Administrativa Munici-

pal mediante el proceso extraordinario.

3.1 Identificacion de necesidades para la Capacitacion

(Chiavenato, Planeacién de la Capacitacion, 2008) dice que la identificacién de
necesidades para la capacitacion es la primera etapa y se refiere al diagnostico
preliminar que se precisa hacer. La deteccion de las necesidades de capacitacion

se puede efectuar considerando tres niveles de analisis.

1. Nivel de analisis de toda la organizacién: El sistema organizacional.

El andlisis organizacional no sélo se refiere al estudio de toda la empresa (mi-
sion, vision, objetivos, recursos, competencias y su distribucion para poder alcan-
zar los obijetivos), sino también al ambiente socio-econdémico y tecnolégico en el

cual estd inserta.

Este analisis ayuda a responder la interrogante que plantea lo que se debe en-
sefiar y aprender en términos de un plan y establece la filosofia de la capacitaciéon
para toda la empresa. Determina la importancia que se dara a la capacitacion. En

este nivel se debe verificar los factores como (planes, fuerza de trabajo, eficiencia
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organizacional, clima organizacional) que pueden evaluar los costos involucrados
y los beneficios esperados de la capacitacion en comparacion con otras estrate-
gias capaces de alcanzar los objetivos de la organizacion para asi poder determi-

nar la politica global relativa a la capacitacion.

2. Nivel de andlisis de los recursos humanos: El sistema de Capacitacion.

Este andlisis procura constatar si éstos son suficientes, en términos cuantitati-
vos Yy cualitativos, para descubrir las actividades presentes y futuras de la organi-
zacion. Se trata de un analisis de la fuerza de trabajo; es decir, el funcionamiento
de la organizacion presupone que los empleados cuentan con las habilidades, los

conocimientos y las actitudes que desea la organizacion.

(Chiavenato, Gestion del Talento Humano, 2009) recomienda que el analisis de
los recursos humanos se sustente en el estudio de los aspectos siguientes:

1. Numero de empleados en la clasificacion de los puestos.
Numero de empleados necesarios en la clasificacion de los puestos.
Edad de cada empleado en la clasificacion de los puestos.
Nivel de preparacion requerido por el trabajo de cada empleado.
Nivel de conocimiento requerido por el trabajo de cada empleado.
Actitud de cada empleado en relacion con el trabajo y la empresa.

Nivel de desempefio, cuantitativo y cualitativo de cada empleado.

© N o g bk WD

Nivel de habilidad de conocimientos de cada empleado para otros traba-
jos.
9. Potencial del reclutamiento interno y externo.
10. Tiempo de Capacitacidon necesario para la mano de obra ausentismo.
11. Indice de ausentismo.
12. indice de rotacién de personal.

13. Desercién del puesto.
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3. Nivel de andlisis de las operaciones y tareas: El sistema de adquisicion
de habilidades.

Es el nivel de enfoque mas restringido para realizar la deteccion de las
necesidades de capacitacion; es decir, el analisis se efectla a nivel de puesto y se
sustenta en los requisitos que éste exige a su ocupante. El analisis de puestos y la
especificacion de puestos sirven para determinar los tipos de habilidades, conoci-
mientos, actitudes y conductas, asi como las caracteristicas de personalidad, que

se requieren para desempenfar los puestos.

El analisis de las operaciones consiste en determinar cuéles tipos de
conductas deben observar los empleados para desempeiar eficazmente las fun-
ciones de sus puestos. Este analisis se basa en los datos siguientes respecto a

una tarea o un conjunto de tareas:

1. Estandares de desempefio de la tarea o el puesto.

2. Identificacion de las tareas que constituyen el puesto.

3. Forma de realizacién de cada tarea para cumplir con los estandares de
desempeiio.

4. Habilidades, conocimientos y actitudes bésicas para el desempefio de
cada tarea.

El andlisis de las operaciones es un proceso que consiste en descomponer
el puesto en sus partes integrantes, lo cual permite constatar las habilidades, los
conocimientos y las caracteristicas personales o las responsabilidades que se exi-
gen del individuo para desempefiar funciones. Y permite preparar la capacitacion
para cada puesto, de forma aislada, a efecto de que el ocupante adquiera las habi-

lidades necesarias para desempefiarlo.
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3.3 .Medios para hacer una deteccién de las necesidades de capacitacion.

La deteccién de las necesidades de capacitacion es una forma de diag-
nostico que quiere sustentarse en informacion relevante. La determinacion de las
necesidades de capacitacion es una responsabilidad de linea y una funcién de
staff, es decir, el administrador de lineas es el responsable de la percepcion de los

problemas que provoca la falta de capacitacion.

Segun (Chiavenato, Planeacién de la Capacitacion, 2008)dice que los medios
principales empleados para hacer la deteccidn de las necesidades son: (pag. No.
395.)

1. Evaluacion del desempefio: ésta permite identificar a aquellos emplea-
dos que realizan sus tareas por debajo de un nivel satisfactorio, asi como
averiguar cuales son las areas de la empresa que requieren de la atencién
inmediata de los responsables de la capacitacion.

2. Observacion: Constatar donde hay evidencia de un trabajo ineficiente,
cComo equipos rotos, atraso en relacidén con el cronograma, desperdicio de
materia prima, elevado nimero de problemas disciplinarios, alto indice de
ausentismo, rotacién de personal elevada, etc.

3. Cuestionarios: Investigaciones por medio de cuestionarios y listas de
control que contengan la evidencia de las necesidades de capacion.

