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Resumen

Los recursos humanos son el elemento més importante en el desarrollo de cualquier
organizacion, es por ello que la presente investigacion esta enfocada a su estudio,
especificamente en la importancia de la capacitacion laboral para el desarrollo de las
personas en las organizaciones. En este seminario utilizamos la metodologia de la
investigacion documental, consultando a una serie de autores especializados, entre ellos,
Idalberto Chiavenato, Gary Dessler, Luis Puchol, Stephen Robbins, asimismo, se hizo

uso de las normas APA sexta edicion.

El objetivo general del trabajo fue determinar la importancia que tiene la
capacitacion laboral en el desarrollo de habilidades, conocimientos, competencias y
destrezas que permitan el buen desempefio y desarrollo de las personas dentro de una

empresa.

Con el desarrollo de los capitulos hablaremos de la capacitacion laboral y su
proceso, asi como la importancia que tiene en el desarrollo de las personas para el buen
desempefio dentro de un campo laboral competitivo. Abordaremos las cuatro etapas que
implica el proceso de capacitacion: el diagndstico de las necesidades de capacitacion a
través de técnicas que permiten identificar los posibles problemas presentados por las
personas dentro del area en que se desempefian; la forma de atender esas necesidades
a través de un programa integral y cohesionado; la implementacion del programa a través

de la determinacion de los recursos, formadores, participantes y finalmente la evaluacion
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de resultados con el fin de constatar si la capacitacion ha producido las modificaciones

deseadas en la conducta de los empleados.






Introduccién

La presente investigacion documental determina la importancia que tiene la capacitacion
laboral para el desarrollo de las personas en las organizaciones, siendo la misma
necesaria para poder aumentar la productividad de las empresas, mejorar los servicios,
y para lograr mayor lealtad y sentimiento de permanencia por parte del personal hacia la

empresa.

El desarrollo de esta investigacion comprende tres capitulos en los que se recoge
toda la informacion recopilada, asi como la estructura y desarrollo de cada uno de los

capitulos.

En el primer capitulo se comprendera los conceptos y aspectos basicos de la
capacitacion tales como tipos de capacitacidon, objetivos, métodos y técnicas, lo que
permitird al lector una mejor comprension de la temética abordada.

Una vez estudiados y comprendidos los conceptos basicos y generalidades de la
capacitacion laboral, en el segundo capitulo se aborda el desarrollo de la primera etapa
del proceso de capacitacion en la cual se determinarén las técnicas, medios y métodos
para la deteccién de las necesidades de capacitacion.

El tercer capitulo tiene la finalidad de explicar la tercera y cuarta etapa del proceso
de capacitacion, en el cual se abordaran temas como el disefio e implementacion de un
programa de capacitacion, politicas, planeacién y recursos empleados, finalizando con la
evaluacion de los resultados obtenidos al final de la capacitacion.



Justificacion

La capacitacion laboral es fundamental en las organizaciones para reconocer espacios
de trabajo en los cuales cada empleado pueda conocer y desarrollar sus conocimientos
técnicos y habilidades en el campo laboral. Asimismo, es de vital importancia para las
empresas porque a través del desarrollo de las capacidades de los colaboradores se
incrementa la productividad individual y colectiva, por ende, los resultados finales de la

organizacion crean ventajas competitivas en el medio.

La presente investigacion sera de utilidad académica a estudiantes universitarios,

docentes y personas interesadas en ahondar en la tematica de la capacitacion laboral.

En la realizacion de este trabajo se consultd bibliografia especializada en la
tematica y consultas bibliogréaficas a paginas web. La metodologia utilizada fue la Norma

APA sexta edicion.



Objetivos

General

Determinar la importancia que tiene la capacitacion laboral para el desarrollo de las

personas en las organizaciones.

Especificos

1. Comprender los aspectos generales sobre la capacitacion laboral.
2. Describir las técnicas que se emplean en el proceso de deteccidén o diagndstico

de las necesidades de capacitacion.

3. Explicar cdmo se lleva a cabo la implementacion del programa de capacitacion y

la evaluacion de sus resultados.



Capitulo I: Conceptos basicos y generalidades de la capacitacién

En éste capitulo se abordaran diferentes conceptos y generalidades de la capacitacion
laboral para el desarrollo de las personas en las organizaciones, esto permitira al lector
conocer el contenido de ésta investigacién y comprender los temas que se presentaran

posteriormente en cada uno de los capitulos.

1.1 Definicion de capacitacion

La capacitacién es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera sisteméatica
y organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos, desarrollan
habilidades y competencias en funcion de objetivos definidos. La capacitacién entrafa la
transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos
de la organizacion, de la tarea y del ambiente, asi como desarrollo de habilidades y
competencias (Chiavenato, 2007, p. 386).

Actualmente la capacitacion es un medio que desarrolla las competencias de las
personas para que puedan ser mas productivas, creativas e innovadoras, a efecto de que
contribuyan mejor a los objetivos organizacionales y se vuelvan cada vez mas valiosas.
Asi, la capacitacion es una fuente de utilidad, porque permite a las personas contribuir

efectivamente en los resultados del negocio (Chiavenato, 2009, pag. 371).



La formacion es el conjunto de medidas encaminadas a mejorar tanto las aptitudes
como las actitudes de los trabajadores, y el desarrollo es el efecto que estas medidas
producen tanto a medio como a largo plazo.La formacion es una herramienta para el
desarrollo de los trabajadores de la empresa y por tanto de toda la organizacion. Para
gue esto sea asi, hay que dar la formacion concreta que la empresa necesite (Tejedo y
Iglesias, 2011, pag. 45).

La capacitacidon de los empleados es una importante actividad de la administracion
de recursos humanos. Si el trabajo demanda un cambio, las habilidades del empleado
deben cambiar. Por supuesto, los gerentes son responsables de la decision del tipo de
capacitacion que requieren los empleados, cuando lo necesitan, y qué forma debe tomar
la capacitacion (Robbins y Coutler, 2010, pags. 215-216)

Considerando un ambiente empresarial, se puede definir a la formacion como el
proceso que permite ajustar las cualidades del trabajador a una actividad, mejorando y
actualizando las capacidades, habilidades, actitudes y aptitudes idoneas para su
desempefio. Si se pone el foco de atencion en la vertiente que hace a la cuestion de la
formacion en el plan en si mismo, se puede decir que se trata de un documento
confeccionado por la direcciéon de una empresa u organizacién cuyo fin u objetivo es el
de asegurar la formacion de su personal durante un periodo de tiempo determinado
(Sanchez, 2013, pag. 82).

1.2 Objetivos y beneficios de la capacitacion

En la actualidad la capacitacion se utiliza por cada vez mas empresas para lograr dos
objetivos adicionales: Primero, ensefiar aptitudes mas extensas a los empleados de la
empresa: éstas incluyen cosas como actitudes para solucionar problemas, actitudes de
comunicacién y capacidad para formar grupos. Segundo, aprovechar el hecho de que la

capacitaciéon puede mejorar el compromiso del empleado (Dessler, 1996, pag. 238).



Un objetivo puede ser definido como el resultado que se espera de los sujetos en
formacion al finalizar todo el proceso. En funcién de esta conducta deseada se planteara
todo el disefio del proyecto o de alguna instancia en particular. Cabe destacar que cada
parte del programa puede contar con diferentes objetivos. Eso si, se debe tener en cuenta
gue los objetivos de las distintas etapas de un proyecto formativo no pueden mostrar

contradicciones entre si.

De esta manera, resulta importante en la formulacion de los objetivos, la
integracion del personal implicado. Para ello debe comunicarles la finalidad de la
instancia de formacion que les resulte pertinente. De esta forma, se intenta despertar su
interés en virtud de las posibilidades, beneficios y alternativas laborales que tal formacién

les va a reportar.

Siguiendo esta idea, en cualquier trabajo de planificacion de la formacion es
importante distinguir el campo que abarcan los objetivos. Se estableceran los objetivos
globales (terminales) y los objetivos especificos (intermedios). El tipo de uso que se
piensa hacer de esos objetivos: Se precisaran los objetivos de formacién por una parte y

los objetivos pedagdgicos por otra.

En cuanto a los objetivos globales, se los puede definir como aquellos que
expresan, de manera sintética, el comportamiento profesional global que el individuo
debe ser capaz de alcanzar al finalizar la formacién y que ha de ponerse en practica en
una situacién de trabajo concreta. Esta clase de objetivos, se vinculan con objetivos de
recuerdo, resolucion de problemas, aplicacién de normas, consolidacion de compromisos

personales.

Por su parte, los objetivos especificos, son aquellos que explican el conjunto de
conocimientos, habilidades o actitudes que es preciso adquirir para alcanzar el objetivo

final. Estos objetivos, son los que buscan la participacion de los destinatarios de la



formacion en los debates organizados, la aceptacién de las orientaciones dadas por el
formador, el cumplimiento de las normas que rigen las acciones formativas, etc. Ademas
de los dos tipos de objetivos anteriormente mencionados, existen otros como los de
formacion, que se formulan para identificar el resultado que se espera alcanzar con la
formacion. Cabe destacar que no son lo bastante precisos como para orientar las

estrategias pedagogicas.

Esta ultima clase de objetivos, da pie para describir a los objetivos pedagdgicos,
estos objetivos sirven a los formadores para preparar, llevar a cabo y evaluar sus
practicas formativas. Se caracterizan por una mayor exigencia en relaciébn a su
formulacion y estan destinados a concretar y a hacer operativos los objetivos globales de

formacion.

Dado su caracter de especificidad, deberan ser formulados por quienes tengan a
su cargo la construccion y la direccion de la actividad de formacion. Implican un
conocimiento de los contenidos que deben ser adquiridos, las dificultades que esto puede
generar, las estrategias pedagdgicas a las que se puede recurrir para la practica. Dan
cuenta no sélo de lo que las personas en formacién deben aprender, sino que ademas
demuestran lo que se debe hacer en las situaciones reales de trabajo.

Es relevante aclarar que, ya se trate de objetivos globales o de objetivos
especificos, toda formulacion en términos de objetivos de formacion debe cumplir las
cinco condiciones siguientes: Enunciar lo que las personas de formacion debe estar en
condiciones de realizar al término de la formacion. Esta capacidad debe especificarse

mediante verbos que expresen acciones que puedan ser observables.

Elegir el verbo de manera que permita evidenciar el nivel de objetivo que se desea
conseguir. Expresar esta accion principal desde el punto de vista del individuo que
aprende alumno y no desde el punto de vista del formador. Evitar todo tipo de adjetivos
calificativos imprecisos. Formular el objetivo en términos de resultados y no en términos

de proceso de aprendizaje.



Por otra parte, y en este caso solo para la formulacion de objetivos pedagdgicos,
se deben satisfacer otras dos condiciones, ademés de las cinco precedentes. Estas
condiciones son: precisar las condiciones en las que la accion principal debe poder ser
llevada a cabo (tipo de informacion y aparatos disponibles, dificultades de
experimentacion, posibles colaboraciones). Indicar las normas o los niveles de
rendimiento. Estas normas o niveles pueden referirse a un tiempo limitado en el que se
desarrolla la prueba, a un minimo de respuestas justas, a un porcentaje de éxitos o de
errores o incluso a un grado de precision con el que se considera alcanzado un resultado.

Es decir que se trataria de algunos criterios de éxito.

No obstante, se trate de la clase de objetivos que fuera, si se toma en
consideracion las necesidades descubiertas que se busca atacar. Se podrian estipular
tres categorias de objetivos cada uno de los cuales puede estructurarse en diversos
niveles de dificultad: Objetivos del ambito de los conocimientos (saber). Objetivos del
ambito de las habilidades (saber hacer). Objetivos del ambito de las actitudes

(compromiso personal) (Sanchez, 2013, pags. 89-91).

1. Preparar a las personas para la realizacion inmediata de diversas tareas del

puesto.

2. Brindar oportunidades para el desarrollo personal continuo y no sélo en sus
puestos actuales, sino también para otras funciones mas complejas y elevadas.

3. Cambiar la actitud de las personas, sea para crear un clima mas satisfactorio entre
ellas o para aumentarles la motivacién y volverlas mas receptivas a las nuevas
tendencias de la administracion (Chiavenato, 2007, p. 387).

Beneficios para el individuo: Lo ayuda en la toma de decisiones y solucion de
problemas, alimenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo, contribuye
positivamente en el manejo de conflictos y tensiones, forja lideres y mejora las aptitudes
comunicativas, incrementa el nivel de satisfaccion con el puesto, permite el logro de

metas individuales, elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual.



Beneficios para la organizacion: Mantiene la competitividad de la organizacion,
Incrementa la rentabilidad, mejora el conocimiento del puesto y de la organizacién a todos
los niveles, eleva la moral, promueve la identificacion con los objetivos de la organizacion,
crea mejor imagen, mejora la relacion jefes-subordinados, ayuda en la preparacion de
guias para el trabajo, ayuda en la comprensién y adopcion de nuevas politicas,
proporciona informacion con respecto a necesidades futuras, agiliza la toma de
decisiones y la solucion de problemas. Promueve el desarrollo del personal, contribuye
a la formacion de lideres y dirigentes, incrementa la productividad y la calidad del trabajo,
ayuda a mantener bajos los costos en muchas areas, promueve la comunicacion en toda

la organizacion, reduce la tension y permite el manejo de areas de conflicto.

Beneficios en las relaciones humanas: mejora la comunicacién entre grupos y
entre individuos, ayuda en la orientacion de nuevos empleados, hace viables las politicas
de la organizacion, alienta la cohesion de los grupos, fomenta una atmésfera de
aprendizaje, mejora la calidad del habitat en la empresa (Werther y Davis, 2008, pag.
254).

La formacién, de cualquier tipo que sea, lleva consigo un intento de
perfeccionamiento de aquellos a quienes va dirigida. Este perfeccionamiento puede
tomar diversas direcciones como por ejemplo un desarrollo de potencialidades,
facultades o aptitudes entre otras. Resulta innegable la correlacién existente entre la
implantacion de nuevas formas de organizacion del trabajo, sistemas de gestion de la

produccion, nuevas tecnologias y las necesidades de formacion en la empresa.

Los cambios en los conocimientos, capacidades y actitudes, inducidos por las
innovaciones de todo tipo introducidas en la mayoria de las compaiiias para hacer frente
a un entorno cada vez mas cambiante, tienen una significativa incidencia en la
formulacion e implantacion de politicas de formacion. La formacion es una fuente de

ventaja competitiva.
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La satisfaccion de las necesidades de formacion de la empresa representa un
aumento de las competencias del personal por la formacién recibida. Entonces, y para
lograr una mejora en el aspecto de la capacitacion, se hace preciso revisar los diferentes
tipos de formacion existentes (Sanchez, 2013, pag. 92).

1.3 Tipos de capacitacion

1. General: Incluye habilidades de comunicaciéon, aplicacion y programacion de
sistemas de computo, servicio al cliente, desarrollo ejecutivo, habilidades
gerenciales y desarrollo, crecimiento personal, ventas, habilidades de supervision,

y habilidades tecnoldgicas y de conocimiento.

2. Especifica: Incluye habilidades basicas de trabajo/vida, creatividad, educacion del
cliente, concientizacion de la diversidad cultural, escritura de recuperacion,
manejo del cambio, liderazgo, conocimiento del producto, habilidades para hablar
y presentaciones en publico, seguridad, ética, acoso sexual, creacion de equipos,

aceptacion y otros (Robbins y Coutler, 2010, p. 216)

1. Por el nivel de los asistentes: Formacion para obreros, formacion para mandos
intermedios, formacién para supervisores, formacion para ejecutivos, formacion

para directivos, formacién para comerciales.

