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CNTACION
Y CAPACITACION

PERSPECTIVA

Una vez que se ha reclutado y seleccionado a
los empleados, el siguiente paso es orientarlos
y capacitarlos. Es en este punto cuando se les
proporciona la informacion y experiencia que
requieren para tener éxito en sus nuevas
posiciones. En este capitulo, primero se
explica la orientacion, la cual (con la capacita-
cion) se utiliza para integrar a los nuevos
empleados a la organizacion. Enseguida se
describe la capacitacion, que implica determi-
nar las aptitudes que se deben aprender y
después enseiiarlas. Cuando termine de
estudiar este capitulo, deberd ser capaz de
describir cémo se establece un programa de
orientacion; explicar como se identifican las
necesidades de la capacitacion; describir la
naturaleza de las técnicas bdsicas de capacita-
cién en la industria; y describir diferentes
técnicas de capacitacion utilizadas para
propdsitos especiales, como la educacién sobre
el SIDA.
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P ORIENTACION Y SOCIALIZACION

ORIENTACION

orientacién al
empleado
Procedimiento para
ofrecer a los empleados
nuevos la informacién
de los antecedentes ba-
sicos sobre la empresa.

choque con la realidad
Establece los resultados
de la discrepancia entre
lo que el nuevo emplea-
do espera de su nuevo
puesto y la realidad de
éste.

En esta clase para auxi-
liares de enfermera, la
supervisora continda la
orientacién explicando
la naturaleza exacta del
trabajo, presenta a las
nuevas colegas y las fa-
miliariza con el lugar de
trabajo.

La orientacién a los empleados significa proporcionarles informacién bdsica sobre los
antecedentes de la empresa, la informacién que necesitan para realizar sus actividades
de manera satisfactoria. Esta informacién basica incluye cuestiones como la némina de
pago, la obtencién de credenciales de identificacién, cudles son los horarios de trabajo
y con quién trabajaré el nuevo empleado. La orientacién es en realidad un componen-
te del proceso de socializacién del nuevo empleado con la empresa, un proceso gra-
dual que implica inculcar en todos los empleados las actitudes prevalentes, los crite-
rios, valores y patrones de comportamiento que se esperan en la organizacion y sus
departamentos. La orientacién inicial del empleado, si se maneja correctamente, pue-
de ayudar a reducir el nerviosismo del primer dia de los nuevos empleados asi como el
choque con la realidad que podrian experimentar. El choque con la realidad se refie-
re a la discrepancia entre lo que el nuevo empleado espera de su nuevo empleo y la
realidad.

Los programas de orientacién son desde introducciones breves hasta programas
largos y formales. En este Gltimo, los nuevos empleados por lo general obtienen un
manual o material impreso que explica asuntos como los horarios de trabajo, las revi-
siones de desempeiio, la obtencién del pago de némina y las vacaciones, asf como un
recorrido por las instalaciones. Como se muestra en la figura 7.1," otra informacién tra-
dicional incluye las prestaciones al empleado, las politicas de personal, la rutina diaria
del empleado, la organizacién y operaciones de la compariia y las medidas y regulacio-
nes de seguridad.

Existe la posibilidad real de que los tribunales decidan que el contenido del ma-
nual representa un contrato con el empleado. Por consiguiente, se deben incluir clau-
sulas de rechazo que aclaren las politicas, prestaciones y regulaciones de la compania
que no constituyen los términos y condiciones de un contrato de empleo expreso o
implicito.

Piense dos veces antes de incluir declaraciones en su manual como “ningin em-
pleado sera despedido sin causa justificada” o declaraciones que impliquen o establez-
can que los empleados tienen pertenencias; estas clausulas podrian ser vistas como
compromisos legales y obligatorios.

En la mayoria de las empresas, la primera parte de la orientacion la realiza el es-
pecialista de recursos humanos, quien explica cosas como los horarios de trabajo y las
vacaciones.

Despusés se hace la presentacién del empleado a su nuevo supervisor, quien conti-
nua la orientacién explicando la naturaleza exacta del puesto, presenta a la persona a
sus nuevos colegas y lo familiariza con el sitio de trabajo.

Algunas companias también proporcionan seminarios de reduccion de ansiedad
a los nuevos empleados. Por ejemplo, cuando la Texas Instruments investigd qué tan
alto era el nivel de ansiedad de los nuevos empleados, inicié seminarios especiales
durante todo un dia.

Estos se enfocaron en la informacion acerca de la empresa y el trabajo y les dio
muchas oportunidades para hacer preguntas y respuestas. Se les explicé a 'os nue-
vos empleados lo que debian esperar en términos de rumores y novatadas de los
otros empleados. Se les dijo también que era muy probable que tuvieran éxito en
sus nuevos puestos. Estos seminarios especiales probaron ser de gran utilidad. Al
término del primer mes, los nuevos empleados que participaron en los seminarios
se desempefiaron mucho mejor que los que no los tuvieron.” La orientacién es una ac-
tividad que contribuye a la socializacién satisfactoria de los nuevos empleados den-
tro de la empresa; algunas otras actividades de socializacién se describen mas ade-
lante.
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FIGURA 7.1 Contenido de la orientacién

Fuente: Handbook of Modern Personnel Administration por Joseph Famularo. Copyright 1985, McGraw-Hill Book
Company. Utilizada con permiso de McGraw-Hill, Inc.
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COMO CREAR EL COMPROMISO EN EL EMPLEADO

Orientacion y socializaciéon

Actualmente, en muchas empresas “la orientacién” va mds alld de proporcionar in-
formacién bésica sobre puntos como los horarios de trabajo. Cada vez mas compa-
fifas, como se dijo, descubren que el periodo de orientacién puede ser utilizado para
otros propésitos, incluyendo la familiarizacién de los nuevos empleados con los objeti-
vos y valores de la compafia. De esta manera, la orientacién inicia el proceso de inte-
gracién de las metas de la compaiifa con las metas del empleado, un proceso que es un
paso hacia la obtencién del compromiso del empleado con la empresa, sus valores y
metas.

El programa de orientacién (denominado “asimilacién”) en Toyota Motor Manu-
facturing en Estados Unidos es todo un caso. Si bien este programa cubre los temas
tradicionales como las prestaciones de la empresa, éste se propone convertir a los nue-
vos empleados de Toyota a la ideologia de calidad de la empresa, los grupos de trabajo,
el desarrollo personal, la comunicacién abierta y el respeto mutuo. Este programa dura
cuatro dias y se puede resumir como:

Dia uno. El dia uno empieza a las 6.30 a.m. con una perspectiva del programa, una bien-
venida a la empresa y una descripcién a la estructura organizacional de la compaiia y
el departamento de recursos humanos a cargo del vicepresidente de recursos humanos
de la empresa. Se dedica aproximadamente una hora y media a comentar la historia y
cultura de Toyota y alrededor de dos horas a las prestaciones a los empleados. Otras
dos horas se ocupan en describir las politicas de Toyota relacionadas con la importan-
cia de la calidad y los grupos de trabajo.

Dia pos. El segundo dia empieza con aproximadamente dos horas dedicadas a “La ca-
pacitacién para la comunicacién: La forma en que TMM escucha”. En esta parte, se
hace énfasis en la importancia del respeto mutuo, el trabajo en equipo y la comunica-
cién abierta. El resto del dia se dedica a temas de orientacién general, como la seguri-
dad, asuntos ambientales, el sistema de produccién de Toyota y la biblioteca de la em-
presa.

Dia TreS. Nuevamente, este dia inicia con dos horas y media a tres horas dedicadas a la
capacitacién para la comunicacién, en este caso: “La forma de hacer peticiones y dar
retroalimentacién de TMM”. El resto del dia se cubren asuntos como los métodos de

solucionar problemas de Toyota, las comunicaciones que aseguran la calidad y la segu-
ridad.

Dia cuatro. En la sesién matutina se pone énfasis en el trabajo en equipo. Los temas
incluyen la capacitacién para el trabajo en equipo, el sistema de sugerencias de Toyota
y la Toyota Team Member Activities Association (Asociacién para las Actividades de
Miembros del Equipo de Toyota). El dia cuatro también trata de las capacidades bésicas
de los miembros del grupo, como las responsabilidades de cada grupo de trabajo y como
trabajar juntos en equipo. Por la tarde, se habla especificamente de la prevencién de
incendios y la capacitacién para controlarlos.