4. Solicitud de supervisores y gerentes: Cuando las necesidades de capa-
citacion corresponden a un nivel mas alto, los propios gerentes y superviso-
res suelen solicitar, a lo cual son propensos, capacitacion para su personal.

5. Entrevistas con supervisores y gerentes: Los contactos directos con su-
pervisores y gerentes, con respecto a problemas que se pueden resolver
por medio de la capacitacion, surgen por medio de entrevistas con respon-
sables de las diversas éareas.

6. Reuniones interdepartamentales: discusiones entre los responsables de

los distintos departamentos acerca de asuntos que conciernen a los objeti-
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vos de la organizacién, problemas d operaciones, planes para determina-
dos objetivos y otros asuntos administrativos.

7. Examen de empleados: entre otros se encuentran los resultados de los
examenes de seleccion de empleados que desempefian determinadas fun-
ciones o tareas.

8. Reorganizacion del trabajo: siempre que las rutinas de trabajo sufran
una modificacién total o parcial serd necesario brindar a los empleados una
capacitacion previa sobre los nuevos métodos y procesos de trabajo.

9. Entrevista de salida: Cuando el empleado abandona la empresa es el
momento Mmas adecuado para conocer su opinion sincera sobre la organi-
zacion y as razones que motivaron su salida. Es posible que varias defi-
ciencias de la organizacion, que se podrian corregir, salten a la vista.

10. Analisis de puestos y especificacion de puestos: proporciona un pano-
rama de las tareas y habilidades que debe poseer el ocupante.

11. Informes periddicos de la empresa o de produccidn, que muestren las

posibles deficiencias que podrian merecer capacitacion.

El papel de esta Norma Internacional es proporcionar una directriz que pue-
da ayudar a una organizacion a identificar y analizar las necesidades de forma-
cion, disefar, planificar y proporcionar la formacién, evaluar sus resultados y dar
seguimiento y mejorar el proceso de la formacion a la mejora continua y su inten-
cion es ayudar a las organizaciones a hacer de la formacion una inversion mas

eficaz y eficiente.
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3.3.1 Indicadores de las necesidades de Capacitacion.

Estos indicadores sirven para sefalar hechos que provocaran futuros

requerimientos de capacitacién en los cuales se pueden encontrar indicadores a

priori y posteriori.

(Chiavenato, Planeacion de la Capacitacion, 2008) Define los indicadores a

priori

como los hechos que, si acontecieran, crearian necesidades futuras de ca-

pacitacion facilmente previsibles. Estos indicadores son:

i) Expansion de la empresa y admision de nuevos empleados.
J) Reduccién del nimero de empleados.

k) Cambio de métodos y procesos de trabajo.

[) Sustituciones o movimientos de personal

m) Faltas, licencias y vacaciones del personal.

n) Expansion de los servicios.

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

p) Modernizacién de la maquinaria o el equipo.

g) Produccion y comercializacion de nuevos productos o servicios.

En los indicadores a posteriori los define como los problemas provoca-

dos por necesidades de capacitacion que no se han atendido, que se relacionan

con la produccion o con el personal, ademas de que sirven como diagnéstico para

la capacitacion menciona los siguientes:

a)

L S o

Problemas de produccién como:

Calidad inadecuada de la produccion.

Baja productividad

Averias frecuentes en el equipo Yy las instalaciones.
Comunicacion deficiente.

Demasiado tiempo para el aprendizaje y la integracién al puesto.

Gastos excesivos para el mantenimiento de las maquinas y los equipos.
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7. Exceso de errores y desperdicios.
8. Elevado numero de accidentes.
9. Poca versatilidad de los empleados.

10.Mal aprovechamiento del espacio disponible, entre otros.

b) Problemas de personal, como:
Relaciones deficientes entre el personal.
Numero excesivo de quejas.

Poco o nulo interés por el trabajo.

Falta de cooperacion.

Ndmero excesivo de faltas y reemplazos.
Dificultad para obtener buenos elementos.

Tendencia a tribuir las fallas a otros.

© N o g bk~ W N PRF

Errores al acatar las 6rdenes, etc.

3.4 La Capacitacion como estrategia de Intervencion.

Segun (INTECO, 2001)Los principios de gestion de la calidad en los
que se fundamenta la familia de normas ISO 9000 (de la cual forma parte de la
serie ISO 10000) enfatizan la importancia de la gestion del recurso humano y la
necesidad de formacién adecuada. Se reconoce que es probable que los clientes
respeten y valoren el compromiso de la organizacién con su recurso humano, asi
como la habilidad para demostrar la estrategia utilizada para mejorar la competen-

cia de su personal.

El personal en todos los niveles deberia ser formado para cumplir con
compromiso de la organizacion de suministrar productos de una calidad requerida
en un mercado que cambia rapidamente, donde los requisitos y las expectativas

del cliente aumentan continuamente.
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Los objetivos de una organizacion para la mejora continua, incluyendo el
desempeiio de su personal, podrian ser afectados por una cantidad de factores
internos y externos incluyendo cambios en el mercado, en la tecnologia en la in-
novacion y en los requisitos del cliente y otras partes interesadas. Tales cambios
pueden requerir que la organizacion analice sus necesidades relacionadas con la

competencia del personal.

(Chiavenato, Planeacion de la Capacitacion, 2008) comenta que es im-
portante que una organizacion sepa dirigir decisiones a efecto de mejora su
desemperio. El éxito de la capacitacion no se mide tan sélo porque las personas
mejoran sus competencias individuales, sino también porque estas empiezan a

contribuir positivamente al desempefio de la organizacion.