Por el nimero de los formandos: Formacion persona a persona, formacién grupal.
3. Por el momento de la vida laboral: Formacion de acogida, formacion permanente
o continuada, formacion para la promocion, formacién para el outplacement,

formacion para la jubilacion, formacion para la expatriacion.

4. Por el momento de la empresa (Formacion para el cambio): Tecnoldgico, de
productos, de estrategia, de clientes, de tamafio (expansion o reduccion), para la

fusion o adquisicion.
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5. Por la materia impartida: Formacion técnica, formacion tecnolégica, formacion en
management, formacién en idiomas, formacién en informatica, formacion en

ventas.

6. Por el lugar en que se imparte: Formacion en el puesto de trabajo (on the job),

formacion en alternancia, formacion en aula (off the job).

7. Por la procedencia de los participantes: Formacion intraempresarial, formacion

interempresarial.

8. Por la procedencia de los formadores: Formacion interna, formacion externa,

formacion mixta.

Naturalmente, estos criterios no son excluyentes, se puede dar, por ejemplo, una
formacién para obreros, persona a persona, de acogida, tecnologica, en el puesto de
trabajo, intraempresarial e interna, o una formacion para mandos intermedios, para la
promocién, en management, en aula, interempresarial y mixta (Puchol, 2003, pp.
182184).

1. Formacién tradicional: Entendiendo como tal aquella en la cual un formador
imparte conocimientos a un grupo de trabajadores en un aula. No debe
confundirse este tipo de formacion empresarial con la formaciébn académica
(institutos, universidades, etc.), puesto que va dirigida a un publico diferente que
persigue objetivos distintos. La metodologia debera ser siempre activa, amena,
innovadora (medios audiovisuales) y encaminada a alcanzar objetivos muy

especificos.

En ocasiones sera necesario realizarla en la propia empresa puesto que habra que
utilizar material o maquinaria disponible en la misma. Otras veces sera mejor sacar a los
trabajadores de la empresa (por ejemplo, centros formativos, hoteles, etc.), para que se
olviden momentaneamente de sus responsabilidades y se concentren exclusivamente en

la formacion (recomendable sobre todo en el caso de directivos).
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Formacion en linea o e-learning: Se trata de cursos completos impartidos a través
de Internet, con un tutor on line para la resolucién de dudas y aclaraciones.
Ademas, se suele crear un campus virtual mediante chats, foros, etc. para poder
comunicarse e intercambiar experiencias con otras personas que también estén
realizando el curso en ese momento.

Formacion fuera del aula u outdoor training: Consiste en la realizaciéon de
diferentes tipos de actividades ludico-deportivas y de aventura al aire libre,
normalmente en estrecho contacto con la naturaleza, por ejemplo, descenso de
cafiones, rafting, tirolina, rapel, etc. El objetivo esencial es desarrollar aspectos
fundamentales en las relaciones profesionales tales como el trabajo en equipo, la
comunicacién, la capacidad de liderazgo, etc., a través de las diferentes
situaciones que se van a ir produciendo a lo largo de la actividad.

Roting (o rotacion de puestos): Se trata de pasar al trabajador de un puesto a otro
dentro de la empresa, en periodos relativamente cortos de tiempo. El objetivo es
gue el trabajador tenga una vision integral de la empresa, proporcionandole una
formacion inmejorable en todos los procesos de la organizacion. Es un tipo de

formacion muy utilizada para el desarrollo de potenciales directivos.

Coaching (o entrenamiento personal): Es un tipo de formacion utilizada, casi
exclusivamente, para directivos. Consiste en una serie de entrevistas individuales
con un coach (entrenador), en las cuales el trabajador elige un tema que le
preocupa, el coach escucha, hace preguntas y emite observaciones. La finalidad
es ayudar al trabajador a encontrar las soluciones por si mismo para que de esta
forma logre alcanzar sus objetivos. Trata méas del desarrollo de nuevas conductas
gue de los aspectos técnicos del trabajo. EI coach sera normalmente un experto

externo y la formacion sera especifica (ante problemas concretos) y a corto plazo.

Mentoring (o tutor personal): en este caso la empresa asigna al trabajador un tutor
0 mentor que sera alguien de la propia organizacibn con muchos afios de

experiencia. Este actuara como consejero personal del tutorizado y le servira
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como modelo positivo para seguir. Se trata de fidelizar a los trabajadores que por
su talento tengan mucho potencial dentro de la empresa. La formacién sera

integral y a largo plazo (Tejedo y Iglesias, 2011, pp. 46-47).

1. Por su formalidad: Se puede tratar de la capacitacion informal, la cual es
relacionada con instrucciones que se producen en la operatividad de las
organizaciones, como es el caso de un superior o persona idénea que explica a
otro de menor calificacion de qué manera realizar una determinada tarea o bien
les da las instrucciones para realizarla.

2. Por su naturaleza: Podemos mencionar la capacitacion orientada, la cual pretende
familiarizar a los nuevos colaboradores de la empresa, como es el caso de que
aquellos que ingresan en la organizacion. La capacitacion vestibular, se refiere a
un sistema de simulacion realizado en el ambito laboral. La capacitacion en el
trabajo, es la practica laboral que se desarrolla en el mismo ambito laboral. El
entrenamiento de aprendices, se trata del periodo en el cual los aprendices se
encuentran aprendiendo un oficio. El entrenamiento técnico, es una capacitacion
especifica para una determinada actividad laboral. La capacitacion de los
supervisores, es donde se prepara al personal de supervision para el desempefio

de sus funciones gerenciales.

3. Por su nivel ocupacional: Los tipos y modalidades de capacitacion pueden ser:
Capacitacion de operarios, capacitacion de obreros calificados, capacitacion de

supervisores, capacitacion de jefes de linea, capacitacion de gerentes.

Los planes de capacitacién que lleven a cabo las organizaciones pueden tener
otras modalidades segun sean las necesidades que tenga la empresa. Como es el caso
de la induccién, la capacitacion en el puesto de trabajo, los cursos internos, los

seminarios y talleres, los cursos de actualizacion, entre otros.

En la etapa de induccion el objetivo es la ambientacion inicial del trabajador a la

empresa, la cual sera ejecutada por el mismo jefe inmediato. En la capacitacion en el
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puesto de trabajo, es un proceso que se lleva a cabo en el mismo puesto de trabajo en
donde la persona encargada de hacerlo serd el jefe inmediato, siendo la instruccién
individual o grupal. Con respecto a los cursos internos, se trata de eventos de
capacitacion sobre determinadas técnicas o temas de interés general que se organizan

y llevan a cabo en la empresa.

Los seminarios y los talleres, son eventos que tiene corta duracion, tratandose de
temas puntuales. Los cursos de actualizacion, son generalmente programas realizados
por las universidades o escuelas especializadas en donde se les brinda conocimientos a

los colaboradores de la empresa (Ventura, s.f, parr.2).

La formacién de ingreso: que también puede ser llamada como formacién de
acogida, es la que se imparte al personal de nuevo ingreso a una compania. Su finalidad
es de indole genérica y busca ensefiarle al ingresante la realizacion eficiente de su
trabajo. Existen diversos sistemas de formacion de ingreso, entre todos ellos se
destacaran dos: EI TWI (Training Within Industry) para operarios de oficio; y el routing

para mandos intermedios.

El TWI Se trata de un método de aprendizaje de habilidades de caracteristicas
manuales. El TWI es un método de apariencia simple, pero que no deja absolutamente
nada se deja al azar, y que esta respaldado por toda una teoria psicopedagogica del
aprendizaje de habilidades psico manuales. Se convierte asi en un elemento insustituible
para el adiestramiento en manejo de maquinas, aparatos e instalaciones. Con caracter
previo a la fase de imparticion propiamente dicha, se requiere la realizacion de un analisis
de todas las tareas que ha de llevar a cabo el ocupante de un determinado puesto.
Posteriormente, de cada tarea se hace un analisis exhaustivo, utilizando hojas de

descomposicion.

La formacién se imparte persona a persona, y el instructor es el propio supervisor

gue va a tener a cargo al operario, lo cual exige, claro esta, que dicho supervisor esté a
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su vez formado en la sistemética de imparticion del método. Si el método se utiliza
correctamente, el aprendizaje esta asegurado. El slogan del TWI afirma que, si el

formando no aprendid, el formador no supo ensefiar.

Las principales ventajas de este método son: Realismo, porque se desarrolla en
condiciones de trabajo reales. Facilidad de organizacion, dado que todo lo que se
necesita se encuentra normalmente en el propio lugar de trabajo. Poder de implicacién,
debido a que el formando se auto motiva al comprobar sus rapidos progresos. Brindar
ayuda al ingresante a adaptarse a su huevo supervisor, esto se debe a que generalmente

es el mismo supervisor quien imparte este tipo de ensefianza.

El routing, o rotacién, es un método que consiste en hacer pasar a un empleado
de nuevo ingreso de un puesto a otro, por lapsos de tiempo relativamente breves. Este
método puede considerarse tanto como un medio de formacién e integracion, como asi
también una manera de seleccién de personal.

Las compafiias que hacen uso del procedimiento del routing suelen sefialar como
ventajas del sistema algunas de las siguientes: Proporciona a los participantes en el
programa un entrenamiento integral en los procesos, politicas y estilos de la organizaciéon
a la que se van a insertar. Combate el socio centrismo departamental y da al nuevo
trabajador una vision de la empresa como un conjunto. Facilita y estimula la cooperacion
entre los diferentes departamentos. Obliga a los diferentes departamentos a mantenerse
al corriente respecto de todo lo que sucede en la organizacién. Aumenta el circulo de

relaciones del nuevo empleado.

La formacién permanente: Puede ser visto también como una formacion de
caracter permanente, es decir como una constante, o al menos periédica, puesta al dia
de los conocimientos que requiere el profesional para desempefarse de manera
adecuada y eficaz en su funcién o puesto de trabajo. Por lo tanto no es sé6lo un mero
repaso de los conocimientos adquiridos en épocas anteriores ni tampoco una mera
educacién paralela o complementaria, aunque es verdad que puede incluir cualquiera de

las dos vertientes.
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Es decir que se orienta al perfeccionamiento como una actividad constante,
aunque puede acontecer que en un momento determinado se centre en una actividad
especifica. La principal razon de la necesidad de una formacion de caracter permanente
no es otra mas que la obsolescencia de los conocimientos. Obsolescencia que suele
estar motivada por una dindmica acelerada y veloz del cambio tanto tecnolégico como

social.

La principal razon de la necesidad de una formacion de caracter permanente no
es otra mas que la obsolescencia de los conocimientos. Obsolescencia que suele estar

motivada por una dindmica acelerada y veloz del cambio tanto tecnolégico como social.

La formacion permanente implica el apoyo explicito de los mandos mas altos de
la jerarquia organizacional. La atencion simultdnea tanto hacia los objetivos de los
trabajadores como hacia los objetivos de la empresa. El desarrollo de una programacion
precisa, no la realizacion de una serie de acciones formativas sueltas o sin concordancia
alguna. La extension de la formacion a todos los niveles de la organizacion, comenzando
por los estratos mas altos de la jerarquia.

La aplicacion de un plan sistematico de formacion con objetivos bien definidos y
controles sistematizados. El fomento de una actitud de aprendizaje continuo en todos y

cada uno de los miembros de la organizacion.

La formacion de reciclaje: Estd muy relacionada con la anteriormente mencionada,
es decir el perfeccionamiento o la formacion continua. En este caso particular se trata de
una clase de formacion que se ofrece a determinados tipos de empleados y cuya finalidad
es la de renovar el capital humano de la organizacion para evitar que se quede obsoleto.
La formacion de reciclaje suele hacer foco en un tema especial y busca, justamente

reciclar y poner al dia los conocimientos de los empleados de una organizacion.

De esta manera, una empresa responsable debe garantizar un alto nivel de
preparacion a sus empleados permitiéndoles y facilitAndoles el acceso a una formacion

de calidad que les ayude por una parte a reciclar sus capacidades, mientras que por la
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otra sea capaz de ayudarles a comprender los beneficios que estos programas de

reciclaje profesional pueden suponer en su carrera.

La necesidad de una accién formativa en torno a la polivalencia es un imperativo
gue la empresa de los tiempos actuales debe ser capaz de enfrentar. Producto de los
cambios que se vienen produciendo en el ambito de las organizaciones, se genera una
importante transformacion en las profesiones tal como se las conocia tradicionalmente.
De esta manera aparece la necesidad de producir cambios en los conocimientos,
capacidades y actitudes exigidos a los trabajadores, puesto que las actividades a
desarrollar seran claramente distintas de las que venian realizando.

A la creciente automatizacion de los trabajos con un importante componente
manual y operativo, se suma ahora el requerimiento de contar con trabajadores
polivalentes. De esta manera, el puesto-oficio tradicional, definido por la realizacion de
determinadas tareas de caracter concreto, que se encontraban claramente delimitadas
en una especialidad, se tiende a sustituir por puestos polivalentes. Los puestos
polivalentes no estan centrados en una tarea especifica, sino que hacen foco en una

finalidad o misién de caracteristicas amplias.

La busqueda de la polivalencia de los trabajadores esta relacionada fuertemente
con la reduccion del niumero de niveles como asi también con la ampliacion del &ngulo
de control a nivel de estructura organizacional.

Un recorte en el numero de niveles permite a la organizacion: Mejorar la eficacia
de la comunicacién por la reduccion de los eslabones de la cadena por los que tiene que
pasar la informacién. Optimizar la capacidad de maniobra y reaccién de la empresa.

Disminuir el nimero de cuadros intermedios y aminorar los costos de indole salarial.
Asimismo se logra una agilizacion en los procesos de administracion de personal:
Aumentar la capacidad de motivar a los trabajadores por la ampliacion de tareas,

autonomia y responsabilidades. Reducir las diferencias a nivel jerarquico y econémico
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que existen entre la punta y la base de la piramide de recursos humanos de la
organizacion (Sanchez, 2013, pags. 92-95).

1.4 Técnicas tradicionales de capacitacion

1. Role playing: Se le conoce también como dramatizacion. Es la representacion de
una situacion hipotética o de un hecho de la vida real. Cada participante asume el
rol correspondiente y viven la situacion como si fuera propia y real. El grupo
espectador debera estar atento a lo que suceda y coOmo suceda para que

posteriormente se tenga la oportunidad de analizar los hechos.

2. Debate dirigido: Es un intercambio informal de ideas e informacion sobre un tema,
realizado por un grupo reducido bajo la conduccion, estimulante y dindmica, de

una persona, facilitador, que hace de guia e interrogador.

3. Mesa redonda: Un grupo de expertos que sostienen puntos de vista diferentes o
contradictorios sobre un tema va exponiendo sus criterios a un grupo de oyentes

de forma sucesiva.

4. Lectura dirigida: El participante es la parte activa. Progresa a su propio ritmo,
dando lectura a materiales que presentan informacion del tema o contenido a
tratar. El facilitador dirige y estimula la lectura de los participantes, comentando,
de cuando en cuando, aspectos importantes para aclarar dudas o inclusive
aportando para ampliar el tema y solicitar la intervencion de los participantes y
abrir espacios de reflexion.