De esta manera los empleados terminan el proceso de orientacion, asimilacién y
socializacién de cuatro dias en el que se les ha impregnado, —convertido— la ideolo-
gia de Toyota, en particular su cometido de calidad y sus valores de trabajo en equipo,
el mejoramiento continuo/kaisen y la solucién de problemas. Este es un gran paso ha-
cia la obtencién del compromiso de los nuevos empleados con Toyota y sus objetivos y
valores.
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P> INTRODUCCION A LA CAPACITACION

capacitacion

Proceso de ensefianza
de las aptitudes basicas
que los nuevos emplea-
dos necesitan para reali-
zar su trabajo.

La capacitacién consiste en proporcionar a los empleados, nuevos o actuales, las habi-
lidades necesarias para desempefar su trabajo. La capacitacién, por tanto, podria im-
plicar mostrar a un operador de maquina cémo funciona su nuevo equipo, a un nuevo
vendedor c6mo vender el producto de la empresa, o inclusive a un nuevo supervisor
c6mo entrevistar y evaluar a los empleados. Aunque la capacitacién técnica se dirige a
ofrecer a los nuevos empleados la experiencia que necesitan para desempeiiar sus em-
pleos actuales, el desarrollo gerencial (que se explica en el capitulo 8) es una capacita-
ci6én de naturaleza a largo plazo; su objetivo es desarrollar al empleado para algin puesto
futuro en la organizacién o resolver algunos problemas organizacionales referentes, por
ejemplo, una mala comunicacién interdepartamental. Sin embargo, con frecuencia las
técnicas utilizadas en la capacitacién y el desarrollo son las mismas, por lo que distin-
guir entre ambas es siempre un tanto arbitrario.

Ya sea que se llame capacitacién o desarrollo, la capacitacién es actualmente el
gran negocio. Por ejemplo, un estudio concluyé que las compaiiias suscriptoras de
Personnel Journal gastaron aproximadamente 5 300 millones de ddélares en capacita-
cién y desarrollo el afio pasado, un aumento del 38% desde dos afios antes.’

Como sugiere el programa de orientacién de Toyota anterior, la capacitacién sirve
hoy para un propésito mucho més amplio de lo que ha sido en el pasado. La capa-
citacién solia ser un tema rigido y de rutina en la mayoria de las empresas. El obje-
tivo era por lo general impartir las aptitudes técnicas necesarias para realizar el trabajo.
Esto podria implicar la capacitacién a los ensambladores para soldar alambres, a
los agentes de ventas para cerrar tratos o a los maestros para trazar un plan de lec-
ciones.

En la actualidad, la capacitacidn se utiliza por cada vez més empresas para lograr
dos objetivos adicionales. Primero, como en Toyota, otras empresas estdn ensefiando
aptitudes mas extensas a los empleados de la empresa: éstas incluyen, como se recor-
dara, cosas como actitudes para solucionar problemas, actitudes de comunicacién y
capacidad para formar grupos. Segundo, més empresas estan aprovechando el hecho
de que la capacitacién puede mejorar el compromiso del empleado. Algunas cosas
ejemplifican el compromiso de una empresa hacia su personal méas que proporcionar
las oportunidades continuas para mejorar uno mismo; por tanto, las oportunidades de
capacitacién pueden ayudar a moldear el compromiso del empleado. Esta es una de las
razones por las que empresas como Toyota y Saturn ofrecen aproximadamente dos se-
manas de capacitacién por afio a todos los empleados.

La expansion del papel de la capacitacién refleja el hecho de que “el juego de la
competencia econémica tiene nuevas reglas”, como un experto dice.? En particular, ya
no basta con ser muy eficiente. Sobrevivir y prosperar en la actualidad requiere de pres-
tancia y flexibilidad por parte de la empresa, y ésta a su vez debe satisfacer las nece-
sidades de los consumidores con respecto a la calidad, variedad, personalizacion,
conveniencia y puntualidad. Para satisfacer estos nuevos criterios es necesario que la
fuerza laboral esté mas que sélo técnicamente capacitada. Se requiere que la gente sea
capaz de analizar y resolver problemas relacionados con el trabajo, trabajar producti-
vamente en equipo y desplazarse de puesto en puesto.

Desafortunadamente, existe un “hueco en la capacitacién” que incluso podria es-
tar extendiéndose. Si bien algunas companias —IBM, Xerox, Texas Instruments, y
Motorola, por ejemplo— dedican de 5 a 10% de sus délares de némina a actividades de
capacitacion, la inversién promedio en la capacitacién de las empresas estadouniden-
ses (aunque grande en términos de délares) es menos del 2% de la n6mina.® Los exper-
tos calculan que entre el 42 y el 90% de los trabajadores estadounidenses necesitan
mads capacitacién para incrementar la velocidad.® En cualquier caso, la capacitacion se
estd moviendo hacia una etapa central como medio para mejorar la competitividad de
las empresas.
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EL PROCESO BASICO DE LA CAPACITACION

FIGURA 7.2 Los cuatro
pasos basicos en la
capacitacién

En teoria, cualquier programa de capacitacién consiste en cuatro pasos, que se resu-
men en la figura 7.2. El propésito del paso de evaluacion es determinar las necesidades
de la capacitacion. Posteriormente, si se identifican una o mas deficiencias que se pue-
dan eliminar, es necesario fijar objetivos de capacitacién; en este punto se especifica en
términos medibles y observables el desempefio que se espera obtener de los emplea-
dos que seran capacitados. En el paso de capacitacion se seleccionan las técnicas reales
de capacitacién 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 capa-
citacién de los empleados, y con ello se evaliia la eficiencia del programa.

- o EVALUACION .
. iCudles s0n las necesidades de
capac:tac:én para esta persona y/o puesto?

. ESTABLECER LOS OBJETIVOSDE LA
‘ CAPACITACION =
Los objetivos deberan
ser observables y medibles.

CAPACITACION
Lastécnicas incluyen capacitacidn en el
plesto, aprendizaje programado.

EVALUACION
Medir lareaccién, aprendizaje,
conductaoresultados.

CAPACITACION Y APRENDIZAJE

La capacitacién es en esencia un proceso de aprendizaje. Por tanto, para capacitar a los
empleados es ttil saber algo acerca de como aprende la gente. A continuacion se dan

algunas sugerencias:
Haga el material significativo: Es mas facil para los asistentes comprender y recor-

dar el material que es significativo. Para lograr esto:’

1. Al inicio de la capacitacién, proporcione a los aspirantes un bosquejo del material que se
va a presentar. El conocimiento de la imagen global facilita el aprendizaje.

2. Utilice una variedad de ejemplos familiares cuando presente el material.

3. Organice el material de tal manera que se presente en forma logica y en unidades signifi-
cativas.

4. Trate de utilizar términos y conceptos familiares a los aspirantes.
5. Utilice tanto apoyo visual como sea posible.
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Prepare Ia transferencia del aprendizaje: Asegurese de facilitar la transferencia del
aprendizaje desde el sitio de la capacitacién hasta el sitio de trabajo. Para hacer esto:®

1. Aumente la similitud entre la situacién en la capacitacién y la situacion en el trabajo.
2. Ofrezca practicas de capacitacién adecuadas.
3. Marque o identifique cada caracteristica de la maquina y/o paso en el proceso.

Motive a los asistentes: Como todos los estudiantes saben, el aprendizaje es més
facil cuando alguien estd motivado a aprender. Para facilitar la motivacién:®

1. Las personas aprenden mejor con la practica. Trate de proporcionar tanta practica real
como sea posible.

2. Los asistentes aprenden mejor cuando las respuestas correctas son inmediatamente re-
forzadas, tal vez con un rdpido “bien hecho”.

3. Los asistentes aprenden mejor cuando lo hacen a su propio paso. Si es posible, permita a
los asistentes llevar su propio paso.

ASPECTOS LEGALES DE LA CAPACITACION

Como se explicé en el capitulo 2, las leyes de empleo equitativo de los Estados Unidos
determinan como ilegal la discriminacién injusta contra los aspirantes o empleados
actuales con base en la edad, raza, sexo, religién o nacionalidad. Por tanto, es necesario
evaluar varios aspectos del programa de capacitacién con la mira puesta en el impacto
del programa sobre las mujeres y los miembros de minorias.' Por ejemplo, es necesario
evaluar el proceso de admisiones para que, cuando exista un impacto adverso y se se-
leccione una cantidad relativamente baja de mujeres o miembros de minorias para el
programa de capacitacién, se pueda mostrar que los procedimientos de admisién son
validos —que pronostican el desempeno en el empleo para el que se esta capacitando a
la persona.