La ISO 100015 utiliza el conocido ciclo de Deming y define la capacita-
cidén como un proceso de cuatro etapas: a) analizar, b) planear, c) hacer y d) eva-

luar, cada una de ellas esta conectada a la siguiente con una entrada.

1. Analizar que no es mas que diagnosticar las necesidades de la capaci-
tacion.

2. Planear un programa de capacitacion.

3. Hacer; implementar el programa de capacitacion

Evaluar, medir los resultados del programa de capacitacion

El papel de esta Norma Internacional es proporcionar una directriz que pue-
da ayudar a una organizacion a identificar y analizar las necesidades de forma-
cion, disefar, planificar y proporcionar la formacién, evaluar sus resultados y dar
seguimiento y mejorar el proceso de la formacion a la mejora continua y su inten-
cion es ayudar a las organizaciones a hacer de la formacion una inversién mas

eficaz y eficiente.
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3.5 Programa de Capacitacion.

Una vez efectuado el diagndstico de la capacitacion, se sigue con la
terapéutica, es decir la eleccién y la prescripcion de los medios de tratamiento pa-
ra sanar las necesidades sefaladas o percibidas.

(Chiavenato, Planeacién de la Capacitacion, 2008) dice que el programa
de capacitacion se sistematiza y sustenta en los aspectos siguientes que deben

ser identificados durante la deteccién:

1. Planeacion de la Capacitacion.

(Chiavenato, Planeacion de la Capacitacién, 2008), El programa de capacita-

cion requiere de un plan que incluya los puntos siguientes: (pag. 397).

1. Atender una necesidad especifica para cada ocasion.

2. Definicion clara del objetivo de la capacitacion.

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

4. Determinacion del contenido de la capacitacion.

5. Seleccidén de los métodos de capacitacion y la tecnologia disponible.

6. Definicién de los recursos necesarios para implementar la capacitacion, como
tipo de capacitador o instructor, recursos audiovisuales, maquinas, equipos o he-
rramientas necesarias, materiales, manuales, entre otros.

7. Definicion de la poblacion meta, es decir, las personas que seran capacitadas:

a) Numero de personas.

b) Tiempo disponible.

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

d) Caracteristicas personales de conducta.
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8. Lugar donde se efectuara la capacitacion, con la consideracion de las opciones
siguientes: en el puesto, fuera del puesto pero dentro de la empresa y fuera de la

empresa.
9. Tiempo o periodicidad de la capacitacién, horario u ocasion propicia.
10. Calculo de la relacion costo-beneficio del programa.

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

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

La planeacion se deriva del diagnéstico de las necesidades de capacitacion,
por lo general, los recursos y las competencias puestos a disposicion de la capa-

citacion se relacionan con la problematica diagnosticada.

2. Puntos principales de un programa de Capacitacion
Dice (Chiavenato, Planeacion de la Capacitacion, 2008), Los puntos principales

de un programa de capacitacion son los siguientes: (pag. 398).
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Quién debe
ser capacitado

Quién va a
capacitar

Capacitandose

Sobre qué va
a capacitar

Capacitador o instructor

v

Donde sera la
capacitacion

Asunto o contenido de la
capacitacion

v

Como sera la
capacitacion

Lugar fisico,
Puesto o aula

Cuando sera la

Métodos de capacitaciéon
y/o recursos necesarios

Agenda de la capacitacion
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capacitacion - y horario

Cuanta sera la ,| Tiempo, duracion o inten-
capacitacion sidad

Objetivos o resultados es-
perados

Para qué es la
capacitacion

A4

Fuente: Adalberto Chiavenato (2008)

3. Tecnologia educativa de la Capacitacion

(Chiavenato, Planeacién de la Capacitacion, 2008), una vez determinada la
naturaleza de las habilidades, los conocimientos o las conductas que se desean
como resultado final de la capacitacion, el siguiente paso es escoger las técnicas
y métodos que seran empleados en el programa de capacitacion, de modo que
permitan optimizar el aprendizaje; es decir, obtener el mayor aprendizaje posible

con el menor dispendio de esfuerzo, tiempo y dinero.
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Las técnicas y métodos de Capacitacion.

(Chiavenato, Planeacion de la Capacitacion, 2008), las técnicas de capacita-

cion se clasifican con base en su utilizacion, tiempo y lugar de aplicacion (pag.

399).

1. Técnicas de capacitacion en cuanto a su utilizacion

a)

b)

Técnicas de capacitacion orientadas al contenido: disefiadas para la
transmision de conocimientos o informacion, como la técnica de lectura
comentada, video-discusion, instruccién programada (IP) e instruccion por
computadora. Estas dos ultimas también se llaman técnicas de auto ins-

truccion.

Técnicas de capacitacion orientadas al proceso: disefiadas para el cambio
de actitudes, desarrollo de la conciencia de uno mismo y de los otros, asi
como el desarrollo de habilidades interpersonales. Son las que hacen hin-
capié en la interaccion entre los educandos en el sentido de influir en el
cambio de conducta o de actitud, mas que en transmitir conocimiento. Algu-
nos procesos son utilizados para desarrollar introspeccion inter- personal
(conciencia de uno mismo y de otros) como medio para cambiar actitudes y
desarrollar relaciones humanas, como en el caso de liderazgo o de entrevis-
ta. Entre las técnicas orientadas al proceso tenemos la representacion de
roles, la simulacion, el entrenamiento de la sensibilidad, el entrenamiento de

grupos, etc.