5. Discusion dirigida: El instructor trata un tema o contenido planteando preguntas a
cada uno de los integrantes del grupo. Las respuestas las anota en el pizarrén o

rotafolio, para, en unién del grupo, obtener una conclusién. Se trata de estimular



19

la participacion, jerarquizar y estructurar las respuestas, para alcanzar los
conceptos esenciales del tema tratado.

Estudio de caso: El grupo estudia y analiza exhaustivamente un caso dado para
proponer soluciones. Esta formado por tres partes: Elaboracién de un documento
gue describe el caso que va a estudiarse. Se distribuye a cada uno de los
integrantes del grupo. Cada participante lee el caso, identifica el problema, retne
todos los datos y considera todas las soluciones posibles. Se inicia una discusion
dirigida por el instructor para seleccionar y aplicar la mejor solucién. El caso
presentado debe ser real y estar de acuerdo con situaciones o problemas de

temas que el grupo conozca.

Expositiva: Se centra en la comunicacion verbal de un tema ante un grupo de

personas. Su desarrollo est4 centrado en el instructor.

Demostrativa: Consiste en la demostracion practica por parte del instructor en
diferentes procesos de trabajo de manera sistematica y ordenada, principalmente
actividades fisicas, para que los trabajadores adquieran una destreza fisica o

pericia de caracter psicomotor (Castillo, 2012, pp. 62-63).

Lecturas: La técnica mas utilizada para transmitir informacién en programas de
capacitacion es la lectura. La lectura es un medio de comunicacion que implica
una situacion de mano Unica, 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 cantidad maxima de informacion 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

comprobar si las personas comprendieron el material de lectura.
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Existe poca o ninguna posibilidad para la practica, el refuerzo, la realimentacion o
el conocimiento de los resultados. Lo ideal seria hacer que el material sea mas
significativo o intrinsecamente motivador para las personas en capacitacion. Esas
limitaciones provocan que la lectura tenga poco valor para promover cambios de

actitud o de comportamiento.

Instruccion programada: Es una técnica util para transmitir informacion en
programas de capacitacion. El aprendizaje programado aplica sin la presencia ni
la intervencion de un instructor humano. Se presentan pequefas partes de
informacion, que requieren las correspondientes respuestas, al personal en
capacitacion. Estos pueden determinar sus respuestas, sabiendo si han
comprendido la informacién obtenida. Los tipos de respuestas solicitados a los
capacitados varian conforme a la situacion, pero generalmente son de opcién
multiple, verdadera o falsa, etc. Tal como el método de lectura, el aprendizaje
programado tiene ventajas y desventajas. Algunas de las ventajas son: la
posibilidad de que sea computarizado y de que los capacitados absorban el
conocimiento en sus propias casas, saber de inmediato si estan en lo correcto o
no y participar activamente en el proceso. La principal desventaja es que no
presenta respuestas al capacitado.

Capacitacion en clase: Es el entrenamiento fuera del local del trabajo, en un aula.
Los educandos son reunidos en un local y cuentan con la ayuda de un instructor,
profesor o gerente que transmite el contenido del programa de capacitacion. Se
trata de una situacion de laboratorio y esta aislada del local de trabajo. Es el tipo
de capacitacibn mas utilizado. Las organizaciones suelen divulgar las horas
dedicadas per céapita para evaluar el tiempo que el educando pasa en clase
(Chiavenato, 2009, p. 383).

Rotacién de puestos: Los empleados trabajan en diferentes puestos dentro de un

area en particular, lo que los expone a distintas tareas.
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Mentoreo y entrenamiento: Los empleados trabajan con un empleado
experimentado (mentor) quien les proporciona informacion, soporte y aliento; en
algunas industrias se les llama aprendices.

Ejercicios de experiencia: Los empleados juegan un papel en simulaciones, o0 en

otros tipos de capacitacion cara a cara.

Manuales/cuadernos de trabajo: Los empleados utilizan manuales y cuadernos de

trabajo para obtener la informacion.

Conferencias en el salén de clases: Los empleados asisten a conferencias
disefiadas para transmitirles informacién especifica (Robbins y Coutler, 2010, pag.
216).

Capacitacion en la practica: La capacitacion en la practica implica que una
persona aprenda un trabajo mientras lo desempefia. Todos los trabajadores,
desde el empleado de la sala de correspondencia hasta el director general,
reciben capacitacion en la practica cuando ingresan a una empresa. En muchas

compaiiias, la capacitacion en la practica es la Unica capacitacion disponible.

La capacitacion por aprendizaje: Es un proceso mediante el cual las personas se
convierten en trabajadores habiles, generalmente gracias a la combinacién de un
aprendizaje formal y una capacitacion en la practica. Es comun que el aprendiz

estudie bajo la tutela de un maestro o artesano.

Capacitacion para instruccion en el trabajo: Muchos trabajos consisten de pasos
gue siguen una secuencia l6gica y son mas faciles de aprender uno por uno. Este

proceso se denomina capacitacion para instruccion en el trabajo.

Conferencias: Las conferencias tienen varias ventajas, pues permiten presentar
conocimientos de manera rapida y sencilla a grupos grandes de aprendices, como
sucede cuando la fuerza de ventas necesita aprender las caracteristicas de un

nuevo producto. Mientras que algunas personas consideran, con razon, que las
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conferencias son aburridas e ineficaces, los estudios y la experiencia sugieren que
de hecho pueden ser muy dutiles.

5. Aprendizaje programado: Ya sea que el medio que utilice sea un libro de texto,
una computadora personal o Internet, el aprendizaje programado (0 instruccion
programada) es un método de auto aprendizaje que sigue pasos y que incluye
tres partes: presentar al aprendiz preguntas, hechos o problemas, permitir que el
aprendiz responda, proporcionar retroalimentacion sobre la exactitud de sus
respuestas (Dessler, 2009, pags. 300-303).

Algunas técnicas hacen uso efectivo de los principios de aprendizaje. Incluso las
lecturas o las conferencias constituyen instrumentos valiosos porque pueden satisfacer
varios puntos de la capacitacion. Una conferencia, por ejemplo, puede ser el mejor
meétodo para un tema académico, dado su bajo costo en una circunstancia en que haya
gue atender a un grupo grande. El facilitador debe conocer cada una de las técnicas para

poder seleccionar la mas adecuada para cada caso.

La instruccion directa sobre el puesto se imparte durante las horas de trabajo. Se
emplea basicamente para ensefiar a personal operativo o de primera linea a desempefiar
Su puesto actual. La instruccién es impartida por un facilitador, un supervisor o un

compariero de trabajo.

En la instruccién directa sobre el puesto se distinguen varias etapas. En primer
lugar, se da a la persona que recibira la capacitacion una descripcion general del puesto,
su objetivo y los resultados que se esperan de él, destacando la importancia de la
capacitacion. A continuacion, el facilitador muestra cémo realizarlo. De esta manera el
empleado puede transferir sus conocimientos a su puesto. En seguida se pide al nuevo
elemento que realice la labor de acuerdo con el ejemplo provisto por el capacitador. Las
demostraciones y las practicas se repiten hasta que la persona domine la técnica. Las

continuas demostraciones proporcionan la ventaja de la repeticion y la realimentacion.



23

Por ultimo, se pide al capacitado que lleve a cabo el ejercicio o la labor sin
supervision, aungue el supervisor puede efectuar verificaciones selectivas para detectar

dudas y aspectos que se pueden mejorar.

A fin de proporcionar a sus empleados experiencia en varios puestos, algunas
empresas alientan la rotacion de puestos de una a otra funcién. Cada movimiento de uno
a otro puesto es precedido por una sesion de instruccion directa. Ademas de proporcionar
variedad en su labor diaria, esta técnica ayuda a la organizacion en los periodos de
vacaciones, ausencias, renuncias, etc. Tanto la participaciéon activa del empleado como
la disponibilidad que adquiere para ser transferido constituyen ventajas importantes de
la rotacién de puestos.

Las conferencias impartidas por expertos, la exhibicion de videos, peliculas,
audiovisuales, etc., tienden a depender mas de la comunicacién y menos de la imitacion
y la participacién activa. Las conferencias permiten generalmente economia de tiempo,
asi como de recursos; los otros métodos pueden requerir lapsos de preparacidon mas
amplia y presupuestos mas considerables. Los bajos niveles de participacion,
realimentacion, transferencia y repeticion que estas técnicas muestran pueden mejorar
mucho cuando se organizan mesas redondas y sesiones de discusién al terminar la

exposicion.

En muchas compafias se ha popularizado la practica de exhibir un audiovisual en
ocasiones especiales, como el primer contacto de un nuevo empleado con la
organizacion, una convencion de ventas o una celebracion especial; otras se inclinan por

peliculas, videos y expositores profesionales.

Existe un método de capacitaciébn que dada su posibilidad de realimentacion
instantanea y de repeticion indefinida resulta muy diferente de las otras: las simulaciones
por computadora. Para objetivos de capacitacion y desarrollo este método asume con

frecuencia la forma de juegos. Los jugadores efectian una decision y la computadora



24

determina el resultado, que depende de su programacién. Esta técnica se utiliza mucho
para capacitar gerentes en la toma de decisiones, un campo en donde los procesos de
aprendizaje por acierto y error resultan muy costosos.

A fin de evitar que la instruccion interfiera con las operaciones normales de la
organizacion, algunas empresas utilizan instalaciones que simulan las condiciones de
operacion real. Ejemplos notables de estas areas los ofrecen las compafias aéreas, los
bancos y las grandes instalaciones hoteleras. Cuando se emplean estas técnicas, se
preparan areas especiales, dotadas de equipo similar al que se utiliza en el trabajo. Esta
técnica permite transferencia, repeticion y participacion notable, asi como la organizacion

significativa de materiales y realimentacion.

La técnica de la actuacion o sociodrama obliga al capacitando a desempefar
diversas identidades. Se puede pedir a un agente de servicio a clientes que haga el papel
de un representante de ventas en una cita con un posible cliente, y al representante de
ventas que actle como éste. Es muy comdn que cada participante tienda a exagerar la
conducta del otro.

Uno de los frutos que suelen obtenerse es que cada participante consigue verse
en la forma en que lo perciben sus compaferos de trabajo. Asimismo, esta experiencia
puede crear mejores vinculos de amistad, asi como tolerancia de las diferencias
individuales. Esta técnica se utiliza para el cambio de actitudes y el desarrollo de mejores
relaciones humanas. Participan activamente todos los capacitados y obtienen

realimentacion de muy alta calidad.

Una modalidad de esa técnica ha conducido a sesiones en que los empleados
practican habilidades esenciales, como una entrevista de ventas, una sesién disciplinaria
0 una reunion durante la cual un supervisor debe motivar a sus subordinados. Como es
obvio, con frecuencia la vida real no permite representaciones ni preparaciéon en estos

campos y los errores suelen ser Muy costosos.
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Mediante el estudio de una situacion especifica, real o simulada, la persona en
capacitacion aprende sobre las acciones que es deseable emprender en circunstancias
analogas a las que le han sido presentadas. Para ello, cuenta con las sugerencias de
otras personas, asi como con las propias. Ademas de aprender gracias al caso que se
estudia, la persona puede desarrollar habilidades de toma de decisiones. Cuando los
casos estan bien seleccionados, poseen relevancia y semejan las circunstancias diarias,
también hay cierta transferencia. Existe ademas la ventaja de la participacion mediante
la discusién del caso. No es frecuente encontrar elementos de realimentacion y

repeticion.

Los materiales de instruccion para el aprendizaje individual resultan de gran
utilidad en circunstancias de dispersion geografica del personal, o de gran dificultad para
reunir a un grupo de asistentes en un programa de capacitacion. Asimismo, estas

técnicas se emplean en casos en que el aprendizaje requiere poca interaccion.

En esta modalidad se pueden incluir los cursos basados en lecturas, grabaciones,
fasciculos de instruccion programada y ciertos programas de computadoras. Los
fasciculos de instruccion programada consisten por lo general en folletos con una serie
de preguntas y respuestas. Después de leer y responder a una pregunta, el lector verifica
su respuesta. Si fue correcta, continla; si no, vuelve a revisar la teoria para descubrir la
causa de su error.

Ciertos programas de computadora pueden sustituir a los fasciculos de instruccién
programada. Partiendo de planteamientos tedricos muy similares, estos programas
permiten avanzar en determinado tema al ritmo que se desee. Los materiales
programados proporcionan elementos de participacion, repeticion, relevancia y

retroalimentacion. La transferencia tiende a ser baja.

La capacitaciéon en laboratorios constituye una modalidad de la capacitacién en
grupo. Se emplea para desarrollar las habilidades interpersonales y para desarrollar

conocimientos, habilidades y conductas adecuadas para futuras responsabilidades



26

laborales. El objetivo es mejorar las habilidades de relaciones humanas mediante la

mejor comprension de si mismos y de las otras personas.

Esta técnica se propone compartir experiencias y analizar sentimientos,
conductas, percepciones y reacciones que provocan esas experiencias. Por lo general,
se utiliza a un profesional de la psicologia como moderador de estas sesiones. El proceso
se basa en la participacion, la realimentacion y la repeticion. Una forma comdn de
capacitacion en laboratorio se propone el desarrollo de la habilidad de percibir los
sentimientos y las actitudes de las otras personas.

En ciertos campos profesionales solo la exposicion directa a las condiciones de
trabajo real permite capacitar al personal. En el caso de muchas especialidades médicas,
por ejemplo, el trabajo directo con los pacientes permite al futuro profesional
experimentar la practica cotidiana y la considerable presion profesional de ser
responsable directo por el bienestar y la salud de sus pacientes (Werther y Davis, 2008,
pags. 267-271).

1.5 Técnicas modernas de capacitacion

Capacitacion por computadora (Computer based training, CBT). Con ayuda de la
tecnologia de la informacién (TI), se puede hacer por medio de CD o DVD y con la ayuda
de multimedia (gréaficos, animacion, peliculas, audio y video).

E-learning. Se refiere al uso de las tecnologias de internet para entregar una
amplia variedad de soluciones que aumentan el desempefio y el conocimiento de las
personas.

Ademas, el e-learning produce los beneficios siguientes: Bajo costo por ser el
medio de informacion o instruccion mas barato. Mejora la reactividad del negocio: aplica
simultdneamente a un namero ilimitado de aprendices Puede ser estandar (cuando el

contenido es el mismo para todos) o a la medida (cuando se ajusta a las diferentes



27

necesidades de aprendizaje de las personas o grupos). Se actualiza al instante; por tanto,
la informacién es mas exacta. Permite el acceso a cualquier hora o lugar. Su enfoque es
del tipo justo a tiempo en cualquier momento. Puede ser local o global. Construye
comunidades de practica, lo cual es un enorme motivador para el aprendizaje

organizacional.

Los programas se pueden dirigir a 10 personas y aumentar a 10,000 sin el menor
esfuerzo o costo por el incremento. Ofrece un servicio valioso al cliente cuando se enfoca
en el esfuerzo del e-commerce para ayudar a los clientes a buscar el beneficio del sitio
(Chiavenato, 2009, p. 386).

Método de capacitacion basada en la tecnologia: CD-ROM, DVD, cintas de videos,
cintas de audio, podcasts, los empleados escuchan o ven medios seleccionados para
transmitir informacion o demostrar ciertas técnicas, videoconferencias, teleconferencias,
television via satélite, los empleados atienden o participan mientras se transmite la
informacion o se demuestran ciertas técnicas. Aprendizaje en linea, capacitacion basada
en internet, donde los empleados participan en simulaciones multimedia o en otros
madulos interactivos (Robbins y Coutler, 2010, pag. 216).