En el mismo sentido, si se planea utilizar la “conclusién de la capacitacién” como
un prerrequisito para el empleo, es necesario demostrar que el programa de capaci-
tacién mismo no tiene impacto adverso sobre las mujeres o minorias. Especifica-
mente, deben tener tantas oportunidades de concluir con éxito la capacitacién como
los hombres blancos; si no es asi, se debe demostrar la validez de los requerimientos de
capacitacién. Por ejemplo, podria suceder que el nivel de lectura de los manuales
de capacitacién es demasiado alto para muchos miembros de minorias, que por tanto
se desempenan pobremente en el programa independientemente de sus aptitudes para
el trabajo para el que estdn siendo capacitados. En tal caso, podria determinarse que el
programa de capacitacién es injustamente discriminatorio.

} COMO EVALUAR LAS NECESIDADES DE CAPACITACION

INTRODUCCION

240

El primer paso en la capacitacién es determinar qué tipo de capacitacién se requiere.
La evaluacién de las necesidades de capacitacién de individuos que son nuevos en sus
puestos es relativamente sencilla. La tarea principal es determinar lo que comprende el
puesto y dividirlo en subtareas, cada una de las cuales deber4 ser aprendida por el nue-
vo empleado. Sin embargo, evaluar las necesidades de capacitacién de los empleados
actuales puede ser mds complejo. En este caso, generalmente la necesidad de capacita-
cién deriva de problemas (como un exceso de desperdicio), por lo que se tiene la tarea
adicional de decidir si la capacitacion es en realidad la solucién. Con frecuencia, por
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analisis de tareas
Estudio detallado de un
puesto para identificar
las habilidades requeri-
das, de tal manera que
se podria instituir un
programa de capacita-
cién adecuado.

andlisis del desempeiio
Estudio cuidadoso del
desempefo para identi-
ficar una deficiencia y
posteriormente corregir-
la con nuevo equipo, un
nuevo empleado, un
programa de capacita-
cién o cualquier otro
ajuste.

ejemplo, el desempeno ha bajado debido a que los criterios no son claros o porque la
persona simplemente no estd motivada.

Las dos técnicas principales para determinar los requerimientos de capacitacién
son el andlisis de tareas y el andlisis del desemperio. Aproximadamente el 19% de los
empleadores encuestados en un estudio dijo que utilizaba el analisis de tareas —un
anélisis de los requerimientos del puesto— para determinar la capacitacién requeri-
da.** El andlisis de tareas resulta especialmente apropiado para determinar las necesi-
dades de capacitacién de los empleados que son nuevos en sus puestos. El analisis del
desemperio basicamente consiste en evaluar el desemperio de los empleados actuales
para determinar si la capacitacién podria reducir problemas en el desempefo como el
exceso de desperdicio o una baja produccién. Otras técnicas utilizadas para identificar
las necesidades de capacitacién son a saber, informes de los supervisores, registros de
personal, solicitudes de la gerencia, observaciones, pruebas de conocimiento del pues-
to y cuestionarios.!?

El programa de capacitacién reflejara también los planes generales de personal de
la empresa, planes que en si mismos derivan de las metas de la organizacion. Asi, la
meta de una cadena de tiendas departamentales de duplicar sus establecimientos en el
sur significa que debera trazar planes para contratar personal para estos nuevos loca-
les; estos planes a su vez requeriran que se seleccione y capacite a los empleados para
los nuevos establecimientos.

ANALISIS DE TAREAS: EVALUACION DE LAS NECESIDADES
DE CAPACITACION DE LOS NUEVOS EMPLEADOS

El anélisis de tareas es apropiado para determinar las necesidades de capacitacién de
los empleados que son nuevos en sus puestos. Particularmente con los obreros de bajo
nivel, es comin contratar personal inexperto y capacitarlo.” En este punto, el objetivo
es desarrollar la capacidad y el conocimiento requerido para el desempeno eficiente, y
por tanto, la capacitacién generalmente se basa en el andlisis de tareas —un estudio
detallado del puesto para determinar las habilidades especificas— como soldar (en el
caso de un obrero de linea de ensamble) o entrevistar (en el caso de un supervisor).

La descripcién del puesto y su especificacién son elementos ttiles en este respec-
to. Estos listan las responsabilidades y experiencia especificas requeridas en el puesto
y se convierten en el punto de referencia bésico para determinar la capacitacién nece-
saria para desempenar el trabajo.

Forma de registro del analisis de tareas

Algunas empresas utilizan ademas una forma de registro del andlisis de tareas, que con-
solida la informacion referente a las tareas y experiencia requeridas en el puesto de
forma tal que resulta especialmente 1til para determinar los requerimientos de capaci-
tacién. Como se ilustra en la tabla 7.1, una forma de registro del andlisis de tareas con-
tiene seis tipos de informacién:

CoLumna 1. En este espacio se listan las principales tareas y subtareas del puesto. Por
ejemplo, si una labor esencial es “operar una cortadora de papel”, las subtareas 1.1 a

” o«

1.5 serian: “encender el motor”, “fijar la distancia de corte”, “colocar el papel en la mesa
» 6

de corte”, “empujar el papel hacia la cuchilla” y “sujetar el disparador de seguridad con
la mano izquierda”.

CoLumna 2. En este punto se indica la frecuencia con la que se ejecutan la tarea y
subtareas. Por ejemplo, ise desempena solamente una vez al inicio del turno o muchas
veces hora tras hora?

Cowumna 3. Aqui se indican los criterios de desemperio para cada tarea y subtarea. Estos
muestran el nivel que debe alcanzar el empleado y tienen que ser tan especificos como sea
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TABLA 7.1 Forma de registro del analisis de tareas

CUANDO Y CONDICIONES HABILIDADES
CON QUE FRE- CALIDADY EN LAS QUE O CONO- DONDE SE
CUENCIA SE CANTIDAD DEL SE CIMIENTO APRENDEN
LISTA DE TAREAS DESEMPENAN DESEMPENO DESEMPENAN  REQUERIDO MEJOR
1. Operar una corta- 4 veces al dia Sala de prensa
dora de papel ruidosa: dis-
1.1 Encenderel tracciones
motor
1.2 Establecer la *tolerancia de Leer el En el trabajo
distancia de corte 0.007 plg indicador
1.3 Colocar el papel Debe estar com- Levantar el ”
en la mesa de corte pletamente pa- papel
rejo para im- correcta-
pedir un corte mente
desnivelado
1.4 Empujar el Debe estar ”
papel hacia la nivelada
navaja

1.5 Sujetar la
perilla de seguridad
con la mano
izquierda

1.6 Sujetar la
perilla de la navaja
con la mano
derecha

1.7 Jalar simultanea-
mente la perilla de
seguridad con la
mano izquierda y la
perilla de la navaja

con la mano derecha

1.8 Esperar a que
la navaja se regrese
1.9 Retirar el papel

1.10 Apagar

2. Operar una prensa de

impresion
2.1 Encender el
motor

100% del tiempo,
por seguridad

100% del tiempo,
por seguridad

100% del tiempo,
por seguridad

Esencial para
la seguridad

Debe mante-
ner ambas
manos en
las perillas

”

Esperar hasta
que la nava-
ja se regrese

En el trabajo pero
hay que practicar
primero sin
distracciones

2]

Nota: La forma de registro del analisis de tareas muestra algunas de las tareas y subtareas que desempefian los prensistas en una imprenta.
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posible. Es necesario expresarlos en términos medibles, como por ejemplo: “= tolerancia
de 0.007 pulgadas”, “doce unidades por hora” o “a los dos dias de recibir el pedido”.

CoLumna 4. En este punto se indican las condiciones en las que se desempefiaran la tarea
y las subtareas. Esto es particularmente importante si las condiciones son criticas para
la capacitacién —por ejemplo, cuando (como en el caso de un controlador de trafico
aéreo) la persona normalmente tiene que trabajar en condiciones ruidosas y de tension.
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CoLumna 5. Este es el nacleo de la forma de andlisis de tareas; aqui se hace una lista de
las habilidades y conocimientos requeridos para cada una de las tareas y subtareas. En
este punto se especifica con exactitud el conocimiento o habilidades que es necesario
enseflar al empleado. Asi, para la subtarea “fijar la distancia de corte” se debe ensefiar
a la persona a leer el indicador.

CorLumna 6. Aqui se indica si la tarea se aprende mejor en el trabajo o fuera de éste. Esta
decisién se basa en varias consideraciones; la seguridad es una de ellas. Por ejemplo,
los prospectos para pilotos de aviones deben aprender algo sobre los aparatos fuera del
trabajo, en un simulador, antes de colocarse realmente detras de los controles.