Técnicas mixtas de capacitacion: son aquellas por medio de las cuales se
transmite informacion y se procura el cambio de actitudes y conducta. Se
utilizan no solo para transmitir conocimientos y contenidos, sino también pa-
ra alcanzar objetivos establecidos para las técnicas orientadas al proceso.
Entre las técnicas mixtas sobresalen las técnicas de conferencia, estudio de
casos, simulaciones y juegos, asi como diversas técnicas en el trabajo. Al

mismo tiempo que vinculan los conocimientos o el contenido, procuran la
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modificacion de la actitud, de la conciencia de uno mismo y de la eficacia in-
terpersonal. Algunas técnicas de capacitacion en el trabajo son la instruc-
cion en el puesto (on the job), la capacitacion para la induccion, la capacita-
cion con simuladores, la rotacion de puestos, entre otros.

2. Técnicas de capacitacion en cuanto al tiempo:

Respecto al tiempo, las técnicas de capacitacion son clasificadas en dos cate-
gorias: las técnicas aplicadas antes de ingresar al trabajo (programas de in-

duccidn o de integracién) y las aplicadas después del ingreso al trabajo.

a) Programa de induccién o de integracion a la empresa: busca que el
nuevo empleado se adapte y familiarice con la empresa, asi como con el
ambiente social y fisico donde trabajard. La integracién de un empleado
nuevo a su trabajo se hace por medio de un programa sistematico. Es con-
ducida por su jefe inmediato, por un instructor especializado o por un com-
pafero.

b) Capacitacién después del ingreso al trabajo: La capacitacion después

del ingreso al trabajo se puede hacer con la consideracion de dos aspectos:
1. Lacapacitaciénen el lugar de trabajo (en servicio)

2. La capacitacién fuera del lugar de trabajo (fuera de servicio)

c) Técnicas de capacitacion en cuanto al lugar de su aplicacion: Respecto al
lugar de aplicacion, las técnicas de capacitacion son clasificadas en capaci-
tacion en el lugar de trabajo (en el puesto) y fuera del lugar de trabajo. La
primera se refiere a la que se desarrolla cuando el educando realiza tareas
en el propio lugar de trabajo, mientras que la segunda tiene lugar en un aula

o local preparado para esta actividad.

1. Capacitacién en el lugar de trabajo. Puede ser impartida por trabajado-
res, supervisores o0 especialistas de staff. No requiere de acomodos o
equipos especiales y constituye la forma mas comun de capacitacion.

Es muy bien acogida en razén de que es muy practica, pues el emplea-
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do aprende mientras trabaja. Las empresas pequefias o medianas in-
vierten en este tipo de capacitacion. La capacitacion en el puesto pre-

senta varias modalidades:

a) Admisién de novatos que seran entrenados en ciertos puestos.

c) Rotacion de puestos.

d) Entrenamiento para algunas tareas.

e) Enriquecimiento del puesto, etc.

2.

Capacitacion fuera del lugar de trabajo. La mayor parte de los progra-
mas de capacitacion que tienen lugar fuera del trabajo no estan directa-
mente relacionados con él y, en general, complementa la capacitacion
en el trabajo. La ventaja es la total inmersion del educando en la capaci-
tacion, lo que no es posible cuando esta involucrado con el desemperio
de las tareas del puesto. Las principales técnicas o métodos de capaci-

tacion fuera del trabajo son:

a) Aulas para exposiciones

b) Expositivas y conferencias

c) Seminarios y talleres

d) Peliculas, transparencia videos cintas (television)
e) Métodos de casos (estudios de casos)

f) Discusion en grupos pequefios, pafiales, foros.
g) Dramatizacion (representacion de roles.

h) Simulaciones y juegos

i) Instruccion programada

j) Oficinas de trabajo

k) Reuniones Técnicas.
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5. Evolucién de la tecnologia educativa de la Capacitacion.

(Chiavenato, Planeacién de la Capacitacion, 2008), La tecnologia para la capa-

citacion esta relacionada con los recursos didacticos, pedagdgicos y educativos

utiizados para ella. La tecnologia informatica (TI) influye enormemente en los mé-

todos de capacitacidon y disminuye los costos de operacién. Las nuevas técnicas

de capacitacion se imponen a las tradicionales, como: (pag. 401).

1.

Recursos audiovisuales: las imagenes visuales y la informacion en audio
son herramientas de Comunicacion muy poderosas. El videocasete graba
y registra clases, mensajes y presentaciones audiovisuales que pueden
ser repetidas ante muchos educandos, reunidos o por separado. El CD-
ROM y el DVD permiten grabar programas de capacitacién y se pueden
distribuir y presentar en varios locales distintos, en un momento u ocasion
cualquiera.

Teleconferencia: consiste en utilizar equipo de audio y video de modo que
permita que las personas participen en reuniones, a pesar de que se en-
cuentren distantes unas de otras o del lugar del evento.

Comunicaciones electronicas: los avances de la tecnologia informatica
(T permiten la comunicacion interactiva entre personas fisicamente dis-
tantes. Con el correo de voz, el emisor actla como fuente y envia un
mensaje a las demas personas que estan dentro de la red de la organiza-
cion.

Correo electronico: el correo electronico o e-mail es una forma de comu-
nicaciéon electrénica que permite a las personas comunicarse con otras por
medio de mensajes electronicos enviados a través de redes de compu-
tadoras, por internet o intranet.

Tecnologia multimedia: es la comunicacion electrénica que integra voz,
video y texto, los cuales son codificados digitalmente y transportados por

redes de fibras opticas.