La capacitacion basada en medios audiovisuales: Las técnicas de capacitacion
basadas en medios audiovisuales, como DVD, peliculas, diapositivas de Power Point,
videoconferencias, grabaciones de audio o de video, pueden ser muy eficaces y se
utilizan con mucha frecuencia. Los métodos audiovisuales son mas costosos que las

conferencias convencionales, pero cuentan con algunas ventajas.

La capacitacion simulada: Que en ocasiones se denomina capacitacion de
vestibulo, es el método mediante el cual las personas aprenden con el equipo real o
simulado que utilizaran en su trabajo, pero fuera de una situacion laboral (tal vez en una
habitacion separada o en un vestibulo). La capacitacién simulada se requiere cuando es

demasiado costoso o riesgoso capacitar a los empleados en el trabajo.
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Capacitacion por computadora: El aprendiz utiliza sistemas interactivos de
computo o de DVD para mejorar sus conocimientos o sus habilidades. La capacitacion

por computadora es cada vez mas interactiva y mas realista.

Los sistemas electronicos de soporte del desempefio: Son herramientas y
presentaciones computarizadas que permiten la capacitacion, documentacion y apoyo
telefonico automatizados. Los sistemas de soporte del desempefio son auxiliares
modernos para el trabajo. Un auxiliar para el trabajo es un conjunto de instrucciones,
diagramas o meétodos similares, disponibles en el centro de trabajo para guiar al
empleado. Los auxiliares de trabajo son especialmente buenos para puestos complejos
gue requieren de mdultiples pasos o cuando es peligroso olvidar uno de ellos.

Capacitacion a distancia y por internet: En la actualidad, las empresas utilizan
varios tipos de métodos de aprendizaje a distancia para capacitar a sus empleados, los
cuales van desde cursos de papel y lapiz por correspondencia, tele capacitacion y
videoconferencias hasta modernos programas por internet (Dessler, 2009, péags.
303306).

El avance tecnolégico actual facilita que los procesos de capacitacion puedan ser
llevados a cabo aun sin tener a un grupo reunido en un espacio determinado, existen

varias modalidades hoy para capacitar a distancia aprovechando las ventajas de Internet.

Las técnicas de aprendizaje a distancia incluyen las videoconferencias y las clases
a través de Internet. Las videoconferencias se vuelven cada vez mas populares como
medio para capacitar a empleados que se encuentran en distintos lugares geograficos
entre si 0 en relacion con el facilitador. Este medio se define como una forma de reunir
dos 0 mas grupos separados a través de equipo auditivo y visual. La comunicacion entre

grupos es en vivo, gracias a sistemas con teclados y existe la posibilidad de interactuar.

En la capacitacion por computadora o también denominada on-line, el participante
utiliza una computadora para el aprendizaje apoyandose con multiples medios visuales

como pueden ser graficos, videos y los propios textos.
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La capacitacion on-line elimina los costos y la necesidad de asistir a las clases,
algunas de las ventajas son que se pueden tomar los cursos a cualquier hora del dia o
de la noche, desde la casa o la oficina o aun estando de viaje.

Todo lo que necesita es una computadora y acceso a Internet. Los cursos incluyen
una gama interesante de actividades participativas como por ejemplo los simulacros, las
pruebas de autoevaluacion y ejercicios, paginas donde es necesario pasar informacion
de un lugar a otro, crucigramas 0 juegos basados en preguntasy respuestas. Estas

actividades ayudan a mantener y reforzar la informacioén que aparece en el texto.

Los programas de capacitacion a través de Internet, varian en complejidad, hay
algunos que van desde el envio al correo electrénico del participante, como si fuera un
curso por correspondencia, hasta quienes utilizan sus redes internas, para hacer llegar a
sus empleados la informacion y calendario de la capacitacion a veces apoyandose en
otros recursos como son un CD-ROM o material impreso. En la actualidad también
existen muchas organizaciones que acuden a portales de negocios los cuales
ofrecen herramientas variadas a quienes desean capacitarse y mejorar su desempefio

sin un horario restringido (Castillo, 2012, pp. 64-65).

Al seleccionar una técnica en especial para su uso en capacitacion deben
considerarse varios factores. Ninguna técnica es siempre la mejor; un buen método
depende de: La efectividad respecto al costo, el contenido del programa, la idoneidad de
las instalaciones con que se cuenta, las preferencias y capacidad de las personas que
recibirdn el curso, las preferencias y capacidad de la persona que dara el curso, los

principios de aprendizaje que se vayan a emplear.

Una de las grandes innovaciones en el campo de la capacitacion y de la educacion,
en general ha sido la comunicacion electrénica y la Internet. Las técnicas
contemporaneas son aquellas con base en Internet, y las tradicionales son las técnicas
gque se han empleado durante afios. En algunos casos es necesario anotar que las
técnicas tradicionales se aplican para reforzar o ilustrar lo aprendido en Internet, dando

como resultado una bateria de técnicas mixtas de capacitacion.
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La organizacion proporciona determinada estructura y ciertas normativas para los
cursos que impartira a su personal, en especial si la empresa va a cubrir parte de los

costos de la capacitacion, o si ésta va a llevarse a cabo durante horas de trabajo.

Los sistemas computarizados de administracion del aprendizaje (o Learning
Management Systems, LMS) permiten que un departamento de capital humano
mantenga registros actualizados de los cursos y los conocimientos que adquiere
determinado ejecutivo o integrante del personal. Al mismo tiempo, los sistemas dan al

individuo la opcién de ir guiando y controlando su avance personal, hasta cierto grado.

En la actualidad las organizaciones se han dado a la tarea de aprovechar la
inmensa gama de posibilidades que surgen del desarrollo del Internet. Una de ellas es la
educacion a distancia, que permite que el individuo reciba nuevos conocimientos o
preparacion especializada desde su hogar, o desde el lugar donde trabaja. Una de sus
caracteristicas es que se basa en la habilidad que cada persona posee para autodirigir y
autorregular su proceso de adquisicion del conocimiento o capacitacion. Un estudiante
puede detenerse el tiempo que considere necesario en determinado punto complejo, o

avanzar en terrenos que ofrecen menos dificultades.

El arsenal de materiales a disposicion del estudiante incluye el estudio de textos
impresos, el uso de cursos dictados por televisibn o radio, que son especialmente
apropiados para llegar a ciertas zonas rurales, y el uso de paquetes de informacion,
contenidos en un software educativo, que el estudiante se auto administra en su

computadora personal.

La universidad virtual apoya de manera directa el desarrollo del personal y a las
organizaciones, ya que es una forma flexible de ensefianza especializada a distancia
basada en avanzadas tecnologias de comunicaciones, que ofrece formacion profesional
para todos los niveles de la organizaciéon. Una de sus ventajas estriba en que permite el
desarrollo técnico y profesional dentro de parametros objetivos, porque debe cumplir los

requisitos académicos oficiales de las diversas areas. La flexibilidad que ofrecen los
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sistemas computarizados de administracion del aprendizaje incluye herramientas
administrativas que permiten hacer seguimiento de los cursos y conocimientos impartidos

en forma dindmica.

Un paquete integrado de LMS puede incluir tres funciones, una funcién que integra
la capacitacion a la informacion sobre la ayuda que se esta ofreciendo a determinado
empleado.

Esta funcion se correlaciona con los niveles de compensacion que se estan
llevando a cabo, las entidades que ofrecen la capacitacion, el grado de progreso obtenido
en determinado curso, etc., permitiendo de esa manera la administracion estratégica del

avance de la capacitacion.

Una segunda funcion que ofrece el contenido mismo del curso seleccionado, o
sea, el curso en si y una tercera funcion que ofrece la posibilidad de traducir el
aprendizaje a su equivalente en términos de diplomas y certificados internos. Estos
reconocimientos formales permiten al empleado que ha adquirido determinado
conocimiento o destreza ser considerado en toda una gama de areas, y no solo en el

campo un tanto restringido de su propio departamento (Werther y Davis, 2008, pags.

263-266).

1.6 Ventajas y desventajas de las técnicas de capacitacion

Después de determinar las necesidades de capacitacion y de establecer los objetivos de
capacitacion de sus empleados, se puede llevar a cabo la capacitacion. Las ventajas y

desventajas de las técnicas de capacitacion mas comunes son las siguientes:

1. La capacitacion en el puesto: Contempla que una persona aprenda una
responsabilidad mediante su desempefio real. Casi todos los empleados, desde
el encargado del correo hasta el presidente de la compafiia, reciben algo de

capacitaciéon en el puesto cuando ingresan a la empresa.
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2. Capacitacion por instrucciones del puesto: Muchos empleados representan una
secuencia l6gica de pasos y se ensefian mejor de ésta manera, paso por paso.
Este aprendizaje se conoce como capacitacion por instrucciones del puesto.
Requiere de hacer una lista de todos los pasos necesarios en el puesto, cada uno

en su secuencia apropiada.

3. Conferencias: Dar platicas o conferencias a los nuevos empleados puede tener
varias ventajas. Es una manera rapida y sencilla de proporcionar conocimientos
a grupos grandes de personas en capacitacion, como cuando hay que ensefar al
equipo de ventas las caracteristicas especiales de algun nuevo producto.

4. Técnicas audiovisuales: La presentacion de informacion a los empleados
mediante técnicas audiovisuales como peliculas, circuito cerrado de television,
cintas de audio o de video puede resultar muy eficaz y en la actualidad estas

técnicas se utilizan con mucha frecuencia.

5. Aprendizaje programado: Ya sea que el dispositivo de instruccion programada
sea un libro de texto o una computadora, el aprendizaje programado siempre
consiste en tres funciones: Presentar al empleado preguntas, hechos o

problemas, permitir que la persona responda, proporcionar retroalimentacion

6. Capacitacion vestibular por simulacros: Es una técnica en la que los empleados
aprenden en el equipo real o simulado que utilizaran en su puesto, pero en
realidad son instruidos fuera del mismo. Por tanto, la capacitacion vestibular
busca obtener las ventajas de la capacitacion en el trabajo sin colocar realmente
en el puesto a la persona en capacitacion (Dessler, 1996, pags. 244-247).

La capacitacion a todos los niveles constituye una de las mejores inversiones
gue hace la empresa que es fuente de ventajas competitivas a corto largo plazo y una

de las principales fuentes de bienestar para el personal.

La capacitacion beneficia a las organizaciones porque conduce rentabilidad mas

alta y actitudes mas positivas, mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles,
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crea mejor imagen ante los clientes, mejora la relacion jefes-subordinados, se promueve
la comunicacién a nivel de toda la organizacion, reduce la tension y permite el manejo de
areas de conflictos, se agiliza la toma de decisiones y la solucién de problemas,
promueve el desarrollo de las personas mediante la promocion, contribuye a la formacién
de lideres y dirigentes.

Asimismo beneficia al personal porque ayuda al individuo para la toma de
decisiones y solucion de problemas, alimenta la confianza, la posicion 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

(psicologiayempresa.com, 2011, parr. 13)

Las empresas pueden recibir los beneficios de la capacitacion de sus empleados,
ya que los trabajadores bien capacitados ayudan a aumentar la productividad y las
ganancias. Invertir en la formacion de los empleados debe mejorar las tasas de retencion
de los trabajadores, la satisfaccién del cliente y la creatividad para ideas de nuevos
productos. La capacitacion efectiva ahorra trabajo al reducir el tiempo dedicado a la
resolucion de problemas y ahorra dinero en el largo plazo mediante la produccién de una
mejor fuerza de trabajo.

La inversion en capacitacion puede mejorar la situacion financiera de una
empresa. El bajo rendimiento a menudo se produce cuando los empleados no saben
exactamente lo que tienen que hacer, como hacer su trabajo o por qué tienen que trabajar
de cierta manera.

La formacion puede ayudar a resolver estos problemas de rendimiento,
explicandoles a los empleados los detalles del trabajo. Esto deberia reducir la duplicacién
de esfuerzos en el lugar de trabajo, el tiempo dedicado a la correccion de errores y la

resolucién de problemas necesarios para corregir los malos desempefios. Mejorar el
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rendimiento a partir del entrenamiento de los empleados puede reducir la rotacién de
personal, reducir costos de mantenimiento al reducir las averias de equipos y dar lugar a
un menor numero de quejas de los clientes. EI mejor rendimiento de los empleados
normalmente crea una menor necesidad de supervision y aumenta los ingresos del

trabajador.

La formacion desempefia un papel clave en el compromiso de los empleados,
segun Scott Brum, de la Universidad de Rhode Island. De todos modos, es necesario
que el programa de capacitacién satisfaga las expectativas y las necesidades de los
empleados. Las empresas tienen mas posibilidades de retener a los empleados que ven
su formacion como importante para su trabajo y que, subsecuentemente, adquieren un
compromiso positivo para su empresa. Un programa de entrenamiento exitoso consiste
en proporcionarles a los empleados la informacion adecuada y la comunicacion sobre la
formacion, asi como un programa que les asegure que la formacion es relevante para

sus puestos de trabajo.

Mantener a los empleados bien entrenados es de un valor significativo para las
empresas debido a que el costo de la rotacion de los empleados puede ser alto. Los
costos incluyen el valor de la separacion, tales como las entrevistas de salida, las
funciones administrativas relacionadas con el término, el pago de la indemnizacién y la
compensacion por desempleo. Los costos de reposicién estan compuestos por las tareas
de atraer a los candidatos, realizar entrevistas, hacer pruebas de ingreso, pagar viajes y
gastos de mudanza, hacer gastos administrativos de pre-empleo, tomar examenes
médicos y entregar la informacion de empleo. Un estudio de la Universidad de Wisconsin
encontré que el 75 por ciento de la demanda de nuevos empleados estaba relacionada

con reemplazar a trabajadores que dejaron la empresa.

Hay muchos factores que determinan si un programa de entrenamiento sera eficaz
para una compaiiia que ha perdido empleados, dependiendo de cuantos trabajadores se
hayan ido. Por ejemplo, usar trabajadores temporales para reemplazar a los antiguos
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empleados de vez en cuando en realidad puede ahorrar costes. La gerencia puede
determinar si un programa de entrenamiento funcionara observando las cargas de trabajo
para los empleados causadas por las vacantes, el estrés y la tension desde la rotacion,
lo que declina la moral de los empleados y disminuye la productividad resultando en una
pérdida alta de trabajadores (Shaw, s.f, péarr. 1-5)

1.7 Proceso de la capacitacion

En teoria, cualquier programa de capacitacion consiste en cuatro pasos. El propésito del
paso de evaluacion es determinar las necesidades de la capacitacion. Posteriormente, si
se identifican una o mas deficiencias que se puedan eliminar, es necesario fijar objetivos
de capacitacion; en éste punto se especifica en términos medibles y observables el
desempefio que se espera obtener de los empleados que seran capacitados. En el paso
de capacitacion se seleccionan las técnicas reales de capacitacion y se lleva a cabo el
entrenamiento. Finalmente, debe haber un paso de evaluacion. Es aqui donde se
comparan los desempefios de antes y después de la capacitacion de los empleados, y
con ello se evalla la eficiencia del programa (Dessler, 1996, pag. 239).
1. El primero, el paso del analisis de las necesidades, identifica las habilidades
especificas que se requieren para desarrollar el trabajo, evalta las habilidades de
los empleados y desarrolla objetivos especificos y medibles de conocimientos y

desempeifio, a partir de cualquier deficiencia.