ANALISIS DEL DESEMPENO: COMO DETERMINAR
LAS NECESIDADES DE CAPACITACION DE LOS
EMPLEADOS ACTUALES

El andlisis del desemperio significa la verificacién de que existe una deficiencia impor-
tante en el rendimiento y posteriormente determinar si debe rectificarse esa falla me-
diante la capacitacién 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 desempeno del trabajador, primero es necesario determinar cuél es actual-
mente el desempeno de la persona y como se desearia que fuera. Algunos ejemplos de
deficiencias especificas en el rendimiento son:

Espero que cada vendedor realice diez nuevos contratos por semana, pero John tiene un
promedio de solamente seis.

Otras plantas de nuestro tamafio promedian no més de dos accidentes graves por mes;
nuestro promedio es de cinco.

El centro del andlisis de desempefio es distinguir entre los problemas no puedo y
no quiero. Primero, determine si el problema es no puedo y si es asi, sus causas especi-
ficas: empleados que no saben qué hacer o cuales son sus normas; obstaculos en el sis-
tema, como falta de herramientas o suministros; la necesidad de auxiliares para el tra-
bajo, como alambres codificados en color que muestran a los ensambladores dénde
colocarlos; la mala seleccién que resulta de la contratacién de personas que no tienen
las aptitudes para realizar el trabajo o la capacitacién inadecuada. Por otro lado, éste
podria ser un problema “no quiero”. En este caso, los empleados realizarian un buen
trabajo si quisieran. Si es asi, se deberia cambiar el sistema de recompensas, tal vez por
un sistema de incentivos.

COMO ESTABLECER LOS OBJETIVOS
DE LA CAPACITACION

Establecer objetivos de la capacitacién concretos y medibles es la base que debe resul-
tar de la determinacién de las necesidades de capacitaciéon. Por ejemplo:

Contando con un juego de herramientas y un manual de servicio, el representante técnico
podra ajustar el registro (la linea negra en las orillas del papel) de esta duplicadora Xerox
en 20 minutos, de acuerdo con las especificaciones del manual.”

Los objetivos especifican que el empleado sera capaz de lograrlo después de ter-
minar con éxito el programa de capacitacién.'® Por tanto, ofrecen un centro de atencién
para los esfuerzos tanto del empleado como del instructor, asi como un punto de refe-
rencia para evaluar los logros del programa de capacitacion.
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} CAPACITACION Y TECNICAS DE CAPACITACION

Después de determinar las necesidades de capacitacién y de establecer los objetivos de
capacitacién de sus empleados, se puede llevar a cabo la capacitacién. Las ventajas y
desventajas de las técnicas de capacitacién mas comunes son las siguientes.

CAPACITACION EN EL PUESTO

capacitacién en el
puesto (CEP)
Capacitacién de una
persona para que apren-
da un trabajo mientras
lo desempeiia.

En una planta de ensam-
ble de Textron, un em-
pleado recién contrata-
do recibe a profundidad
capacitacién en el
puesto.

La capacitacidon en el puesto (CEP) contempla que una persona aprenda una responsa-
bilidad mediante su desempeiio real. Casi todos los empleados, desde el encargado del
correo hasta el presidente de la compaiiia, reciben algo de capacitacién en el puesto
cuando ingresan a la empresa. En muchas compaiiias este tipo de capacitacién es la
tnica clase de capacitacién disponible y generalmente incluye la asignacién de los
nuevos empleados a los trabajadores o los supervisores experimentados que se encar-
gan de la capacitacién real .

Existen varios tipos de capacitacién en el puesto. Probablemente la mas conocida
es el método de instruccién o substituto, en la que el empleado recibe la capacitacién en
el puesto de parte de un trabajador experimentado o el supervisor mismo. En los nive-
les mds bajos, la instruccién podria consistir solamente en que los nuevos trabajadores
adquirieran la experiencia para manejar la maquina observando al supervisor. Sin em-
bargo, esta técnica se utiliza con frecuencia en los niveles de alta gerencia. Por ejemplo,
la posicién de asistente se utiliza para capacitar y desarrollar a los futuros gerentes de
alto nivel de la compania. La rotacién de puestos, en la que el empleado
(generalmente una persona que se entrena en administracién) pasa de un puesto a otro
en intervalos planeados, es otra técnica de CEP. En el mismo sentido, las asignaciones
especiales proporcionan a los ejecutivos de bajo nivel la experiencia de primera mano
en el trabajo con problemas reales.

La capacitacién en el puesto tiene varias ventajas. Es relativamente econémica;
los trabajadores en capacitacién aprenden al tiempo que producen y no hay necesidad
de instalaciones costosas fuera del trabajo como salones de clases o dispositivos de
aprendizaje programado. El método también facilita el aprendizaje, ya que los emplea-
dos aprenden haciendo realmente el trabajo y obtienen una retroalimentacién rapida
sobre lo correcto de su desempeiio.

Sin embargo, existen varios factores relacionados con el instructor que se deben
tener en consideracién cuando se disefia un programa de capacitacién en el puesto.?”’
Los instructores mismos se deben capacitar cuidadosamente y deben recibir los mate-
riales necesarios de capacitacién (en vez de, por el contrario, decirle a un trabajador
experimentado que “vaya a capacitar a John”). Los trabajadores experimentados que se
eligen como instructores deberén ser capacitados a fondo en los métodos apropiados
de instruccién —en particular, en los principios de aprendizaje explicados previamen-
te, y quizas en la técnica de instruccién en el puesto que se analizard después. A conti-
nuacién se resume un sistema ttil de instruccién paso a paso, para proporcionar la ca-
pacitacién en el puesto a un nuevo empleado:

PASO 1: PREPARACION DEL APRENDIZ

1. Haga que se sienta tranquilo. Alivie la tension.
2. Explique por qué se le enseila.

3. Cree interés, aliente las preguntas, entérese de lo que el empleado ya sabe sobre el suyo y
otros puestos.

4. Explique el porqué del puesto y relaciénelo con algin empleo que ya conozca el trabajador.
Coloque al empleado tan cerca como sea posible de la posicién de trabajo normal.
6. Familiarice al empleado con el equipo, materiales, herramientas y términos del oficio.

@
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PASO 2: PRESENTACION DE LA OPERACION

1. Explique los requerimientos de calidad y cantidad.

. Realice el trabajo al ritmo normal.

Realice el trabajo a un ritmo lento varias veces, explicando cada paso. Entre las operacio-
nes, explique las partes dificiles o aquellas en las que sea probable cometer errores.

Revise de nuevo el trabajo lentamente, varias veces, explicando los puntos claves.

Haga que el empleado explique los pasos conforme el instructor realiza el trabajo lenta-
mente.

PASO 3: PRUEBA DE DESEMPENO

1.

Haga que el empleado realice el trabajo varias veces, lentamente, al tiempo que explica
cada paso. Corrija las fallas y, si es necesario, realice algunos de los pasos complicados las
primeras veces.

El instructor hace el trabajo a un ritmo normal.
Haga que el empleado realice el trabajo aumentando gradualmente Ia pericia y la velocidad.

Tan pronto como el empleado demuestre la capacidad para hacer el trabajo, déjelo en li-
bertad, pero no lo abandone.

PASO 4: SEGUIMIENTO

1. Designe a quién debe recurrir el empleado para obtener ayuda si la requiere.
2. Reduzca gradualmente la supervisién, y verifique el trabajo ocasionalmente en relacién

con las normas de calidad y cantidad.

Corrija los patrones de trabajo defectuoso que empiecen a surgir y hdgalo antes de que se
conviertan en héabito. Muestre por qué el método aprendido es superior.

Elogie el trabajo satisfactorio; aliente al trabajador hasta que sea capaz de cumplir con las
normas de calidad y cantidad.

CAPACITACION POR INSTRUCCIONES DEL PUESTO

Muchos empleos representan una secuencia légica de pasos y se enseflan mejor de esta
manera, paso por paso. Este aprendizaje se conoce como capacitacién por instruccio-
nes del puesto (CIP). Requiere de hacer una lista de todos los pasos necesarios en el
puesto, cada uno en su secuencia apropiada. Junto a cada paso, se lista también un
“punto clave” correspondiente (si lo hay). Los pasos muestran qué se debe hacer, mien-
tras que los puntos clave muestran cémo se tiene que hacer y por qué. A continuacion
se presenta un ejemplo de una hoja de capacitaciéon por instrucciones para ensenar a
un empleado como operar una enorme cortadora de papel motorizada.

capacitacién por
instrucciones del
puesto (CIP)

La lista de cada una de
las tareas basicas de un
puesto, junto con un
“punto clave” para cada
una, a fin de proporcio-
nar una capacitacién
paso por paso a los em-
pleados.

PASOS

1.
2.