41

6. Implementacion de la Capacitaciéon

(Chiavenato, Planeacién de la Capacitacion, 2008), es la tercera etapa del pro-
ceso de capacitacion. Una vez diagnosticadas las necesidades y elaborado el pro-
grama de capacitacion, el siguiente paso es su implementacién. La implementa-
cion o realizacion de la capacitacion presupone el binomio formado por el instruc-
tor y el aprendiz. Los aprendices son las personas situadas en un nivel jerarquico
cualquiera de la empresa que necesitan aprender o mejorar sus conocimientos
sobre alguna actividad o trabajo. Los instructores son las personas situadas en un
nivel jerarquico cualquiera de la empresa, que cuentan con experiencia o estan
especializadas en determinada actividad o trabajo y que transmiten sus conoci-
mientos a los aprendices. Asi, los aprendices pueden ser novatos, auxiliares, jefes
0 gerentes y, por otra parte, los instructores también pueden ser auxiliares, jefes o
gerentes o0, incluso, el personal del area de capacitacion o consulto-

res/especialistas contratados.

Ensefiar a aprender. Ademas de esto, la capacitacion presupone una relacion
de instruccion y aprendizaje. Instruccion es la ensefianza organizada de una tarea
o actividades dadas. El aprendizaje es aquello instruido que el individuo incorpora
a su conducta. Por lo tanto, aprender es modificar la conducta en el sentido de lo
que se instruyd. No siempre ensefiar (del lado del instructor) significa aprender
(del lado del aprendiz). Se debe hacer hincapié en el aprendizaje y no solo en la

ensefianza.

La implementacion de la capacitacion depende de los factores siguientes:

1. Adecuacion del programa de capacitacion a las necesidades de la organiza-
cion. La decision de establecer programas de capacitacién depende de la necesi-
dad de mejorar el nivel de los empleados. La capacitacion debe significar la solu-
cion de los problemas que dieron origen a las necesidades diagnosticadas o per-

cibidas.
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2. La calidad del material de capacitacion presentado. El material de ensefianza
debe ser planeado a fin de facilitar la implementacion de la capacitacion. El
material de ensefianza busca concretar la instruccion, facilitar la comprension
mediante la utilizacion de recursos audiovisuales, aumentar el rendimiento de

la capacitaciony racionalizar la tarea del instructor.

3. La cooperacion de los gerentes y dirigentes de la empresa. La capacitacion se
debe hacer con todo el personal de la empresa, en todos los niveles y funcio-
nes en un conjunto de esfuerzos coordinados. Para mantenerlos, se requiere
de un gran esfuerzo y entusiasmo por parte de todos aquellos que estan liga-
dos al asunto, ademas de que implica un costo que se debe considerar como
una inversion que producird dividendos en el mediano y corto plazos, no como
un gasto inactivo y sin rendimiento alguno. Es necesario contar con el espiritu
de cooperacion del personal y con el respaldo de los directivos, pues todos los

jefes y supervisores deben participar en la implementacién del programa.

4. La calidad y preparaciéon de los instructores. El éxito de la implementacion de-
pendera de los intereses, la jerarquia y la capacidad de los instructores. El cri-
terio para seleccionar a los instructores es muy importante. Estos deben reunir
cualidades personales como: facilidad para las relaciones humanas, motiva-
cion, raciocinio, didactica, facilidad para comunicar, asi como conocimientos
de la especialidad. Los instructores pueden ser seleccionados de entre los dis-
tintos niveles y areas de la empresa. Deben conocer las responsabilidades de

la funcion y estar dispuestos a asumirlas.

5. La calidad de los aprendices. La calidad de los aprendices influye en los resul-
tados del programa de capacitacién. Los mejores resultados son obtenidos
cuando se selecciona debidamente a los aprendices, en funcion de la forma y
el contenido del programa y de los objetivos de la capacitacién, de modo que

las personas formen un grupo homogéneo.

El entrenamiento o coaching es una relaciéon que involucra a dos personas: al

lider y al subordinado, o sea al entrenador (coach) y al aprendiz. La principal ca-
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racteristica del entrenamiento es el valor que agrega a las partes que interactiian
entre si. Se basa en un vinculo que impulsa talentos, crea competencias y estimu-
la potenciales. En esta relacion, el entrenador lidera, orienta, guia, aconseja, en-
trena, desenvuelve, estimula e impulsa al aprendiz, mientras que éste aprovecha
el impulso y la direccion para aumentar sus conocimientos, perfeccionar lo que

sabe, aprender cosas nuevas y mejorar su desempefio.

Existen varias razones que explican por qué el entrenamiento va en aumento:

1. Actualmente, las organizaciones tienen pocos niveles intermedios y son
predominantemente horizontales. La relacion entre lideres y subordinados
es cada vez mas directa e igualitaria, asi como menos burocratica. Cada li-
der debe estar preparado para solucionar los problemas a medida que apa-

recen y sin necesidad de recurrir a la jerarquia.

2. Buena parte del capital intelectual lo constituye el capital humano. La ac-
tividad humana es cada vez menos rutinaria y requiere menos fuerza fisica
y ahora es cada vez mas intelectual, cerebral y creativa. El capital humano
representa mucho mas que un simple conjunto de personas trabajando en
una organizacion, constituye un activo intangible en la medida en que con-

tribuye a una riqueza inconmensurable: el conocimiento y la competencia.