2. En el segundo paso, el disefio de la instruccion, se deciden, se retunen y se
producen los contenidos del programa de capacitacién, incluyendo libros de
trabajo, ejercicios y actividades. Aqui es posible utilizar las técnicas que se
estudian en este capitulo, como la capacitacion practica y el aprendizaje asistido
por computadora.

3. Se puede incluir un tercer paso, la validacion, en el cual se eliminan los defectos

del programa y éste se presenta a un reducido publico representativo.
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4. El cuarto paso consiste en la implantacion del programa, en el que se aplica la
capacitacion al grupo de empleados elegido.

5. El quinto paso es la evaluacion, en la cual la administracion evalUa los éxitos o

fracasos del programa (Dessler, 2009, pag. 295).

1. El diagnéstico: 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 capacitacién para
atender las necesidades diagnosticadas.

La implantacion: Es ejecutar y dirigir el programa de capacitacion.
La evaluacion: Consiste en revisar los resultados obtenidos con la capacitacion
(Chiavenato, 2009, p. 376).

1. Conocimiento de la situacion actual: Externa e interna, El establecimiento de un
Plan de Formacion exige por una parte el conocimiento y la prevision de la
evolucion externa a la empresa, y por otra parte el diagndstico actual de los
problemas internos, y la proyeccion de los mismos en el plazo al que se refiera el

plan de formacion.

2. Eleccidén de los fines: Politicas y objetivos, se plantea que una vez establecido el
diagndéstico actual, y el pronéstico a, digamos, cinco afios, debe procederse a
la elaboracion de las politicas de formacion, y a los objetivos generales y

particulares de las distintas acciones formativas que integren el plan.

Debe tenerse en cuenta que las politicas de formacion deben ser compatibles con
las politicas generales de la empresa, y que los objetivos deben ser establecidos a un
triple nivel: Cognoscitivo (cosas que hay que saber), operacionales (cosas que hay que
saber hacer) vy actitudinales (actitudes que se quieren fomentar en los
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formandos).También debe recordarse que los objetivos deben ser claros, concretos,
cifrados, fechados, alcanzables, suponer un reto y, si es posible, ser elaborados
participativamente  (Direccion de formacion/jefes de linea/destinatarios de la
formacion).

3. Organizacién de los medios, una vez establecidos los objetivos, se han de arbitrar
los medios. En este caso habra que adoptar muchas y muy variadas decisiones
sobre temas tales como con qué presupuesto se cuenta, qué cursos impartir,
quién lo va a hacer (formadores propios, consultores externos, equipos mixtos);
gué metodologia formativa va a aplicarse; como se van a reclutar los formadores
internos y de quién van a depender, si de su departamento de origen o del

departamento de formacion; si se les va a retribuir o no, y de qué manera.

Se expresa ademas, que los medios deberan estar en funcién del nimero de
personas que han de recibir formacion, el plazo en que las acciones han de llevarse a

término y el tipo de conocimientos que han de ser impartidos.

4. Aplicacion del programa, en este momento, hay que disponer lo que podriamos
llamar la intendencia de los cursos. Determinar los participantes, como se les va
a comunicar el plan de formacién, como se les va a vender la asistencia, si la
participacion en los cursos va a ser voluntaria u obligatoria. También se han de
tomar decisiones acerca del lugar en que va a impartirse la formacion, el horario
Y, en su caso, las comidas y el alojamiento para formadores y participantes; las
instalaciones (aulas, MAV, documentacion y su reproduccion), organizacion de las
sesiones inaugurales y de clausura, en donde se debe comprometer a la alta
direccion.

5. Resultados del programa: Esta es la etapa del control, control que puede tener

varios sentidos y también varios significados (Puchol, 2003, pags. 204 - 206).

1. Detectar las necesidades de formacién: Lo podriamos estructurar en dos

apartados: A corto plazo: Detectar posibles fallos o errores que se cometan en los
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procesos actuales de la empresa para intentar solucionarlos y que de esta forma
se incremente el grado de eficiencia de la entidad. A medio y largo plazo: Las
necesidades de formacién pasan por la respuesta a las siguientes preguntas:
¢qué estamos haciendo ahora?, ¢qué necesitaremos hacer en un futuro? ¢.cémo

lo haremos?

Determinar los objetivos: Naturalmente los objetivos deben responder a las
necesidades de formacion detectadas, tanto a corto como a medio y largo plazo.
Se estableceran atendiendo a tres variables: Conceptos (Cosas que tienen que
saber nuestros trabajadores). Procedimientos (Cosas que tienen que saber hacer
nuestros trabajadores). Actitudes (Valores y disposicion general que queremos

gue tengan nuestros trabajadores).

Organizar la formacion: Normalmente habrd que nombrar la figura de un
responsable de coordinacion que, teniendo en cuenta los objetivos y el
presupuesto que la empresa tiene para el plan de formacion, se encargara de:
determinar el nimero y la temética de las acciones formativas, seleccionar a los
formadores, disefiar el contenido de las acciones formativas junto con los
formadores y, si es posible, con al menos algun representante de los trabajadores
gue van a ser formados, establecer el material didactico que se entregara a los
trabajadores en cada una de las acciones formativas (por ejemplo, libros,
manuales, cuadernos, etc.). Buscar el lugar y asegurarse de la disponibilidad de
los recursos didacticos necesarios, establecer el calendario de las diferentes
acciones formativas, asi como el horario concreto de cada una de ellas,
seleccionar a los trabajadores participantes en cada una de las acciones
formativas teniendo en cuenta la opinion de sus jefes y superiores directos,
realizar los listados de los participantes seleccionados para cada accion formativa,
comunicar el comienzo de la accion formativa cada participante, cerciorandose de

su disponibilidad.
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Implantar la formacion: En este momento las funciones del responsable de
coordinacion seran: Presentar la accion formativa y el formador a los trabajadores
participantes, entregar a los participantes la programacion de la accion formativa,
el calendario, el horario y el material didactico necesario, realizar un seguimiento
y control periédico de la accion formativa (por ejemplo, hojas de control de

asistencia, cuestionarios de satisfaccion intermedios, etc.).

Resultados respecto a los trabajadores participantes: Se pueden medir con la
realizacion de algun tipo de prueba a lo largo del proceso de formacion, pero quiza
resulta mas interesante la evaluacion continuada por parte del formador con base
en la observacion de las destrezas y actitudes demostradas por estos. Esto se
suele materializar en un informe final que tendra que entregar el formador al
coordinador. Respecto al formador: En este caso seran los participantes los que

evaluen al formador mediante algun tipo de cuestionario de calidad o satisfaccion.

Control: Se trata de verificar en qué medida los resultados globales obtenidos han
alcanzado los objetivos impuestos en el plan de formacién. Si se han cumplido los
objetivos el plan nos servira de guia para el futuro, si no es asi habra que ver los
posibles fallos cometidos e implementar las mejoras necesarias de cara al disefio

de un nuevo plan de formacion (Tejedo y Iglesias, 2011, pag. 48-49).
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Capitulo II: Deteccion de las necesidades de capacitacion

Habiendo abordado en el primer capitulo los conceptos y generalidades de la
capacitacion, en éste segundo capitulo se dara a conocer el desarrollo de la primera
etapa del proceso de capacitacion, la cual consiste en la deteccién o diagnostico de las
necesidades de capacitacion, se abordaran algunos conceptos y técnicas utilizadas en
esta primera etapa.

2.1 Deteccion de las necesidades de capacitacion

La deteccion o diagnostico de las necesidades de capacitacion, es la primera etapa de
la capacitacion y se refiere al diagndstico preliminar que se precisa hacer. La deteccién
de las necesidades de capacitacion se puede efectuar considerando tres niveles de
andlisis:
1. Analisis organizacional: El analisis organizacional no sélo se refiere al estudio de
toda la empresa (su mision, objetivos, recursos, competencias y su distribucién
para poder alcanzar los objetivos), sino también al ambiente socioeconémico y
tecnoldgico en el cual esta inserta. Este analisis ayuda a responder la interrogante
gue plantea lo que se debe ensefiar y aprender en términos de un plan y establece
la filosofia de la capacitacion para toda la empresa.

El andlisis organizacional determina la importancia que se dara a la capacitacion.
En este sentido, el analisis organizacional debe verificar todos los factores (como planes,

fuerza de trabajo, eficiencia organizacional, clima organizacional) que pueden evaluar los
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costos involucrados y los beneficios esperados de la capacitacion en comparacion con
otras estrategias capaces de alcanzar los objetivos de la organizacion, para asi poder
determinar la politica global relativa a la capacitacion. En el nivel organizacional se
presenta una dificultad no solo para identificar las necesidades de capacitacion, sino
también para definir los objetivos de ésta.

A partir de la premisa de que la capacitacion es una respuesta estructurada a una
necesidad de conocimientos, habilidades o competencias, el éxito del programa
dependera siempre de la forma en que se haya identificado la necesidad que debe ser
satisfecha.

Como es un sistema abierto, el sistema de capacitacion no esta aislado del
contexto organizacional que lo envuelve ni de los objetivos empresariales que definen su
direccion. Asi, los objetivos de la capacitacion deben estar intimamente ligados a las
necesidades de la organizacién. La capacitacion interactia profundamente con la cultura
organizacional.

2. Analisis de los recursos humanos: El sistema de capacitacion, el andlisis de los
recursos humanos procura constatar si éstos son suficientes, en términos
cuantitativos y cualitativos, para cubrir las actividades presentes y futuras de la
organizacion. Se trata de un andlisis 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.

3. Analisis de las operaciones y tareas: El sistema de adquisicién de habilidades,
este andlisis 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.

Mas alla de la organizacion y de las personas, la capacitacion también debe
considerar los puestos para los cuales las personas deben ser capacitadas. El analisis
de puestos y la especificacion de puestos sirven para determinar los tipos de habilidades,
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conocimientos, actitudes y conductas, asi como las caracteristicas de personalidad, que
se requieren para desempefiar los puestos (Chiavenato, 2007, pags. 392-394).

Se definira como necesidad de capacitacion a las carencias o deficiencias que
posee un trabajador o grupo de ellos, para ejecutar en forma satisfactoria las tareas y
responsabilidades que le corresponden en la organizacion, asi también como las
limitaciones o situaciones que se dan en la propia organizacion, que afectan el
desempefio y pueden solucionarse mediante capacitacion.

Existen dos tipos de necesidades de capacitacidén cualquiera que sea el giro de la
organizacion, las llamadas necesidades manifiestas, aquellas en las que no es necesario
llevar a cabo metodologia alguna para su determinacion ya que resultan evidentes debido
a que se dieron cambios relevantes de estructura, de equipo, de procesos o de cualquier
otra naturaleza que afecte la manera en que se venia trabajando, son las que surgen casi

siempre cuando se aplica la primera fase de sondeo.

Las necesidades manifiestas pueden ser de tres categorias: aquellas referentes a
los recursos técnicos, las que se refieren a los recursos materiales y las concernientes al
personal. En este Gltimo punto es importante mencionar que los programas de Induccién,

responden a necesidades manifiestas.

El segundo tipo de necesidades, son las llamadas encubiertas en donde a
diferencia de las anteriores, se requiere llevar a cabo una investigacion, segunda fase de
la deteccidn de necesidades de capacitacion, para establecer el diagnéstico. El resultado
de esa investigacion puede ser muy variado ya que dependiendo de las caracteristicas
de la organizacion y su personal, se pueden identificar diversas causas (Castillo, 2012,
pags. 39-40).

El andlisis de las necesidades de capacitacion depende de si capacita a
empleados nuevos o a antiguos. La principal tarea del andlisis de los requerimientos de
capacitacion de empleados nuevos consiste en determinar lo que entrafia el puesto y

dividirlo en subtareas, cada una de las cuales se debe ensefiar al nuevo empleado.
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El analisis de las necesidades de capacitacién de los empleados actuales es
mucho mas complejo, porque es necesario decidir si la capacitacion es la solucién a los
problemas. Por ejemplo, es probable que el desempeiio haya disminuido debido a que
los estdndares no son claros o a que la persona no se siente motivada. Algunos
capacitadores utilizan software analitico especial, como el de Saba Software, Inc., para

diagnosticar fallas en el desemperio y sus causas.

Es comun que se contrate personal sin experiencia y que después se capacite, en
especial cuando se trata de trabajadores de bajo nivel. Aqui el objetivo consiste en
brindar a los nuevos empleados las habilidades y los conocimientos que requieren para
desempefiar su trabajo.

El analisis de tareas se utiliza para determinar las necesidades de capacitacion de
tales personas. El andlisis de tareas es el estudio detallado para determinar cuéles
habilidades especificas, como el uso del programa Java (en el caso de un disefiador de
paginas web) o la realizacion de entrevista (en el caso de un supervisor), requiere el

puesto.

Las descripciones y especificaciones de puestos son utiles, pues enumeran las
obligaciones y habilidades requeridas, ofreciendo asi un punto de referencia basico para
determinar la capacitacion necesaria. También es posible conocer los requerimientos de
capacitacién al revisar los estandares de desempefio, al efectuar el trabajo y al cuestionar

a los empleados actuales y a sus supervisores.

Algunos patrones complementan la descripcién y la especificacion del puesto con
un formulario de registro del andlisis de tareas, el cual consolida la informacion sobre las
tareas y las habilidades requeridas en un formulario, que es especialmente util para

determinar las necesidades de capacitacion.

En el caso de los empleados actuales, el andlisis del desempefio es el proceso

para constatar que hay una deficiencia en el desempefio, asi como determinar si debe
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rectificarse mediante la capacitacion o por algun otro medio (por ejemplo, transfiriendo al
empleado) (Dessler, 2009, pp. 297-298).

Para llevar adelante un buen plan de formacion, es necesario realizar un analisis
de la demanda formativa. Si bien existen varias maneras de llevar a cabo esta tarea, una
de las mas usuales es la recoleccion de datos por via de mando. Es decir que los
superiores interroguen a sus subordinados acerca de cudles son sus necesidades
respecto a la formacién y asi tratar de cubrirlas a través de diferentes tipos de
capacitaciones. Este tipo de técnicas, conlleva una implicacion de caracter
interdepartamental, puesto que se conectan diferentes departamentos o areas de una
empresa. No resulta extrafio que las demandas sean poco precisas, algo impulsivas y
gue por tanto, no tengan bien en claro cuéles son los objetivos que persiguen (Sanchez,
2013, pag. 85).

La evaluacién de las necesidades de capacitacion detecta los actuales problemas
de la organizacion y los desafios a futuro que debera enfrentar. Es posible, por ejemplo,
gue la empresa se deba enfrentar a las realidades de una nueva revolucion tecnoldgica,
gue deba competir con una 0 mas nuevas entidades, o que se vea en la imperiosa
necesidad de reducir el nimero de sus integrantes. Cuando cualquiera de estas
circunstancias se presenta, los integrantes restantes de la organizacion experimentan
renovadas necesidades de capacitarse (Werther y Davis, 2008, pag. 257).

El diagndstico de necesidades de capacitacion tiene una gran importancia ya que
es el factor que orienta la estructuracién y desarrollo de planes y programas para el
establecimiento y fortalecimientos de conocimientos, habilidades o actitudes en los

participantes de una organizacion, a fin de contribuir en el logro de los objetivos de ésta.