. Sujete el seguro de la cuchilla

. Jale simultdneamente el seguro

PUNTOS CLAVE

Encienda el motor
Establezca la distancia

Ninguno
Lea cuidadosamente el indicador —para evi-

de corte tar un corte de tamano equivocado.

Coloque el papel en la mesa Asegurese de que el papel estd parejo —para
de corte evitar un corte desigual.

Empuje el papel hacia la Asegurese de que el papel esta firmemente su-
navaja jeto —para evitar un corte desigual

Sujete la manivela de seguridad
con la mano izquierda

No suelte la mano izquierda —para evitar que
quede atrapada en la cuchilla.

No suelte la mano derecha para evitar que
quede atrapada en la cuchilla

Mantenga ambas manos en las manivelas co-
rrespondientes —para evitar ponerlas en la
mesa de corte

con la mano derecha

y la manivela
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CONFERENCIAS

8. Espere que la cuchilla regrese Mantenga ambas manos en las manivelas —pa-

a su lugar ra evitar tenerlas en la mesa de corte
9. Retire el papel Asegurese que la navaja volvié a su lugar; man-
tenga ambas manos alejadas de las manivelas
10. Apague el motor Ninguno

Dar platicas o conferencias a los nuevos empleados puede tener varias ventajas. Es una
manera rdpida y sencilla de proporcionar conocimientos a grupos grandes de personas
en capacitacién, como cuando hay que ensefiar al equipo de ventas las caracteristicas
especiales de alglin nuevo producto. Si bien en estos casos se pueden utilizar materia-
les impresos como libros y manuales, esto podria representar gastos considerables de
impresién y no permite el intercambio de informacién de las preguntas que surgen
durante las conferencias:
Algunas normas ttiles para presentar su conferencia se resumen asi:'?

Ofrezca al auditorio sefiales para ayudarles a seguir sus ideas. Por ejemplo, si tiene una
lista de elementos, empiece diciendo algo como: “Existen cuatro razones por las que son
necesarios los informes de ventas. . . La primera. . . la segunda. . .”

No empiece de manera equivocada. Por ejemplo, no empiece con alguna broma o historia
irrelevante o diciendo algo como: “En realidad no se por qué me pidieron que les hablara

»

hoy”.

Sea breve en sus conclusiones. Haga un resumen del punto o puntos principales en una o
dos oraciones cortas.

Mantenga su atencién en el pablico. Observe el lenguaje corporal para captar las senales
de “cierre” como impaciencia y brazos cruzados.

Mantenga el contacto visual con los empleados en el programa. Cuando menos, debe mi-
rar a cada seccién de las personas en entrenamiento, durante su presentacién.

Aseglirese de que todos en el salén le puedan escuchar. Hable con el volumen suficiente
para que inclusive quienes estdn en las Gltimas filas le escuchen, y si es necesario repita
las preguntas que formulen los empleados del frente del salén.

Controle sus manos. Adquiera el habito de dejar que sus manos cuelguen naturalmente a

sus costados en lugar de llevérselas a la cara, luego al bolsillo, posteriormente a la espalda
y asi sucesivamente.

Evite colocar las manos cerca de su cara. Esto puede bloquear su voz y dar también la im-
presién de falta de confianza en lo que se dice.

Hable a partir de notas y no con un guién. Escriba notas claras y legibles en tarjetas gran-
des y utilicelas como guia, en lugar de memorizar toda la presentacion.

Elimine malos hdbitos. Tenga cuidado con los malos habitos que distraigan, como jugar
con monedas en su bolsillo o jalarse el 16bulo de la oreja.

Practique. Si tiene tiempo, asegurese de ensayar bajo condiciones similares a las que ha-
bra durante su presentacién.

TECNICAS AUDIOVISUALES

La presentacién de informacién 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.'® En la
Weyerhaeuser Company, por ejemplo, se han utilizado partes de peliculas conocidas
como Puente sobre el rio Kwai como base para comentar las relaciones interpersonales
en la escuela de administracién de la comnpania. La Ford Motor Company utiliza pelicu-
las en sus sesiones de capacitacion a los distribuidores para simular problemas y reac-
ciones en el manejo de diversas quejas de los clientes.

Los audiovisuales son mds costosos que las conferencias convencionales pero ofre-
cen algunas ventajas tnicas. Por lo tanto, habra que considerar su uso en las siguientes
situaciones: Primero, los audiovisuales pueden ser muy itiles cuando exista la necesi-
dad de ilustrar la forma en que se debe seguir una secuencia en el tiempo, como es el
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caso de la enseflanza para soldar alambres o reparar teléfonos, cuando conviene dete-
ner la accidn, la repeticién instantdnea y las posibilidades de cdmara lenta o cdmara
rapida. Segundo, cuando exista la necesidad de exponer a las personas en capacitacién
a sucesos que no se pueden demostrar facilmente durante las platicas, como un recorri-
do visual por una fébrica o una cirugia a corazén abierto. Tercero, habra que utilizarlos
cuando la capacitacion se llevard a cabo a nivel de toda la organizacién y es demasiado
costoso trasladar a los empleados de un lugar a otro.

Hay tres opciones cuando llega la hora de tener el video de la compaiifa: Comprar
un video o filme ya realizado, hacerlo uno mismo o contratar una compariia productora
que se haga cargo. Decenas de empresas ofrecen catdlogos que listan programas audio-
visuales que van desde aplicacién de entrevistas hasta administracién de zoolégicos.

Telecapacitacion

Las compaiiias en la actualidad experimentan también con latelecapacitacion, mediante
la cual un instructor se encuentra en una locacién central y desde alli capacita a grupos
de empleados en otros lugares mediante conexiones o enlaces de televisiéon.? Por ejem-
plo, ia AMP, Incorporated utiliza satélites para capacitar a sus ingenieros y técnicos en
165 lugares de Estados Unidos y otros 27 paises. (La empresa produce dispositivos eléc-
tricos y conexiones eléctricas.) Para reducir los costos del programa de capacitacién, la
AMP proporcioné el contenido del programa. WITE filial de 1a PBS, canal 33 de Harris-
burg, Pennsilvania, suministré el equipo y experiencia necesarias para transmitir el
programa de capacitacién hacia cinco instalaciones de la AMP en Estados Unidos.*!

APRENDIZAJE PROGRAMADO

aprendizaje
programado

Método sistematico para
ensenar habilidades
para el puesto, que im-
plica presentar pregun-
tas o hechos y permite
que la persona respon-
da, para posteriormente
ofrecer al empleado re-
troalimentacién inme-
diata sobre la precisién
de sus respuestas.

Ya sea que el dispositivo de instruccién programada sea un libro de texto o una compu-
tadora, el aprendizaje programado siempre consiste en tres funciones:

1. Presentar al empleado preguntas, hechos o problemas.
2. Permitir que la persona responda.
3. Proporcionar retroalimentacion sobre la precisién de las respuestas.

En la figura 7.3 se muestra una pagina de un libro de instruccién programada para
aprender calculo. Advierta la forma en que los hechos y preguntas estdan presentados.
El alumno responde y el libro le proporciona retroalimentacién sobre lo adecuado de
las respuestas.

La ventaja principal del aprendizaje programado es que reduce el tiempo de capa-
citacién en aproximadamente un tercio.?” En términos de los principios de aprendizaje
listados previamente, la instruccién programada puede facilitar también el aprendiza-
je en tanto que permite que las personas en capacitacion aprendan a su propio ritmo,
proporciona retroalimentacion inmediata y reduce el riesgo de errores. Por otra parte,
los empleados no aprenden mucho mas con el aprendizaje programado que con un en-
foque convencional de libro de texto. Por lo tanto, el costo de desarrollar los manuales
y el sistema para la instruccién programada se tendra que valorar frente al acelerado
aunqgue no mejor aprendizaje que garantiza.

CAPACIFACION VESTIBULAR POR SIMULACROS

capacitacion vestibular
por simulacros
Capacitar a los emplea-
dos en equipo especial
fuera del trabajo, como
la capacitacion de un pi-
loto de aviones, median-
te la cual se pueden re-
ducir los costos y peli-
gros de la instruccién.

La capacitacion vestibularpor simulacros es una técnica en la que los emipleados apren-
den en el equipo real o simulado que utilizardn en su puesto, pero en realidad son ins-
truidos fuera del mismo. Por tanto, la capacitacion vestibular busca oblener las venta-
jas de la capacitacion en el trabajo sin colocar realmente en el puesto a la persona en
capacitacién. Esta técnica es casi una necesidad en los puestos donde resulta demasia-
do costoso o peligroso capacitar a los empleados directamente en el puesto. Asi, es ttil
para instruir a los nuevos obreros de linea de ensamble, ya que el colocarlos en el pues-
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FIGURA 7.3

Pagina de un libro de
texto programado
Fuente: Daniel Kleppner y
Norman Ramsey, Quick
Calculus. Copyright © 1985
por John Wiley & Sons, Inc.
Reimpreso con permiso.

to directamente podria bloquear la produccién. En el mismo sentido, cuando lo que
esta en juego es la seguridad (como sucede con los pilotos) podria tratarse de la tinica
alternativa practica.