3. El capital humano sélo se puede ampliar indefinidamente por medio del
aprendizaje. Este lleva a las personas y a las organizaciones en direccion
del desarrollo y la excelencia. Antes de desarrollar a la organizacién en si,
la tarea prioritaria debe ser desarrollar a los lideres y tratar de incrementar
las competencias humanas. Por esta razdn, muchas organizaciones se
transforman en verdaderas entidades de aprendizaje y los antiguos depar-
tamentos de capacitacién se convierten en verdaderas universidades corpo-

rativas. El entrenamiento constituye la manera mas simple, barata y efectiva
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de garantizar que las personas tengan un aprendizaje continuo en una or-

ganizacion.

Los intentos por transformar a los ejecutivos en creadores de talentos y
en elementos que incentiven el aprendizaje se encuentran con dificultades,
muchas de las cuales estan en el ambiente del trabajo; por ejemplo, en la
forma en que las personas pueden alcanzar resultados a corto plazo, en
comunicaciones precarias dentro de la organizacién, en una mentalidad
anacronica de la alta direccion, en la prioridad que se concede a aspectos
puramente financieros del negocio, en la falta de espacio para la innovaciéon

dentro de la empresa, etc.

Una de las dificultades es que muchos ejecutivos aun estdn mas preo-
cupados por los procesos y los controles, sobre todo, con aspectos fisicos y
rutinarios del trabajo. Los ejecutivos reciben una buena formacion de tipo
duro; es decir, dirigida hacia los aspectos técnicos de su funcion. En gene-
ral, se les prepara para ser gerentes que mantengan el statu quo, pero que
saben muy poco sobre liderazgo y participacion de las personas. Otra difi-
cultad es la cultura de la inmediatez. Los gerentes no tienen tiempo dispo-
nible para nada méas all4 de su trabajo cotidiano, sobre todo en empresas
gue tienen estructuras horizontales y comprimidas. Su tarea tradicional es
ocuparse del dia a dia y alcanzar metas concretas que garanticen el éxito a
corto plazo. ¢Intercambiar ideas con los subordina- dos?, ¢invertir en su
desarrollo profesional? Esto exige tiempo. Es preferible dar 6rdenes claras,
directas y simples; es mucho mas rapido. Los gerentes deben aprender a
invertir tiempo y esfuerzo para desarrollar a las personas. Deben dejar de
ser operadores (hacer o ensefar a hacer) y pasar a ser conductores (ense-
far a pensar sobre lo que se debe hacer y como). Pocos lideres son capa-
ces de acciones pedagdgicas con los subordinados. Los ejecutivos aun es-
tan muy lejos de ser elementos que multipliquen el conocimiento en sus or-

ganizaciones.
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Asi, entrenamiento significa un esfuerzo conjunto para lograr el desarrollo
personal, a través de un proceso de asesoria para orientar a la persona en su

carrera, y representa un proceso de liderazgo renovador.

7. Evaluacion de los resultados de la Capacitacion

La etapa final del proceso de capacitacion es la evaluacion de los resulta-
dos obtenidos. El programa de capacitacion debe incluir la evaluacion de su

eficiencia, la cual debe considerar dos aspectos:

1. Constatar si la capacitacion ha producido las modificaciones deseadas

en la conducta de los empleados.

2. Verificar si los resultados de la capacitacion tienen relacién con la consecu-

cion de las metas de la empresa.

Ademas de estas dos cuestiones se debe constatar si las técnicas de capa-
citacion son eficaces para alcanzar los objetivos propuestos.
La evaluaciéon de los resultados de la capacitacion se puede hacer en tres nive-
les, a saber:

1. Evaluacion a nivel organizacional. En este nivel, la capacitacion debe pro-
porcionar resultados como:

a) Aumento en la eficacia organizacional.

b) Mejora de la imagen de la empresa.

c) Mejora del clima organizacional.

d) Mejora en la relacion entre la empresa y los empleados.

e) Apoyo del cambio y la innovacion.

f) Aumento de la eficiencia, entre otros.
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2. Evaluacién a nivel de los recursos humanos. En este nivel, la capacitacion
debe proporcionar resultados como:

a) Reduccion de la rotacion de personal.

b) Reduccién del ausentismo.

c) Aumento de la eficiencia individual de los empleados.

d) Aumento de las habilidades de las personas.

e) Aumento del conocimiento de las personas.

f) Cambio de actitudes y conductas de las personas, etc.

3. Evaluacion a nivel de las tareas y operaciones. En este nivel, la capacita-
cion debe proporcionar resultados como:

a) Aumento de la productividad.

b) Mejora en la calidad de los productos y servicios.

¢) Reduccion del flujo de la produccion.

d) Mejora en la atencion al cliente.

e) Reduccion del indice de accidentes.

f) Reduccion del indice de mantenimiento de maquinas y equipos, entre otros.

Desde un punto de vista mas amplio, la capacitacion parece ser una res-
puesta l6gica a un cuadro de condiciones ambientales cambiantes y a los nue-
VOS requisitos para la supervivencia y el crecimiento de las organizaciones. Los
criterios de eficacia de la capacitacién se vuelven significativos cuando son
considerados en conjunto con los cambios en el ambiente organizacional y en

las demandas sobre la organizacion.

Rendimiento de la inversién en capacitacion. Algunos empresarios todavia
se resisten a la idea de capacitar a sus empleados y, al parecer, no quieren in-
vertir en capacitacion del personal por temor de perderlo ante la competencia,
por lo que prefieren reclutar en el mercado a trabajadores que cuentan con

cierta experiencia y capacitacién. Son pocos los empresarios que encaran la
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capacitacion como una forma de reducir costos y de aumentar la productividad.
La mayoria prefiere considerar la capacitacion como una funcion social y no
como una econdémica, como un gasto y no como una inversién que puede pro-

ducir valiosos rendimientos.