Es de suma importancia realizar el diagnostico parasatisfacer plenamente las
necesidades detectadas y que obstaculizan el logro de los objetivos de la empresa, asi
como para apoyar los objetivos estratégicos que la empresa ha establecido a mediano y

largo plazo. Las necesidades de entrenamiento se pueden clasificar en:
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Encubiertas. Se presentan como causa directa o indirecta de problemas que se
dan en la organizacion por esa razén para determinarlas es necesaria una investigacion
minuciosa. Dicha investigacién en muchos casos descubre no sélo las necesidades de
entrenamiento del personal sino las situaciones que impiden el buen funcionamiento de

la empresa.

Manifiestas. Se presentan como causa directa del problema y no requieren
investigacion alguna para determinarlas, ya que se conoce el sintoma y la causa. Este
tipo de necesidades de entrenamiento se presenta en los siguientes casos: Cuando en
la empresa se tienen trabajadores de nuevo ingreso, cuando los trabajadores son
transferidos o ascendidos, cuando se sustituyen o modifican las maquinarias y/o
herramientas, trabajadores a punto de jubilarse o por cambios en procedimientos de

trabajo, métodos, sistemas administrativos, politicas y reglas (Rodriguez, 1985, pag. 53)

2.2 Técnicas parala deteccidén de necesidades de capacitacion

1. Evaluacion del desempefio: Esta permite identificar a aquellos empleados que
realizan sus tareas por debajo de un nivel satisfactorio, asi como averiguar cuales
son las areas de la empresa que requieren de la atencion inmediata de los

responsables de la capacitacion.

2. Observacion: Constatar dénde hay evidencia de un trabajo ineficiente, como
equipos rotos, atraso en relacion con el cronograma, desperdicio de materia
prima, elevado nimero de problemas disciplinarios, alto indice de ausentismo,

rotacion de personal elevada, etcétera.
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Cuestionarios: Investigaciones por medio de cuestionarios y listas de control que
contengan la evidencia de las necesidades de capacitacion.

Solicitud de supervisores y gerentes: Cuando las necesidades de capacitacion
corresponden a un nivel mas alto, los propios gerentes y supervisores suelen

solicitar, a lo cual son propensos, capacitacion para su personal.

Entrevistas con supervisores y gerentes: Los contactos directos con supervisores
y gerentes, con respecto a problemas que se pueden resolver por medio de la
capacitacion, surgen por medio de entrevistas con los responsables de las

diversas areas.

Reuniones interdepartamentales: Discusiones entre los responsables de los
distintos departamentos acerca de asuntos que conciernen a los objetivos de la
organizacion, problemas de operaciones, planes para determinados objetivos y

otros asuntos administrativos.

Examen de empleados: Entre otros se encuentran los resultados de los examenes

de seleccién de empleados que desempefian determinadas funciones o tareas.

Reorganizacion del trabajo: Siempre que las rutinas de trabajo sufran una
modificacién total o parcial sera necesario brindar a los empleados una

capacitacion previa sobre los nuevos métodos y procesos de trabajo.

Entrevista de salida: Cuando el empleado abandona la empresa es el momento
més adecuado para conocer su opinidon sincera sobre la organizacion y las
razones que motivaron su salida. Es posible que varias deficiencias de la

organizacion, que se podrian corregir, salten a la vista.

10. Analisis de puestos y especificacion de puestos: Proporciona un panorama de las

tareas y habilidades que debe poseer el ocupante.
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11.Informes periddicos de la empresa o de producciéon: Que muestren las posibles
deficiencias que podrian merecer capacitacion (Chiavenato, 2007, pag. 395).

Andlisis de tareas (Evaluacion de las necesidades de capacitacion de los nuevos
empleados): El analisis de tareas es apropiado para determinar las necesidades de
capacitacion de los empleados que son nuevos en sus puestos. Particularmente con los
obreros de bajo nivel, es comun contratar personal inexperto y capacitarlo. En este punto,
el objetivo es desarrollar la capacidad y el conocimiento requerido para el desempefio
eficiente, y por tanto, la capacitacion generalmente se basa en el andlisis de tareas, un

estudio detallado del puesto para determinar las habilidades especificas.

La descripcion del puesto y su especificacion son elementos utiles en este
respecto. Estos listan las responsabilidades y experiencias especificas requeridas en el
puesto y se convierten en el punto de referencia basico para determinar la capacitacion
necesaria para desempeiiar el trabajo.

Andlisis del desempefio, (Como determinar las necesidades de capacitacion de
los empleados actuales): El analisis del desempefio significa la verificacion de que existe
una deficiencia importante en el rendimiento y posteriormente determinar si debe
rectificarse esa falla mediante la capacitacion o algin otro medio, como puede ser

cambiar la maquinaria o transferir al empleado.

El primer paso es evaluar el desempefio del empleado. En otras palabras, si se
desea mejorar el desempefio del trabajador, primero es necesario determinar cual es
actualmente el desempefio de la persona y como se desearia que fuera (Dessler, 1996,
pp. 241,243).

Hay varios métodos que se pueden utilizar para identificar las necesidades de
capacitacion de los empleados actuales, las cuales incluyen la revision de: Las

evaluaciones de desempeiio; los datos de desempefio relacionados con el puesto
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(incluyendo la productividad, el ausentismo y los retrasos, las reclamaciones, los
desperdicios, las entregas tardias, la calidad del producto, los tiempos muertos, las
reparaciones, el uso de equipo y las quejas de los clientes); las observaciones de los
supervisores o de otros especialistas; las entrevistas con el empleado o su supervisor; la
evaluacion de aspectos como los conocimientos del puesto, las habilidades y la
asistencia; las encuestas de actitudes; las bitacoras individuales de los empleados; los

resultados del centro de evaluacion (Dessler, 2009, p. 298).

La mera observacion personal del dia a dia en la empresa nos permite detectar
fallos y errores que resultarian facilmente subsanables por medio de una accion
formativa: Defectuosa atencion de una llamada telefénica o de una visita por parte de la
telefonista/recepcionista, una mala contestacion dada por el responsable de envios a un
cliente que se gquejaba del retraso en recibir su pedido, el desperdicio de materia prima,
las averias en maquinas e instalaciones, o los accidentes laborales derivados de una
mala operacion, pérdida de horas de trabajo debida a discusiones entre el personal de

distintos departamentos, o de miembros de un equipo de trabajo.

A estas observaciones, realizadas por el propio directivo o ejecutivo, hay que
afiadir las derivadas de: quejas de clientes o usuarios, andlisis de las situaciones
an6malas, devoluciones de envios por parte de los clientes, el control de calidad interno,
las peticiones de los propios empleados en la entrevista de evaluacién del

desempeiio, las peticiones de los jefes.

Los grupos de formacion pueden formarse con diversos criterios: comités
compuestos por la direccion general, los directores de departamentos de linea y el
director o responsable de formacion en la empresa, comités compuestos por empleados
de un mismo nivel, por ejemplo, todos los supervisores, o los jefes de compras, o los
comerciales, mas el responsable de formacion, reuniones con todos los miembros de un
departamento, prescindiendo de su nivel jerarquico. Por ejemplo, todo el departamento

comercial de la empresa, desde el jefe de ventas al ultimo vendedor.
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El cuestionario puede ser dirigido, bien a los futuros receptores de los cursos, 0
bien a los clientes de un servicio o producto. En este ultimo supuesto se les debe
preguntar qué es lo que esperan recibir de los empleados que les atienden, o del
producto o servicio que reciben.

Una vez tabuladas las respuestas y elaborado el programa, este puede
someterse a la consideracion de los encuestados, dandoles a conocer las respuestas
obtenidas y explicAndoles la razén de la inclusion de cada punto concreto (Puchol, 2003,
pp. 200-201).

1. A corto plazo: Detectar posibles fallos o errores que se cometan en los procesos
actuales de la empresa para intentar solucionarlos y que de esta forma se

incremente el grado de eficiencia de la entidad.

2. A medio y largo plazo: Las necesidades de formacion pasan por la respuesta a
las siguientes preguntas: ¢qué estamos haciendo ahora?, ¢qué necesitaremos

hacer en un futuro?, ¢cémo lo haremos? (Tejedo y Iglesias, 2011, pag. 48).

1. Entrevista: Se recogen datos del encuentro con uno o varios trabajadores para
dialogar sobre las necesidades que ellos mismos ven en el puesto de trabajo. La
entrevista puede realizarse con los trabajadores de cualquier nivel jerarquico,
puesto que en todos los niveles pueden existir necesidades formativas. Este
meétodo suele estar supervisado por el director de area pero tiene el inconveniente

de que puede generar falsas expectativas en los trabajadores.

2. Observacion: Consiste en detectar las necesidades de formacion a través del
examen diario del trabajo que presta una persona. Este método es usado con
frecuencia por los mandos medios en las empresas puesto que son ellos quienes
estan en contacto permanente con el trabajo que se realiza en la empresa y con

los ejecutores de dicho trabajo.

3. Encuestas: Sirven para recoger por escrito las opiniones e ideas de los

trabajadores respecto de las necesidades formativas.
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4. Circulos de calidad: Son reuniones de un equipo de trabajadores que se organizan
sistematicamente para detectar posibles deficiencias, mejoras y necesidades de
formacion de los trabajadores que ocupan los puestos.

5. Estudio de los puestos de trabajo: Consiste en analizar todas las tareas que hay
gue desarrollar en un puesto concreto y ver qué necesita aprender de nuevo la
persona que ocupa 0 que va a ocupar el puesto para desarrollarlo con la maxima

eficacia.

6. Analisis de fallos: Este método analiza los defectos que se han producido en la
actividad desarrollada en un puesto de trabajo y su relacion con la falta de
formacioén de la persona que lo ocupa (Ruiz, 2013, pp. 197-198).
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Capitulo Ill: Implementacion y evaluacién del programa de capacitacion

Siguiendo la secuencia de los capitulos anteriores sobre las etapas del proceso de
capacitacion, en éste capitulo analizaremos las siguientes etapas que completan el
proceso, éstas consisten en la elaboracién y aplicacién de un programa de capacitacion
y finalmente la evaluacién de los resultados que nos permitira saber si se cumplieron los

objetivos.

3.1 Programa de capacitacion

Una vez efectuado el diagndéstico de la capacitacion, se sigue con la terapéutica, es decir,
la eleccién y la prescripcion de los medios de tratamiento para sanar las necesidades
sefialadas o percibidas. En otras palabras, una vez efectuada la deteccion y

determinadas las necesidades de capacitacion, se pasa a preparar su programa.

El programa de capacitacion se sistematiza y sustenta en los aspectos siguientes
gue deben ser identificados durante la deteccion: ¢ Cual es la necesidad? ¢Ddonde fue
determinada en primer lugar? ¢, Ocurre en otra area o division? ¢ Cudl es su causa? ¢Es
parte de una necesidad mayor? ¢Cémo resolverla: por separado o en combinacion con
otras? ¢ Es necesario tomar alguna medida inicial antes de resolverla? ¢La necesidad es

inmediata? ¢Cual es su prioridad en relacion con las demas? ¢La necesidad es
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permanente o temporal? ¢Cuéntas personas y cuantos servicios seran atendidos?
¢, Cuanto tiempo hay disponible para la capacitacién? ¢Cual es el costo probable de la
capacitacion? ¢ Quién realizara la capacitacion?

El programa de capacitacion requiere de un plan que incluya los puntos siguientes:
Atender una necesidad especifica para cada ocasion, definicion clara del objetivo de la
capacitacion, division del trabajo que se desarrollard en médulos, cursos o programas,
determinacién del contenido de la capacitacion, seleccion de los métodos de capacitacion
y la tecnologia disponible, definicion de los recursos necesarios para implementar la
capacitacién, como tipo de capacitador o instructor, recursos audiovisuales, maquinas,

equipos o herramientas necesarias, materiales, manuales, entre otros.

Definicion de la poblacion meta, es decir, las personas que seran capacitadas:
Numero de personas, tiempo disponible, grado de habilidad, conocimientos y tipo de
actitudes, caracteristicas personales de conducta. 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.

Tiempo o periodicidad de la capacitacién, horario u ocasion propicia, calculo de la
relacion costo-beneficio del programa, control y evaluacion de los resultados para revisar
los puntos criticos que demandan ajustes y modificaciones al programa a efecto de
mejorar su eficacia.

En base a lo anteriormente descrito se puede expresar que, la planeacion se

deriva del diagndstico de las necesidades de capacitacion. Por lo general, los recursos y
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las competencias puestos a disposicion de la capacitacibn se relacionan con la
problemética diagnosticada (Chiavenato, 2007, pags. 397-398).

El disefio del proyecto o programa de capacitacion es la segunda etapa del
proceso. Se refiere a la planificacion de las acciones de capacitacion y debe tener un
objetivo especifico; es decir, una vez que se ha hecho el diagnéstico de las necesidades
de capacitacion, o un mapa con las lagunas entre las competencias disponibles y las que
se necesitan, es necesario plantear la forma de atender esas necesidades en un

programa integral y cohesionado.

El programa debe estar ligado a las necesidades estratégicas de la organizacion.
Comprar paquetes de capacitacion con programas que ya estan preparados y que son
vendidos como productos enlatados y cerrados no siempre soluciona las necesidades de
la organizacion. Es preciso evaluar las necesidades de la organizacion y de las personas

y fijar criterios precisos para establecer el nivel de desempefio deseado.

Ademas, la organizacién debe estar dispuesta a brindar espacio y oportunidades
para que las personas apliquen las nuevas competencias y los conocimientos que han
adquirido en la capacitacion. Para evitar desperdicios y garantizar el rendimiento
deseado de la inversion, el pragmatismo es imprescindible a la hora de programar la
capacitaciéon. La manera de conciliar la inversién con el rendimiento es mediante el
llamado entrenamiento dirigido a los resultados y, por mas dificil que sea definir y calificar
los objetivos y los resultados, es indispensable definirlos y compararlos posteriormente
(Chiavenato, 2009, pags. 379-381).

El disefio y creacién de un plan de formacion requiere el desarrollo de un conjunto
de tareas que se enumeran a continuacion, cuyo registro escrito dara como resultado el

plan de formacién que se desarrollara y ejecutara en la empresa.
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1. Fijar los objetivos que se requieren lograr con el plan, estos han de quedar
claramente definidos y ser coherentes con los objetivos estratégicos de la
empresa.

2. Analizar las necesidades de formacion que tienen los trabajadores y que han sido
detectadas y establecer una priorizacion de las mismas, eligiendo el contenido de
la formacion, pues no siempre se podra atender a todas las necesidades
formativas que en una empresa puedan existir.

Concretar los trabajadores que van a ser afectados por el plan de formacion.
Determinar las personas o empresas que se van a encargar de realizar la
formacion, decidiendo si la formacion se va a desarrollar dentro o fuera de la

empresay siva a ser presencial, a distancia u on line (e-learning).

5. Decidir como, dénde y con qué recursos se va a desarrollar la formacién. Este
apartado del plan de formacién es de gran importancia puesto que en él se van a
establecer los recursos econdmicos que la empresa va a destinar para el
desarrollo del plan formativo.

6. Temporalizar las ensefianzas, es decir, establecer un calendario en el que se

precisan las fechas en las que los trabajadores van a participar en la formacion.

7. El plan formativo elaborado debe ser comunicado a la direccion de la empresa o

al departamento correspondiente para que sea aprobado.

8. El comité de empresa tiene derecho a emitir un informe sobre el plan de
formacion profesional en la empresa con caracter previo a la ejecucion del mismo
por parte del empresario (Ruiz, 2013, p. 199).