La capacitacién vestibular puede consistir en solamente colocar en un cuarto se-
parado el equipo que los empleados utilizardn realmente en su trabajo. No obstante,
con frecuencia incluye el uso de equipo de simulacién. Por ejemplo, en la capacitacién
de pilotos las ventajas principales de los simuladores de vuelo son:?*

Seguridad. La tripulacién puede practicar maniobras de vuelo peligrosas en un ambiente
seguro y controlado.

Eficiencia en el aprendizaje. La ausencia de tréfico aéreo conflictivo y voces por la radio
que hay en las situaciones de vuelo reales permite la concentracion total para aprender a
volar un avién.

Dinero. El costo de practicar en un simulador de vuelo es apenas una fraccién del costo de
volar un avidn. Se ahorran los costos de mantenimiento, del piloto instructor, del com-
bustible y el costo de no tener el aparato en servicio regular.

. Sec. 2 Grafica

e

La manera mis directa de trazar la grafica de una funcion y = fix) es
elaborar una tabla de valores razonablemente espaciados de x y de los va-
- lores correspondientes de y = f{x). Después, cada par de valores (x; y) pue-

de representarse por medio de un punto como en el esquema anterior. Se
obtiene una grafica de la funcion si se conectan los puntos con una curva.
_"Por supuesto, los puntos en la curva seran solamente aproximados. Si se
desea un trazo preciso se debe tener mucho cuidado y utilizar muchos
__puntos. (Por otra parte, los trazos aproxxmados son bastante buenos para
‘Ta mayorla ‘de los propositos.)

1

Pase a 18.
18 A manera de ejemplo, éste es el tra-
zo de la funciony = 3¥% Se incluye una
tabla de valores de x y y y estos puntos
estin indicados en la gréfica.
ejey
397 .
327 bl b
-2 112 .
-11 3
. 0] 0 T -
L 8 110 ~
2112 - —X 5
3127 ‘ ;
~3-2~1 0 1 2 3§ Gex

‘Para autoevaluarse, encierre en un circulo el par de coordenadas que
corresponda al punto P indicado en la figura,

[(3,27) | (27,3) | nmguno de éstos]

Verifique su respuesta. 31 es correcta, pase al 19. Si es incorrecta estu-
die el punto 16 una vez masy lnego pase al 19
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- APLICACIONES POR COMPUTADORA EN LA CAPACITACION:
INSTRUCCION ASISTIDA POR COMPUTADORA

‘Muchas empresas utilizan en la actualidad las com-
putadoras para facilitar el proceso de capacitacién.
Los sistemas de instruccién asistidos por computa-
doras (IAC), como el programa Plato de datos de con-
trol, tienen varias ventajas. Ofrecen instruccién in-
dividual a un ritmo propio y fécil de utilizar, y los
aprendices reciben retroalimentacion inmediata con
respecto a sus entradas de datos. La IAC también pro-
porciona control en estas pruebas que son aplicadas
en la computadora de tal manera que la gerencia
puede verificar los progresos y necesidades de cada
aprendiz, Un programa de capacitacién IAC también
se puede modificar facilmente para reflejar las inno-
vaciones tecnoldgicas en el equipo para el que se
capacita al empleado. Esta instruccioén tiende tam-
bién a ser mas flexible pues los que se encuentran en
- capacitacion por lo general pueden utilizar la com-
_ putadora casi en cualquier momento que lo deseen
y por tanto recibir su capacitacién cuando prefieran.
Los sistemas de instruccion asistidos por computa-
dora como Plato también proporcionan esquemas de
simulacién. Especificamente, es posible disenar el
sistema para simular tareas dificiles o complejas y
para cuestionar a los empleados con preguntas del
tipo “qué sucederia si”, como: “Si la velocidad del
viento en tierra es de 80 nudos, entonces, {queé suce-
deria si usted disminuyera la velocidad del avién por
debajo de su velocidad minima de vuelo?”

Algunos ejemplos de la forma en que se utilizan
los sistemas como Plato pueden ayudar a ilustrar la
utilidad de la IAC. En algunas escuelas, los que se
entrenan como analistas bursétiles pueden aprender

y manipular varios modelos de valuacién de valo-
res, mediante la programacién de varias suposicio-
nes sobre tasas de crecimiento econémico y riesgos;
por tanto, pueden evaluar la forma en que los cam-
bios en estos factores influirdn en el precio de esas
acciones,

El sistema Plato se utiliza también para entrenar a
pilotos de lineas aéreas. Parte de la capacitacion de
un piloto comprende pasar tiempo en una cabina -
de entrenamiento, en un simulador de vuelo y enun
avién real —lo cual es un equipo muy costoso. El sis-
tema Platoreduce el tiempo que pasa en el simulador
y por tanto reduce los costos de capacitacién. Me-
diante el usa de este sistema computarizado, los pi-
lotos se familiarizan con el complicado panel de ins-
trumentos antes de trabajar con el equipo real en un
simulador o avién. Esto se ilustra en la figura anexa.’
Si bien un libro de texto, pelicula o conferencia po-
dria‘incluir fotografias de los mismos instrumentos,
ninguno podria ofrecer las reacciones y problemas
casireales de un sistema IAC.*

! Plato: A New Way to Solve Training Problems. Folleto de ventas

de Control Data Corporation.

2 Ibid, Véase también Nancy Madlin, “Computer-Based Training
Comes of Age”, en Personnel, vol. 64 no. 11, noviembre de 1987,
pp. 64-65; Marilyn Gist, et al., “The Influence of Training Method
and Trainees Age.on the Acquisition of Computer Skills”, en
Personnel Psychology, vol. 41 no. 2, verano de 1988, pp. 255-268;
Ralph E:. Ganger, “Computer-Based Training”, en Personnel
Journal; vol. 68, no. 6, junio de 1989, pp. 116-123; John Spirig,
“CBT-Computer Based. Training-Holds Benefits for a Changing
UserCommunity”; en Employment Relations Today, invierno de
1990-1991, pp. 325-328; y Ralph Ganger, “HRIS Logs on to

Strategic Training”, en Personnel Journal, agosto de 1991, pp.
50-55.

capacitacién de pilotos
con el sistema Plato
Nota: El sistema Plato (a la
derecha) se utiliza para capa-
citar pilotos en el uso de los
complicados paneles de ins-
trumentos.

CAPITULO 7 ORIENTACION Y CAPACITACION 249



http://libreria-universitaria.blogspot.com

APLICACIONES A NEGOCIOS PEQUENOS

Capacitacion

No es redituable dedicar gran cantidad de tiempo a contratar a los mejores emplea-
dos, si los empleados que se contratan no estan adecuadamente capacitados. En el li-
bro Made in America, un grupo de investigadores de MIT concluyd, por ejemplo, que
la capacitacion superior es una razén por la que las empresas japonesas con frecuen-
cia han tomado la delantera a las empresas estadounidenses dentro de las mismas
industrias. Las empresas japonesas dedican semanas a programas meticulosos de ca-
pacitacién, lo que desarrolla la experiencia de los trabajadores, mientras que las
empresas estadounidenses comparables practicamente ignoran el proceso de capa-
citacion.

Siempre debido a que hay tanto en manos de relativamente pocos empleados, es
importante que las empresas mas pequenas, también, capaciten cuidadosamente a sus
empleados. Los conceptos y técnicas que se explican en este capitulo le podrian permi-
tir hacerlo. Ademas, a continuacién se presenta un procedimiento practico que le pue-
de ser util y que contiene cinco pasos:

Paso 1. Establezca los objetivos
de la capacitacion

Primero, escriba los objetivos de la capacitacién. Por ejemplo, si pretende reducir un
problema existente como, por ejemplo, demasiado desperdicio o aumentar la veloci-
dad de los nuevos ensambladores en el lapso de dos semanas, debe establecer estos
objetivos.