Por otra parte, a las empresas les interesa conocer el rendimiento de la in-
version destinada a la capacitacién, por eso actualmente incluyen este rubro en
el proceso de evaluacion de la capacitacién. Se trata de estimar los costos y
los beneficios que se obtienen, dado que los recursos destinados a la capaci-
tacion han aumentado gradualmente. Algunas empresas llegan a dedicar hasta
4% de la cantidad de sus ingresos a programas de capacitacién, de cambio y
mejora organizacional. Es mucha inversidon para que no se conozca su rendi-

miento definido.

9. El Ciclo de la Capacitacion.

La capacitacion es el acto intencional de proporcionar los medios que permi-
tan el aprendizaje, el cual es un fendmeno que surge como resultado de los es-
fuerzos de cada individuo. El aprendizaje es un cambio de conducta que se pre-
senta cotidianamente y en todos los individuos. La capacitacién debe tratar de
orientar esas experiencias en un sentido positivo y benéfico, completarlas y refor-
zarlas con una actividad planeada, a efecto que todos los individuos de todos los
niveles de la empresa pueda desarrollar mas rapidamente sus conocimientos y
aquellas actitudes y habilidades que les beneficiaran a ellos y a la empresa. Asi, la
capacitacion cubre una secuencia programada de hechos que se pueden visuali-

zar como un proceso continuo, cuyo ciclo se renueva cada vez que se repite.

El proceso de capacitacién se asemeja a un modelo de sistema abierto, cuyos
componentes son:
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Insumos (entradas o inputs), como educandos, recursos de la organiza-
cion, informacion, conocimientos, etc.

Proceso u operacién (throughputs), como proceso de ensefianza,
aprendizaje individual, programa de capacitacion, entre otros.

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

Retroalimentacién (feedback), como evaluacion de los procedimientos y
los resultados de la capacitacion ya sea con medios informales o procedi-

mientos sistematicos.

En términos amplios, la capacitacion implica un proceso de cuatro etapas a

saber:
1.

2
3.
4

Deteccion de las necesidades de la capacitacion (diagnoéstico).
Programa de capacitacién para atender las necesidades.
Implementacion vy realizacion del programa de capacitacion.

Evaluacion de los resultados.
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Conclusiones

La Administraciéon de Recursos Humanos busca compenetrar el Recurso
Humano con el proceso productivo de la empresa, haciendo que éste Ultimo sea
mas eficaz como resultado de la seleccion y contratacion de los mejores talentos
disponibles en funcion del ejercicio de una excelente labor de estos. Asi como
también la maximizacion de la calidad del proceso productivo depende de igual
modo de la capacitacion de los elementos humanos para hacer mas valederos sus

conocimientos.

La Direccion de Recursos Humanos de una empresa busca que las estrate-
gias y politicas que usa cada departamento sean las mas adecuadas, y en todo
caso funge como asesoria y consultaria de cada departamento. Este es un depar-

tamento que une de la manera mas eficiente los Recursos Humanos.

Aun habiendo observado que no esta suficientemente extendida en el mun-
do empresarial la necesidad de evaluar los procesos de capacitacion, es importan-
te recalcar que:

Todo programa es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelen-
cia, las cualidades de una persona. La evaluacién es un proceso continuo que

comienza con el desarrollo de los objetivos de capacitacion.

La evaluacion del programa de capacitacion es fundamental ya que es la
etapa que nos brinda la retroalimentacion, acerca de la efectividad que tuvo o0 no
dicho programa. A demas ésta retroalimentacion, es una herramienta clave para el
analisis futuro de los programas. A través de ella, muchas veces podemos detec-
tar nuevas necesidades de capacitacion, errores de procesos, focos de mejora,
falta de comunicacion, problemas de supervisién de personal, de integracion del

empleado a la organizacién o al cargo que ocupa, entre otras cosas.
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Lo ideal es evaluar los programas de capacitacién desde el principio, durante,
al final y una vez mas después de que los participantes regresen a sus trabajos.
Porque hay que tener en cuenta que los resultados de la capacitacién no se pre-
sentan de inmediato, con esto quiero decir que no basta con realizar una simple

evaluacion de reaccion.

Es de suma importancia asegurarse que la empresa se mantenga centrada
en la satisfaccion de los clientes, evitando caer en la busqueda del perfecciona-
miento interno sin observar que es lo que pasa afuera. Ya que podriamos estar
perfeccionandonos en algo que no es lo demandado por nadie. De nada sirve te-
ner el mejor producto o el mejor servicio, con la mejor calidad, con los mejores
precios, etc., si esto es calificado de esta forma Unicamente por la empresa que lo
ofrece, es decir, si los clientes no lo ven asi. Hay que lograr no solo satisfacer a
los clientes, sino aun mas: DELEITARLOS, ya que constituye la clave para lograr
afianzar relaciones a largo plazo. Por ello resulta vital la capacitacion del personal
que se encuentra en contacto con los clientes de una empresa, que representan a

la misma.

Tanto la Capacitacion como el Desarrollo de los Recursos Humanos son
elementos precisos en el desempefio de los objetivos de toda organizacién. Desa-
rrollar nuestras habilidades, actitudes, el crecimiento laboral y profesional, en los
empleados y ejecutivos de una empresa o institucion aprueba que éstos desem-

pefien su trabajo con mayor eficiencia y calidad.