De igual forma haciendo referencia sobre el disefio del programa de capacitacion,
se plantea que, habra que nombrar la figura de un responsable de coordinacién que,
teniendo en cuenta los objetivos y el presupuesto que la empresa tiene para el plan de
formacion, se encargara de:
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Determinar el nimero y la tematica de las acciones formativas, seleccionar a los
formadores, disefiar el contenido de las acciones formativas junto con los formadores vy,
si es posible, con al menos algun representante de los trabajadores que van a ser
formados, Establecer el material didactico que se entregara a los trabajadores en cada

una de las acciones formativas (por ejemplo, libros, manuales, cuadernos, etc).

Buscar el lugar y asegurarse de la disponibilidad de los recursos didacticos
necesarios, establecer el calendario de las diferentes acciones formativas,asi como el
horario concreto de cada una de ellas, seleccionar a los trabajadores participantesen
cada una de las acciones formativas teniendo en cuenta la opinién de sus jefes y
superiores directos, realizar los listados de los participantes seleccionadospara cada
accion formativa, comunicar el comienzo de la accion formativaa cada participante,

cerciorandose de su disponibilidad (Tejedo y Iglesias, 2011, pags. 48-49).

El momento del disefio de un proyecto de formacién empresarial, es uno de los
mas importantes de todo el proceso de formacion o capacitacién. Incluso, hasta podria
llegar a estipularse que es en este preciso instante en el que se decide el éxito global del
proyecto de formacién. Cabe destacar que un proyecto de formacién puede contener
varios planes de formacidon que pueden atender a diferentes intereses o necesidades de

formacion.

Asi, el plan de formacidn no es otra cosa mas que la sistematizacién de una serie
de actividades sobre las que se sustentan todas las acciones formativas. A su vez, estas
actividades formativas pueden encontrarse contenidas en un estrato un poco mas amplio

gue se conoce como programa (Sanchez, 2013, pag. 88).

3.1.1 Politicas y planificacion del programa de formacion

Debe tenerse en cuenta que las politicas de formacion deben ser compatibles con las

politicas generales de la empresa, y que los objetivos deben ser establecidos a un triple
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nivel: cognoscitivo (cosas que hay que saber), operacionales (cosas que hay que saber
hacer) y actitudinales (actitudes que se quieren fomentar en los formandos (Puchol, 2003,
pag. 204).

En la medida en que la compafia tiene establecidas politicas y estrategias para
mantener y ainpliar su dimensioén y competitividad, o bien para ajustarse a las coyunturas
de su sector y mercado, el plan formativo debe constituirse en un pilar de apoyo para el
éxito de esas politicas. Si las politicas son de expansién, prevén la entrada de nuevo
personal, captar nuevos segmentos de mercado, el plan debera contener acciones
encaininadas a formar a ese nuevo personal, procurando una rapida adaptacion a los
valores y cultura de la empresa; asi como potenciar su capacidad de penetracion para

ganar esos nuevos espacios comerciales: cliente, servicio, producto.

Si, por el contrario, la politica es de ajuste y concentracién, la formacién debera
reflejar acciones capaces de generar una mejor gestion de costes, creacion de sinergias,
reciclajes y conversiones de puestos y ambitos organizativos. Es muy posible, por otro
lado, que de politicas generales se deriven politicas sectoriales y, entre éstas, politicas
de gestion y/o desarrollo de los recursos humanos. Su significado sera el de concretar
las prioridades que se solicitan al personal de la organizaciéon, asi como el tratamiento
gue la organizacion va a dar a su colectivo para apoyar el cumplimiento de esas

prioridades (politicas propias de formacion, de promocion u otras).

El plan de formacion debera adecuarse a la proyeccién de esas politicas,
igualmente en su apoyo, concretdndose en consecuencia en diferentes acciones de
planificacion que identifican la estructura de desarrollo de la organizacion y que a

continuacioén se sefalan:

1. Plan estratégico de la empresa, que incluye los recursos materiales, humanos y

tecnoldgicos que necesita la organizacion.
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2. Plan estratégico de recursos humanos, que incluye los planes de empleo,
relaciones laborales, seleccion y evaluacion de personal, desarrollo de recursos
humanos, comunicacion interna y salud laboral. Y, al mismo tiempo, integra los
sistemas de planificacion de plantilla, de valoracion de puestos, de convenios
colectivos, de seleccion y evaluacion de personal, de planes de carrera, de

comunicacion y de seguridad e higiene en el trabajo.

3. Plan estratégico deformacion, donde se recogen las lineas estraté- gicas, los
recursos disponibles y el nimero de personas a las que se quiere llegar (clientes
internos o trabajadores).

4. Politica deformacion, en la que se encuentran las necesidades prioritarias y los

cursos a impartir para darles respuesta.

5. Plan anual deformacion (aspecto instrumental), que recoge una introduccion, la
politica de formacion, los objetivos generales, la deteccién de necesidades (con
fuentes, técnicas y prioridades), los programas por familias o areas concretas, el
presupuesto global necesario y la evaluacion (de la gestion, de la eficacia y de la
rentabilidad) (Fernandez, 1999, pag. 185)

Existen planes de formacion extensos, con amplios objetivos, estructurados no
solo a corto sino a medio y largo plazo y con una fuerte dotacién econdémica (o
aprovechando al maximo las ayudas y subvenciones procedentes de la Administracion
Pulblica). Este tipo de planes, que se da en la mayor parte de las grandes empresas,
representa politicas de formacion continua consiguiendo reciclar y motivar a sus

trabajadores e incrementando su productividad.

Pero también existen otros planes menos ambiciosos que, por falta de tiempo o
por desconocimiento de su importancia, suelen realizar las pequefias y medianas

empresas.
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Estos planes representan politicas de formacion puntuales que, siendo
beneficiosas para la entidad, no suelen cumplir con las expectativas, ni de los clientes, ni

de los propios trabajadores de la empresa (Tejedo y Iglesias, 2011, pag. 48).

La administracion del proceso de capacitacion y desarrollo, implica seguir una
serie de pasos encaminados a proveer de todos los recursos necesarios al plan, para
gue éste resulte exitoso, la secuencia incluye lo relativo a la planificacion logistica, desde
los espacios y materiales que se requieren, hasta el presupuesto idéneo para la
implementacion del programa.

1. Materiales didacticos: Son los recursos que van desde el material para la
organizacion de los cursos, como listas de asistencia, etiquetas, credenciales, el
material de oficina como son los plumones, hojas, rotafolio e incluso los manuales,

casos y ejercicios para los eventos.

2. Equipo y lugar para la capacitacion: La situacion fisica del lugar donde se lleva a
cabo la capacitacion no siempre se valora como debe ser a pesar de lo relevante
es para los resultados del proceso. Esta comprobado que para que el cerebro
funcione adecuadamente, se requiere de un lugar ventilado, adicionalmente se
debe cuidar la iluminacién y la limpieza. Las aulas deben ser funcionales, es decir,
deben tener las dimensiones adecuadas con base en el nUmero de participantes,

conexiones de energia, el equipo necesario, distribuciéon y mobiliario adecuado.

3. Estructura para la capacitacion: El proceso de administrar la capacitacion tiene
mas posibilidades de éxito si se cuenta con la estructura organica minima
indispensable para conducir el proceso. Las organizaciones colocan dentro de sus
organigramas, a las areas de desarrollo de personal de diversas maneras
(Castillo, 2012, pags. 51-52).

La importancia de disponer de un plan de formacidén se sustenta en que es una

manera de mejorar el aprovechamiento de recursos, facilitar sinergias y disponer de una
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vision global organizada, planificada y con criterios bien definidos sobre los objetivos que

se buscan obtener a través de la implementacion de las diferentes acciones.

La planificacion de la formacion parte del conocimiento previo de la realidad
(deteccion de necesidades y evaluacion del contexto) para asi organizar el conjunto de
elementos que sean capaces de intervenir de manera idonea en las acciones formativas
(objetivos, contenidos, actividades, estrategias metodologicas, formadores,

organizacion, duracion, presupuesto, recursos. implementacion y evaluacion).

De acuerdo a los paradigmas rectores de la accion, a los principios de formacién
establecidos y a las circunstancias y posibilidades con que tal formacién debera
aplicarse. La coherencia, sistematizacion y adecuacion de los componentes y fases se
debera garantizar mediante la correspondiente evaluacion de todo el conjunto (Sanchez,
2013, pag. 88).

El contenido del programa se disefia de acuerdo con la evaluacion de necesidades
y los objetivos de aprendizaje. Puede incluir la ensefianza de habilidades especificas,
suministrar conocimientos necesarios 0 influir en las actitudes actuales.
Independientemente del contenido, el programa debe llenar las necesidades de la
organizacion y de los participantes. Si los objetivos de la compafiia no se contemplan, el
programa no redundara en pro de la organizacion. Si los participantes no lo perciben en
términos de una actividad de interés y relevancia para ellos, su nivel de aprendizaje

distard mucho del nivel éptimo (Werther y Davis, 2008, pag. 261)

3.2 Implementacion del programa de capacitacion

Es la tercera etapa del proceso de capacitacion. Una vez diagnosticadas las necesidades

y elaborado el programa de capacitacion, el siguiente paso es su implementacion. La
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implementacion o realizacién de la capacitacion presupone el binomio formado por el
instructor 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 conocimientos a los aprendices.

Asi, los aprendices pueden ser novatos, auxiliares, jefes o gerentes y, por otra
parte, los instructores también pueden ser auxiliares, jefes o gerentes o, incluso, el
personal del &area de capacitacion o consultores/ especialistas contratados. La

implementacion de la capacitacién depende de los factores siguientes:

1. Adecuacion del programa de capacitacion a las necesidades de la organizacion:
La decisién de establecer programas de capacitacion depende de la necesidad
de mejorar el nivel de los empleados. La capacitacién debe significar la solucion
de los problemas que dieron origen a las necesidades diagnosticadas o
percibidas.

2. La calidad del material de capacitacion presentado: El material de ensefianza
debe ser planeado a fi n 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

capacitacion y 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 funciones
en un conjunto de esfuerzos coordinados. Para mantenerlos, se requiere de un
gran esfuerzo y entusiasmo por parte de todos aquellos que estan ligados al
asunto, ademas de que implica un costo que se debe considerar como una

inversion que producira dividendos en el mediano y corto plazo, no como un gasto
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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 implementacion del programa.

4. La calidad y preparacion de los instructores. El éxito de la implementacion
dependera de los intereses, la jerarquia y la capacidad de los instructores. El
criterio para seleccionar a los instructores es muy importante. Estos deben reunir
cualidades personales como: facilidad para las relaciones humanas, motivacion,
raciocinio, didactica, facilidad para comunicar, asi como conocimiento de la
especialidad. Los instructores pueden ser seleccionados de entre los distintos
niveles y areas de la empresa. Deben conocer las responsabilidades de la funcién
y estar dispuestos a asumirlas.

5. La calidad de los aprendices. La calidad de los aprendices influye en los
resultados del programa de capacitacion. Los mejores resultados son obtenidos
cuando se selecciona debidamente a los aprendices, en funcién de la formay el
contenido del programa y de los objetivos de la capacitacién, de modo que las

personas formen un grupo homogéneo (Chiavenato, 2007, pag. 402).

En este momento, hay que disponer lo que podriamos llamar la intendencia de los
cursos. Determinar los participantes, como se les va a comunicar el plan de formacion,
coémo se les va a vender la asistencia, si la participacion en los cursos va a ser voluntaria

u obligatoria.

También se han de tomar decisiones acerca del lugar en que va a impartirse la
formacion, el horario y, en su caso, las comidas y el alojamiento para formadores y
participantes; las instalaciones (aulas, MAV, documentacién y su reproduccion.),
organizacion de las sesiones inaugurales y de clausura, en donde se debe comprometer

a la alta direccion (Puchol, 2003, pag. 206).

La conduccion, implantacion y ejecucion del programa es la tercera etapa del
proceso. Existe una sofisticada gama de tecnologias para la capacitacion. También
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existen varias técnicas para transmitir la informacion necesaria y para desarrollar las

habilidades requeridas en el programa de capacitacion (Chiavenato, 2009, pag. 381).

La gestidon y organizacion de la formacion es la etapa en la que se desarrollan y
ejecutan los tramites necesarios para hacer realidad la formacion que se ha planificado.
El desarrollo de la formacion es responsabilidad del departamento de recursos humanos,
y los tramites administrativos que tendrd que realizar se definen a continuacion. La

gestion y organizacion de la formacion se puede subdividir en siete diferentes fases.

Concretar la accion formativa: La concrecion de la accion formativa se realiza una
vez que se han detectado las necesidades de formacién que tiene el personal en la
empresa. Este ultimo aspecto ha quedado expuesto anteriormente, pero conviene
reproducir un modelo de ficha de deteccién de necesidades que puede utilizar el
encargado de esta tarea en la empresa. Hay que tener en cuenta que este paso es de
vital importancia puesto que las necesidades formativas que se detecten van a
condicionar el contenido de la formacion que se va a realizar en la empresa.

Seleccién de los trabajadores afectados por el plan de formacion: No siempre sera
posible, ni conveniente, ni necesario que la formacion abarque a todo el personal de la
empresa. La eleccién de los trabajadores afectados esta condicionada por la deteccion

de necesidades realizadas previamente.

Decidir el tipo de formacién que va a realizarse: Los responsables de poner en
marcha el plan de formacion tendrén que valorar el tipo de formacion que van a realizar.
Los modelos mas habituales de formacion son los siguientes: Formacion presencial en
la empresa, formacion presencial en un centro ajeno a la empresa, formacién en un

centro ajeno a la empresa y a distancia, formacion on-line.

Elaboracion del presupuesto: Dependera del tipo de formacion que se decida y de
los formadores a los que se contrate. Si se desea contratar la formacién con una empresa
externa, los encargados podran pedir varios presupuestos formativos y presentarlos a

aquellas personas que tengan capacidad para decidir, teniendo en cuenta que
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normalmente se elegird el presupuesto que pueda afrontarse econémicamente y que

cubra las necesidades formativas detectadas.

Los presupuestos de la formacion de una empresa deben incluir tanto los costes
directos como los costes indirectos de la misma. Los costes directos incluyen los gastos
derivados de la realizacion de la formacion. Los costes indirectos son aquellos que tiene

la empresa como consecuencia de la realizacién permanente de acciones de formacion.

Informar a la direccion: Una vez que el departamento de recursos humanos tiene
claro qué necesidades formativas existen, a quién ha de darse la formacion, como sera
la propuesta concreta formativa y de qué presupuesto puede disponer, ha de iniciar un

proceso de informacion para los directivos que han de aprobar el plan formativo.

Informar a los trabajadores: Esta fase comprende, por un lado, la informacion al
comité de empresa y por otro, la informacion a los trabajadores afectados. Una vez que
la direccion ha dado el visto bueno a la formacion concreta planificada, se ha de realizar
un proceso de informacién del plan a los trabajadores afectados. El objetivo del proceso
de informacién a los trabajadores consistird en informarles sobre el contenido de la

formacion y en animarles a que encaren su futuro laboral con esperanzas y motivacion.

Desarrollo y ejecucion de la formacion: Esta fase incluye a su vez la realizacion de
dos actividades: Organizar fechas y horarios de la formacion y sustitutos para los
trabajadores que participan en el plan de formacién. Entre las gestiones que deben hacer
los organizadores de la formacion se encuentra la organizacion de los horarios de los
trabajadores que van a asistir a los cursos de formacion, pues los horarios de trabajo
pueden verse modificados. Sila formacion exige la ausencia del trabajador por un periodo
significativo de dias, habra que prever quién le sustituye en sus tareas para que la

actividad de la empresa no se vea perjudicada.