Paso 2. Escriba una descripcion
de puesto detallada

Como se explicé en el capitulo 3, una descripcion detallada del puesto es el centro de
cualquier programa de capacitacién. Una descripcién de puesto debe listar las tareas
diarias y periédicas de cada puesto, junto con un resumen de los pasos en cada tarea.
De esta manera, para el puesto de impresor que se presenta en la tabla 7.1, una tarea
principal es “operar la cortadora de papel”. Abajo de ésta, tal vez en forma de pérrafo,
la descripcion del puesto del operador de imprenta deberia explicar cémo se debe ha-
cer funcionar la cortadora de papel, incluyendo pasos como encender el motor, esta-
blecer la distancia de corte y colocar el papel sobre la mesa de corte. En otras palabras,
la descripcién del puesto debe listar qué se va a hacer y cémo.

Paso 3. Forma de registro del analisis
de tareas

A continuacién, desarrolle una forma de registro del andlisis de tareas como el que se
resume en la tabla 7.1. Sin embargo, para propdsitos précticos, el propietario de un
negocio pequeiio deberia utilizar una forma de registro de analisis de tareas abreviada
que contenga sélo cuatro columnas. En la primera, anote las tareas (incluyendo lo que
se va a realizar en términos de cada una de las tareas principales y los pasos involucra-
dos en cada tarea). En la columna B, liste las normas de desemperio (en términos de
cantidad, calidad, precisién, etc.). En la columna C, asiente las aptitudes necesarias
que se pueden adquirir. En esta columna liste las cosas que el empleado debe saber o
hacer para realizar la tarea. Esta columna seiiala las aptitudes especificas (tales como
“mantener ambas manos sobre los interruptores”) que sera necesario subrayar en su
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programa de capacitacién. En la cuarta columna, liste las aptitudes requeridas. Estas
son las aptitudes humanas (por ejemplo, la comprensién mecénica, la tolerancia al te-
dio, etc.) que el empleado debe tener adquiridas para la tarea y por las cuales el em-
pleado fue seleccionado de antemano.

Paso 4. Desarrolle una hoja de instrucciones
de trabajo

Posteriormente, desarrolle una hoja de instrucciones de trabajo para el puesto. Como
se explico, la hoja de capacitacién por instrucciones del trabajo debe listar los pasos en
cada tarea (como se hizo en la descripcion del puesto y en la forma de registros de ana-
lisis de tareas), asi como los puntos claves para cada uno.

Paso 5. Prepare un programa de capacitacion
para el puesto

Por ultimo, ahora debe estar listo para preparar todos los documentos y los medios fi-
nales para la capacitacién para el trabajo. Elabore el manual de capacitacién para el
puesto en torno a la secuencia de la capacitacion, el listado de los pasos en cada tarea y
los puntos clave.

De esta manera, el programa de capacitacién debe incluir por lo menos la descrip-
cion del puesto, la forma de registro de anélisis de tareas, la hoja de instruccién de tra-
bajo y el manual del instructor. Este t@iltimo contiene un resumen de los objetivos del
programa de capacitacion, las tres formas mencionadas y una lista de las capacidades
requeridas y que se pueden adquirir por medio de la capacitacion. Para el aprendiz, el
“manual de capacitacién” podria simplemente consistir en una introduccién al puesto
y una explicaci6n de la forma en que el puesto encaja con otros en la planta u oficina asi
como una descripcién del puesto y la hoja de instrucciones de trabajo.

También se debe tomar una decisién respecto al medio que se va a utilizar en
el programa de capacitacién. Un programa de capacitacién laboral sencillo pero efec-
tivo, que utilice empleados o supervisores actuales como instructores, requiere so-
lamente de los materiales que hemos descrito. Sin embargo, podria suceder que la
naturaleza del puesto o el niumero de asistentes requiera la produccién o la compra de
peliculas o cintas de audio o video especiales, transparencias, o mayores materiales
impresos.

} CAPACITACION PARA PROPOSITOS ESPECIALES

Actualmente capacitar empleados implica més que sélo capacitarlos para realizar sus
trabajos con eficiencia. También se requiere la capacitacién para propésitos especiales
—como para tratar con enfermos de SIDA y el ajuste para la diversidad. A continua-
cién, se presenta un ejemplo de estos programas de capacitacién para propésitos espe-
ciales.

TECNICAS DE CAPACITACION DE ALFABETIZACION

El analfabetismo funcional es un serio problema para muchas empresas. Segtn algunas
estimaciones, hay 25 millones de estadounidenses adultos de 17 afios y mayores que
son “analfabetos funcionales” ya que no pueden leer en absoluto o porque lo hacen al
nivel de tercero o cuarto grado.? En tanto la economia estadounidense se desplaza de
Jos productos a los servicios, existe una necesidad correspondiente de trabajadores mas
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capaces, mas educados y que puedan efectuar por lo menos las funciones aritméticas
béasicas.

Las empresas responden a este problema de dos maneras principales. Primero, las
compaiiias estdn aplicando pruebas de aptitudes bdsicas a los posibles empleados. De
las mil cinco compariias que respondieron a una encuesta de la American Management
Asociation (AMA) sobre la aplicacién de pruebas en el lugar de trabajo, por ejemplo,
345 compafias (34.3%) indicaron que realizan pruebas de aptitudes basicas.?® El 89%
de las compaiiias respondié que los aspirantes deficientes en las aptitudes basicas son
rechazados. En aproximadamente 3% de las otras companias, los empleados actuales y
los candidatos para promocién son sometidos a pruebas (y con frecuencia rechazados)
con base en sus calificaciones de educacién.

La segunda forma de responder a este problema es instituir programas de habili-
dades basicas y alfabetizacién. Con base en el estudio de la AMA, las areas en las que es
necesaria la capacitacién correctiva tienden a dividirse en partes exactamente iguales
entre matematicas, lectura y escritura.

Un método sencillo es tener supervisores que se concentren en las habilidades
bésicas dando a los empleados ejercicios de escritura y lectura. Después al terminar los
ejercicios, el supervisor puede entonces proporcionar retroalimentacion individual.?
Una forma de hacer esto es convertir los materiales utilizados en los puestos de los
empleados en herramientas de instruccién. Por ejemplo, si un empleado necesita utili-
zar un manual para saber cémo sustituir cierta parte de la maquinaria, se le deberd en-
senar a utilizar un indice para localizar la seccién requerida.”” Otro enfoque es traer
profesionales externos, como maestros de las preparatorias locales o de la universidad
de la comunidad, para instituir, digamos, un programa correctivo de lectura y escritu-
ra. Otra opcioén es que los empleados asistan a clases vespertinas en la escuela prepara-
toria o de educacién para adultos.

Un enfoque mas es utilizar un disco de video interactivo (IVD). Esta técnica com-
bina el arte escénico del video con el poder de las microcomputadoras.?® Un ejemplo es
el programa Principles of Alphabet Literacy (PALS). Este utiliza video animado y voz
computarizada para que los no lectores asocien los sonidos con letras y letras con pala-
bras, y utilicen las palabras para crear enunciados.?® Otro programa IVD se llama
SKILLPAC. Este programa, subtitulado “inglés para la industria”, fue disefiado princi-
palmente paralos empleados de origen extranjero. Combina tecnologias de video, audio
y computadora para ensenar habilidades de lenguaje y el contexto de la situacién espe-
cifica en un lugar de trabajo en la que estas habilidades se utilizardn.°

EDUCACION SOBRE EL SIDA
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Muchos del millén calculado de estadounidenses infectados con el virus del SIDA
estan en la fuerza laboral, y esto genera ansiedad en empleados no infectados y un
dilema para las empresas. Por un lado, a los individuos infectados se les debe per-
mitir permanecer en sus puesto, tanto por razones morales como legales. Por otra
parte, los compafieros de la persona infectada con frecuencia requieren algin tipo
de capacitacién con el fin de reducir las ansiedades y aumentar las oportunida-
des de que los empleados sean capaces de trabajar juntos con eficiencia como un
equipo.

Para ello, muchas empresas instituyen programas de educacién sobre el SIDA,
como el instituido por la compaiiia de seguros Wellesley, en la oficina de Massachu-
setts de la Sun Life of Canada.®' Grupos de 20 a 30 empleados asisten a seminarios de 90
minutos. Ademas de proporcionar informacién detallada sobre el SIDA, los seminarios
ofrecen un foro para anélisis y preguntas. Los empleados administrativos asisten a se-
minarios de tres horas en grupos de diez a doce personas cada uno. Estos seminarios
tratan de temas adicionales relacionados con el SIDA, incluyendo la necesidad de la
confidencialidad, el impacto potencial de las leyes de discriminacién y la politica de
la compaiiia sobre el SIDA.
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Se sabe que hay poca resistencia a asistir a estos seminarios, en parte porque la
existencia de los seminarios y las razones para ellos fueron ampliamente comunicados
en los boletines de la compania. Algunos empleados administrativos inicialmente ex-
presaron escepticismo en torno a dedicar algunas horas a la educacién sobre el SIDA,
pero después de sus sesiones la mayoria pensé de manera diferente. Con base en cues-
tionarios previos y posteriores al seminario, la compania concluye que los seminarios
fueron utiles en el sentido de que los empleados aprenden la realidad sobre el SIDA,
aclaran sus conceptos erréneos y aliviaron las preocupaciones personales de muchos
empleados.