Un recurso muy importante con que cuenta una empresa es el Recurso
Humano, la capacitacion es una transformacién para la organizacién, para obtener
resultados de ello y no so6lo benefician la formacion del empleado, sino que tam-

bién ayuda a cumplir los objetivos de la empresa o institucion a la que pertenece.
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La capacitacién y el desarrollo humano son importantes en la actualidad y
en el futuro dentro de la empresa o institucion, depende de la delicada aplicacion
de cada etapa y desarrollo de aprendizaje que se haya adquirido para los resulta-
dos positivos que todos generaran.
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Anexo No. 1

En la siguiente figura se puede apreciar cada una de las cuatro etapas del

proceso de Capacitacion.

Capacitacioén

v

Aumentar el conocimiento de las personas:

Transmision e Informacién acerca de la organiza-
de mforma- cién,sus productos/servicios y sus
cion politicas y directrices, reglas y re-
glamentos y clientes.
Mejorar las habilidades y destrezas:
Desarrollar " Tacon de tareas, manejo de et
habilidades ) A J d
pamientos, maquinas y herramien-
tas.
Desarrollar/modificar comportamientos:
e Cambio de actitudes negativas a acti-
Desarrollar tudes favorables de concienciacion y
actitudes sensibilizacion de las personas, los
clientes internos y los externos.
Elevar el nivel de abstraccion:
Desarrollar N e Desarrollar ideas y conceptos para
conceptos ayudar a las personas a pensar en

términos globales y amplios.

Figura 1 Las cuatro etapas del proceso de capacitacion

Fuente: Gestion de Talento Humano, Chiavenato (2008).




En la siguiente figura se puede apreciar El Proceso de capacitacion

Anexo No. 2

Fuente: Gestion de Talento Humano, Chiavenato.
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Necesidades por

Disefo de la ca-

Conduccién de

Evaluacion de

satisfacer pacitacion la capacitacién los resultados
Decision
Diagnéstico de la en cuanto Implantacion Evaluacion y con-
situacion a la estrategia. 0 accién trol
Objetivos de la Programacion de Conduccion y Monitoreo del
organizacion. la capacitacion: aplicacion del proceso.

Competencias
necesarias.

Problemas de
produccion.

Problemas de
personal.

Resultados de la
evaluacion del
desempeiio.

A quien capacitar
Como capacitar
En qué capacitar
Donde capacitar

Cuando capaci-
tar

programa de ca-
pacitacién por
medio de:

Gerente de linea.

Asesoria de Re-
cursos Humanos

Por ambos

Por terceros

Evaluacion y me-
dicién de resulta-
dos.

Comparacion de
la situacion actual
con la anterior.

Analisis de costos
beneficios

El Proceso de capacitacion

Fuente: Gestion de Talento Humano, Chiavena
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En esta figura se aprecian las Técnicas de Capacitacion, de acuerdo a la Clasifi-
cacion de la tecnologia educativa de la capacitacion.

Técnicas de
Capacitaciéon

v

Orientadas al contenido

Lectura, instruccion programada,
instruccion por computadora

A4

Orientadas al proceso

Dramatizacién, entrenamiento de la

En razon sensibilidad, desarrollo de grupos
del uso
Mixtas, (contenido y pro- Estudio de casos, juegos y simula-
i ceso) ciones, conferencias y diversas téc-
nicas ene le trabajo.
,| Antes del ingreso en la Programas de induccién o de inte-
En razdn empresa gracion a la empresa
del tiem-
po (épo- R Capacitacion en el local (en servi-
ca) Después del ingreso en cio) o fuera dellocal de trabajo (fue-
la empresa ra de servicio)
Capacitacion en tareas, rotacion de
En razén En el local de trabajo puestos, enriquecimiento de pues-
del tos.
local

Fuera del local de trabajo

Clases, peliculas, paneles, casos,
dramatizacion, debates, simula-

ciones, jueqos.

Figura 3 Clasificacion de la tecnologia educativa de la capacitacion.

Fuente: Gestion de Talento Humano, Chiavenato.
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Anexo No. 4

Figura 4 El Impacto de la Capacitacion.

Mayor

5. Rendimiento de la

El programa de capacitacion produce beneficios
para la empresa y sus resultados compensan
ampliamente los costos.

El programa de capacitacion tiene impacto en los
negocios de la empresa y agrega valor a la orga-
nizacion, al cliente y el mercado.

El programa de capacitacion provoca cambios en
el conocimiento del aprendiz en el trabajo. Hay
una transferencia de lo aprendido al lugar de tra-
bajo y a la actividad del aprendiz.

inversion
4. Resultado
3
©
Q
2
(@)
o ~
) 3. Desempefio
)
@)
QD
©
Q
o,
o
Q. o
=3 2. Aprendizaje

El programa de capacitacion provoca cambios en
el conocimiento, las habilidades y las actitudes
del aprendiz y mejora sus comportamientos per-
sonales.

1. Reaccioén del
aprendiz

1 | | A | )

El programa de capacitacion provoca satisfaccion
y mejora la actitud del aprendiz y predispone a
futuras acciones panificadas de nuevos conoci-
mientos, habilidades y actitudes.

Menor

Figura 4 La evaluacion de los resultados de la capacitacion

Fuente: Gestién de Talento Humano, Chiavenato
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Anexo No. 5
Estructura Organizacional de la Alcaldia de Ciudad Sandino (Organigrama)
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