Ejecucion de las acciones formativas: En esta fase se desarrollan las acciones

formativas que han sido decididas. Es de vital importancia la labor de los administrativos
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tanto en las tareas de convocar a los participantes al curso como en las tareas de
preparar la Logistica de los cursos que se impartan en la empresa (Ruiz et al., 2013,
pags. 200-202).

3.3 Evaluacién de los resultados

La etapa final del proceso de capacitacion es la evaluacion de los resultados obtenidos,
el programa de capacitacion debe incluir la evaluacién de su eficiencia, la cual debe
considerar dos aspectos: Constatar si la capacitacion ha producido las modificaciones
deseadas en la conducta de los empleados, verificar si los resultados de la capacitacion

tienen relacion con la consecucion de las metas de la empresa.

También se plantea que, ademas de estas dos cuestiones se debe constatar si las
técnicas de capacitacion son eficaces para alcanzar los objetivos propuestos. La

evaluacion de los resultados de la capacitacion se puede hacer en tres niveles, a saber:

1. Evaluacion a nivel organizacional: En este nivel, la capacitacién debe proporcionar
resultados como: Aumento en la eficacia organizacional, mejora de la imagen de
la empresa, mejora del clima organizacional, mejora en la relacion entre la
empresa y los empleados, apoyo del cambio y la innovacién, aumento de la

eficiencia, entre otros.

2. Evaluacién a nivel de los recursos humanos: En este nivel, la capacitacion debe
proporcionar resultados como: Reduccién de la rotacion de personal, reduccién
del ausentismo, aumento de la eficiencia individual de los empleados, aumento de
las habilidades de las personas, aumento del conocimiento de las personas,

cambio de actitudes y conductas de las personas, etcétera.

3. Evaluacién a nivel de las tareas y operaciones: En este nivel, la capacitacién debe

proporcionar resultados como: Aumento de la productividad, mejora en la calidad
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de los productos y servicios, reduccion del flujo de la produccién, mejora en la
atencién al cliente, reduccion del indice de accidentes, reduccion del indice de

mantenimiento de maquinas y equipos, entre otros.

Desde un punto de vista mas amplio, la capacitacion parece ser una respuesta
I6gica a un cuadro de condiciones ambientales cambiantes y a los nuevos requisitos para
la supervivencia y el crecimiento de las organizaciones. Los criterios de eficacia de la
capacitacion se vuelven significativos cuando son considerados en conjunto con los
cambios en el ambiente organizacional y en las demandas sobre la organizacién
(Chiavenato, 2007, pags. 403-404).

Es necesario saber si el programa de capacitacion alcanzé sus objetivos. La etapa
final es la evaluacion 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 inversién los costos incluyen materiales, el tiempo
del instructor y las pérdidas de produccion mientras los individuos se capacitan 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 disefiado. Las principales medidas para evaluar la capacitacion son:

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

2. Calidad: qué tan bien cumplié las expectativas.

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

4. Rapidez: qué tan bien se ajust6 a los nuevos desafios que se presentaron.

5. Resultados: qué resultados ha tenido.
Por lo tanto se plantea que si las respuestas a las preguntas anteriores fueran

positivas, entonces el programa de capacitacion habra tenido éxito. Si fueran negativas,
el programa no habra alcanzado sus objetivos y su esfuerzo seria inatil y no tendria

efecto.
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Complementando lo antes expresado se plantea que la evaluacion del programa

ayuda a tener en mente una pregunta fundamental: ¢cuél es su objetivo? ¢En qué

medida se ha alcanzado ese objetivo? Kirk Patrick propone cuatro niveles de resultados

en la evaluacion de la capacitacion:

1.

La reacciones la prueba de la sonrisa o la reaccion del aprendiz. Mide la
satisfaccion de los participantes en la experiencia de la capacitacion. Si el
facilitador 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 comportamientos cambiaron como resultado de su aplicacion.

El desemperio 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 comportamiento se deben evaluar por medio de
la observacion, la evaluacién de 360° o las investigaciones de los colaboradores.
Sino hay cambios conductuales, entonces la capacitacién no funcioné o algo pasa
con el programa de capacitacion. Cuando el colaborador regresa al contexto de
trabajo, un conjunto de factores puede apoyar el cambio de comportamiento, entre
ellos el papel de apoyo del gerente y un clima que facilita e incentiva el intento por
observar un nuevo comportamiento.

El resultado. Se trata de medir el efecto de la capacitacion en los resultados del
negocio de la organizacion. Esta puede reducir costos de operaciones, aumentar
las utilidades, disminuir la rotacion o reducir el tiempo del ciclo cuando tiene un
proposito definido en este sentido.

El rendimiento de la inversion, también llamado ROI (return on investment).
Significa el valor que la capacitacion agrega a la organizacion en términos de

rendimiento sobre la inversion realizada.
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Lo importante es especificar con claridad los objetivos propuestos para la
capacitacion y, en funcion de ellos, evaluar sus resultados. La evaluacién del rendimiento
de la inversion (ROI) en capacitacion requiere la definicion previa de indicadores,
mediciones claras y objetivos. Los indicadores mencionados serian Uutiles para
comprobar si la capacitacion alcanzoé sus objetivos y si valio la pena (Chiavenato, 2009,
pp. 387-389).

Después de que los empleados han concluido sus programas de capacitacion se
debe evaluar el programa para ver qué tanto se cumplen sus objetivos. Por tanto, si los
ensambladores deben poder soldar una union en 30 segundos, 0 un técnico de Xerox
reparar una maquina en 30 minutos, entonces la eficacia del programa debe medirse de

acuerdo con la forma en que se cumplieron estas metas.

Es un hecho desafortunado pero cierto, que la mayoria de los gerentes no dedican
mucho tiempo a evaluar los efectos de sus programas de capacitacion. Por ejemplo:
¢Las personas en capacitacion aprenden tanto como pueden? ¢Aprenden tan rapido
como pueden? ¢Existe un mejor método para capacitarlos?. Estas son algunas de las
preguntas que se deben responder mediante una evaluacion apropiada de los esfuerzos

de capacitacion.

Existen dos cuestiones basicas que se tendran que determinar cuando se evalla
un programa de capacitacion. La primera es disefiar el estudio de evaluacion y, en
particular, si se utilizara la experimentacion controlada. La segunda es qué efecto de la
capacitacion se debe medir (Dessler, 1996, p. 257).

Esta es la etapa del control, control que puede tener varios sentidos y también
varios significados. Por una parte, evaluar significa comprobar si los formandos han
alcanzado o no los objetivos de aprendizaje. Como los objetivos son de tres tipos
(cognoscitivo, operacional y actitudinal), podriamos expresar este significado de la
palabra evaluacién como:
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Conocer y medir si los participantes en una accién de formacién han adquirido los
conocimientos, las técnicas y las actitudes que se pretendian conseguir. Este control se
puede realizar mediante pruebas convencionales, o mejor mediante la evaluacién
continuada de las intervenciones, trabajos de grupo, etc. De esta manera se evita las
connotaciones de «examen» que tienen todas las pruebas convencionales.

Pero, ademas, la formacién adquirida no serviria para nada si ésta no se aplicara
al trabajo diario, por lo que podemos considerar también que evaluacion es comprobar y
medir si se transfiere o no, y en qué grado, lo aprendido en una accion de formacion al
trabajo diario. Este control se suele realizar comparando los indices de cantidad, calidad,
absentismo, quejas de los clientes etc., anteriores a una accion formativa, y los obtenidos

posteriormente a la imparticion de aquella.

Por otra parte, ya hemos visto que no siempre la alta direccion de la empresa esta
convencida de la necesidad de la formacion, o al menos, no siempre queda claro que
ésta sea una inversion rentable. Por lo tanto, con frecuencia necesitamos demostrar que
merece la pena invertir en la formacion del personal, con el fin de mantener, y, si es
posible, aumentar la dotacibn humana y presupuestaria asignada al Departamento de
Formacion. En este sentido, evaluar significa también, medir El ahorro y/o los beneficios

gue se obtienen como consecuencia de la aplicacion del programa de formacion.

Un curso, un seminario o un programa de formacién se plantean con unos
objetivos precisos, pero con frecuencia los objetivos alcanzados no coinciden
exactamente con los programados. A veces por defecto (no se consigue, por ejemplo,
gue los asistentes alcancen un conocimiento o una destreza programada) otras veces
por exceso, a veces se consiguen objetivos vicarios no programado, pero de la mayor

importancia.

Por ejemplo, una mejor comprension interdepartamental, la decision espontanea
del grupo de seguir reuniéndose periddicamente para implantar una mejora, etc.). Asi,
evaluar significa también Comprobar la correlacion existente entre lo pretendido y lo

logrado en un programa de formacion, y la identificacion, tanto de los objetivos no
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alcanzados, o alcanzados so6lo en parte, como de los objetivos vicarios no pretendidos,
pero provechosos. Con frecuencia, el departamento de formacion encarga cursos o
seminarios a formadores externos, por lo que el concepto de la palabra evalta puede
también aplicarse a:

Medir el valor de un curso o programa impartido por formadores ajenos a la
empresa, para tomar decisiones acerca de la conveniencia de repetirlo tal cual,
modificarlo o suprimirlo.

La direccién desea saber si realmente los participantes asisten al curso, y cual es
su grado de satisfaccién respecto del mismo, por lo que es necesario también que se
evalle:

La asistencia y puntualidad tanto de formadores como de participantes, asi como
el grado de implicacién de unos y otros en cada accién formativa. Pero, por favor, sin
pasar lista ni recoger firmas de los asistentes. Estos comportamientos inducen
regresiones infantiles: que firmen unos por otros, firmar y largarse, etc. El control de

asistencia debe hacerse por medio de los trabajos en grupo.

La satisfaccion de los participantes al término de una accién formativa respecto de
las fechas, el horario, el lugar, la metodologia, aplicabilidad de lo impartido, amenidad del
curso, calidad de los formadores, relaciones grupo/formadores etc. Esto se suele hacer

mediante la aplicacion de un cuestionario ad hoc al término de cada curso o seminario.

Al término de cada accién formativa, el departamento de formacién debe elaborar
un informe con la informacién anterior, informe que debera remitir a la alta direccion de
la empresa. Igualmente, es conveniente la elaboracion de una memoria anual que
contenga en forma sindptica todos los datos agrupados del periodo de un afio (Puchol,
2003, pags. 207-209).

Medir el impacto del plan de formacién en la empresa es uno de los aspectos mas
criticos de todo el proceso, pero a la vez es uno de los mas enriquecedores. Es

justamente esta instancia la que permite a los servicios de capacitacion y formacion
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evaluar su tarea para que la organizaciobn reconozca su contribucion al proyecto
empresarial. Ademés de la funcion de informacion a los involucrados de las actividades
realizadas, la evaluacion sirve también para mejorar las acciones formativas, ya que se

produce una retroalimentacion.

Normalmente, la satisfaccion expresada por los participantes inmediatamente
después del curso, con la evaluacion de reaccion, resulta insuficiente y surge la
necesidad de realizar una evaluacién posterior en el lugar de trabajo para verificar los
resultados de la capacitacion. Dicha necesidad se completa con la evaluacion del
aprendizaje y transferencia. Por ultimo se debe realizar la evaluacion de resultados, para
demostrar a nivel organizacional dicho impacto.

La evaluacion de los cursos de las acciones de formacion sirve, entre varias otras
cosas para: Mejorar diferentes aspectos de la accidon de capacitaciéon como condiciones
materiales, métodos, instructores o profesores, etc. Tomar decisiones acerca de la
continuidad de la accion: replanteo, mejoras, cancelacion. Involucrar a los tomadores de

decisiones dentro de la organizacion. Elaborar un informe de resultados sobre el servicio.

Planear un nuevo plan de formacién o una nueva accion formativa para el futuro.
Detectar y definir las adquiridas por los participantes. Identificar fuerzas y
debilidades en el proceso. Determinar el costo/ beneficio de un proyecto, plan, programa

0 accién segun corresponda.

En el &mbito de la formacién la evaluacién se refiere especificamente al proceso
de obtener y medir toda la evidencia acerca de los efectos del entrenamiento y de otras
etapas que forman parte del plan tales como la identificacién necesidades o la fijacion de
objetivos. Esta recoleccion sistematica y andlisis de la informacién es necesaria para
tomar decisiones efectivas relacionadas con la seleccién, adopcion, disefio, modificacién
y valor de un plan de formacién. La pregunta acerca de qué evaluar es crucial para la
estrategia de evaluacion, su respuesta dependera de varios aspectos como por ejemplo

el tipo de plan, la organizacion o los propésitos de la evaluacién entre otros.
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Por otra parte, resulta importante destacar que existen diferentes modelos para

evaluar la formacion. Algunos de los mas populares son:

1.

El enfoque de Parker: Divide la informacion de los estudios de evaluacion en
cuatro grupos: desempefio del individuo, desempefio del grupo, satisfaccion del

participante, conocimiento obtenido por el participante.

El enfoque de R. Stake: También conocido como el modelo de evaluacion
respondiente, esta técnica consiste en una evaluacion que promueve que cada
uno de los individuos intervinientes se mantenga abierto y sensible a los puntos

de vista de los otros, y a la vez cuestione la accidén desde su propio punto de vista.

El enfoque de Bell System: Es una herramienta que utiliza los siguientes niveles:
resultados de la reaccion, resultados de la capacidad, resultados de la aplicaciéon
y resultados del valor.

El enfoque de Donald Kirk Patrick: Este modelo maneja cuatro niveles de medicién
para determinar qué datos deben recolectarse: reaccion, aprendizaje,

comportamiento y resultados.

El enfoque CIRO (Context, Inputs, Reaction, Outputs): Su idea central es que la
formacion debe ser un sistema autocorrectivo, cuya meta es provocar el cambio
en la gente. Maneja cuatro categorias de estudios de evaluacién: del contexto, de

las entradas, de la reaccion y de los resultados (Sanchez, 2013, pags. 91-92).
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Conclusiones

Al finalizar este informe de graduacién podemos concluir que la capacitacion a los
empleados es una importante actividad de la administracion de recursos humanos, es el
conjunto de medidas encaminadas a mejorar tanto las aptitudes como las actitudes de
los trabajadores, y el desarrollo es el efecto que estas medidas producen a mediano
como a largo plazo.

Dentro del proceso de capacitacion, la etapa de diagnostico o deteccion de
necesidades permite identificar las necesidades de capacitaciébn a las carencias o
deficiencias que posee un trabajador o grupo de ellos, para ejecutar en forma satisfactoria

las tareas y responsabilidades que le corresponden en la organizacion, asi también como
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las limitaciones o situaciones que se dan en la propia organizacion, que afectan el

desempefio y pueden solucionarse mediante capacitacion.

Después del diagnéstico, es necesario plantear la forma de atender esas
necesidades a través de un programa integral y cohesionado que consista en la
planificacion de las acciones de capacitacion, en la implementacion se determinan: los
recursos, formadores, los participantes, lugar en que va a impartirse la formacion, el

horario, refrigerio entre otros.

Al finalizar el programa de la capacitacion se realizara la evaluacion de resultados
con el fin de constatar si la capacitacion ha producido las modificaciones deseadas en la
conducta de los empleados, verificar si los resultados de la capacitacidon tienen relacion

con la consecucion de las metas de la empresa.
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