ARH GLOBAL

Capacitacion

Cuando las empresas extienden sus operaciones al exterior, se vuelve mds importante
capacitar a los extranjeros. Por ejemplo, recuerde el programa de Gillette Internacional
que trajo talentos fordneos a las oficinas centrales en Boston para capacitarlos en técni-
cas, politicas y valores de la empresa antes de que asuman nuevos puestos en sus pai-
ses de origen.

La capacitacion de empleados en el extranjero implica mas que traducir los pro-
gramas existentes a otros idiomas. Las diferencias culturales influyen tanto en la
aplicabilidad del material de capacitacién como en las reacciones de los asistentes a
los programas. A continuacién se presentan algunas sugerencias para realizar progra-
mas de capacitacion en el extranjero.*®

1. Comprenda los tabtes y sefales de la cultura de los participantes. Por ejemplo, en
Japon arriesgarse es en general tab®; por tanto, podria encontrar que no tiene ningan vo-
luntario para un ejercicio de capacitacién debido a que hacerlo implica arriesgarse. De
igual manera, en el Medio Oriente desempeiar un papel es un juego para nifios, no para
adultos.

2. Criticar a otras personas en ptblico es un tabt en algunas culturas del Lejano Oriente. Por
tanto, aun algo tan simple como obtener un voluntario para que sea “observador” en una
conferencia de capacitacion o desemperie un papel podria ser dificil, ya que el papel del
observador a menudo consiste en criticar la conducta de otros participantes.

3. Salvar las apariencias y no poner a las personas en situaciones vergonzosas es impor-
tante no sélo en el Lejano Oriente. En paises del Medio Oriente, en el oriente y occi-
dente de Africa y algunas culturas europeas incluyendo Espana e [talia, criticar a los
asistentes o hacerles parecer tontos no es aconsejable. De hecho, ponerlos en cual-
quier actividad en la que su conducta sea discutida, interrogada o criticada puede crear
problemas.

4. En algunas culturas no encontrara retroalimentacién sobre su efectividad como instruc-
tor. Aun si viola un tab, los asistentes pueden ser renuentes a decirselo, debido a que
hacerlo seria criticarlo y lesionar su prestigio.

5. Asegirese de comprender como es visto el trabajo para el que usted esta capacitando a los
asistentes en su cunltura nativa. Por ejemplo, en los Estados Unidos es apropiado decir a
las personas de ventas que escriban cartas de presentacién a los ejecutivos de alto nivel
para introducirse en su organizacién. En Japén, hacer esto seria complefamente extrano;
mas bien, las visitas personales repetidas para entregar las tarjetas de presentacion es con
frecuencia requisito para introducirse.

6. Considere los efectos de 1os cambios de horario y cambios de dieta. Por ejemplo, mientras
que podrian ser las 4.00 p.m. en Boston, donde se esta llevando a cabo la capacitacion, el
reloj biolégico de sus participantes de Francia podria estar ajustado a las 9.00 p.m. En for-
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ma similar, los participantes japoneses podrian esperar una comida de arroz, y todos los
participantes probablemente estarian mejor con agua mineral que con soda.

CAPACITACION EN LOS VALORES

Los diferentes programas de capacitacién actualmente estdn enfocados a educar em-
pleados en torno a los valores més apreciados de la empresa y (se espera) a convencer a
los empleados de que deben ser sus propios valores también.

Los programas de capacitacién en Saturn Corporation ilustran esto. Por ejemplo,
su programa de orientacién y capacitacion a los nuevos empleados es similar en este
aspecto al de Toyota. En Saturn, los primeros dos dias estdn dedicados a analizar los
beneficios, seguridad e higiene y el proceso de produccién de la compaiia —las entre-
gas justo a tiempo, la administracién de los materiales, etc.** Sin embargo, en los dias
tres y cuatro el enfoque se desplaza hacia los valores de Saturn. Los altos ejecutivos de
la empresa dedican aproximadamente una hora y media a explicarlos. Después, todos
los nuevos empleados reciben sus copias de la “tarjeta de misién” de Saturn. Esto per-
mite a los asistentes y al instructor desarrollar cada uno de los valores de Saturn lista-
dos sobre la tarjeta —el trabajo en equipo, la confianza y respeto para el individuo y la
calidad, por ejemplo— para ilustrar su significado. También se utilizan ejercicios cor-
tos. Asi, se podria preguntar a los nuevos empleados, “si usted ve a un miembro del
equipo hacer esto... équé haria?” o, “si usted ve a un miembro del equipo ‘vivir’ este
valor, iqué veria?”

Por su parte, los supervisores de Saturn se “convierten” a los valores de Saturn
en parte mediante un seminario especial de liderazgo durante dos dias llamado “valo-
res y creencias”. El objetivo bésico del programa es familiarizar a los supervisores con
los valores centrales de Saturn e ilustrar cémo traducirlos de palabras a acciones. La
parte uno, por ejemplo, explica cémo los valores de los gerentes influyen en el com-
portamiento y las precauciones para estar alerta ante cualquier diferencia entre los va-
lores establecidos y los valores operativos: como dicen los instructores, “es lo que se
hace, no lo que se dice, lo que envia la sefal real a los trabajadores acerca de lo que son
los valores operativos de su departamento”. De esta manera, hablar de “confian-
za” mientras se insiste en los relojes checadores podria ser contradictorio, ya que los
relojes checadores parecen decir “no confio en ti”. (No hay relojes checadores en
Saturn.)

Las sesiones posteriores utilizan conferencias y ejercicios para explicar e ilustrar
cada uno de los valores fundamentales de Saturn. Las ejemplificaciones de los valores
centrales de Saturn tales como “el respeto a las personas”, “hacer de nuestros emplea-
dos socios de verdad”, “haga la satisfaccién del cliente mediante el trabajo en equipo” y
“exprese calidad en todo lo que hacemos” estdn presentes en la empresa. El objetivo es
hacer creyentes a los lideres de Saturn mediante el uso de ejemplos ilustrativos de lo
que estos valores significan (es decir, lo que significa “respeto por las personas” y la
forma en que esto se manifiesta).

CAPACITACION EN LA DIVERSIDAD
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Con una fuerza laboral que se vuelve cada vez més diversa, muchas mas empresas en-
cuentran que tienen que instrumentar programas de capacitacién en la diversidad.
Como un ejecutivo de personal para una empresa establece: “Estamos tratando de crear
una mejor sensibilidad entre nuestros supervisores acerca de los temas y retos que las
mujeres y los grupos minoritarios enfrentan al aspirar a una carrera.”® Por tanto, la ca-
pacitacién en la diversidad con frecuencia implica también la creacién de esa sensibi-
lidad entre los no supervisores, con el objeto de fomentar relaciones lahorales mas ar-
moniosas entre los empleados de la empresa.

Un programa de capacitacién de supervisores en Kinney Shoe Corp. ofrece un
ejemplo.* La empresa realiza seminarios de ocho horas para ejecutivos de Kinney Shoe
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y los gerentes de tiendas. El programa se 1lama “cémo valorar la diversidad”. En parte,
los seminarios estan enfocados a mostrar a los participantes coémo su propia educacion
influye en las suposiciones que hacen y sus conductas. Por ejemplo, los estudios de la
empresa indicaron que los gerentes responsables de la contratacién podrian hacer una
suposicién en torno a la inteligencia de un aspirante con base en el acento y la deficien-
te capacidad de hablar inglés de la persona. El gerente podria suponer, en otras pala-
bras, que la persona no tiene las capacidades para vender zapatos, aunque ciertamente
podria vender con eficiencia.

El programa “Cémo valorar la diversidad” de Kinney también muestra que las
personas de diferentes culturas reaccionan de manera diferente a las situaciones en el
lugar de trabajo. Por ejemplo, una situacién ilustra el hecho de que un trabajador
oriundo de Estados Unidos podria sentirse avergonzado por un elogio ptublico de su
SUpErvisor.

CAPACITACION PARA EL SERVICIO
AL CLIENTE

Actualmente casi dos terceras partes de los estadounidenses se encuentran en puestos
de servicio al cliente (méas que en fabricacion) y cada vez més companias encuentran
necesario competir con la calidad de sus servicios. Ya no basta, por ejemplo, tener un
cuarto limpio a un precio decente cuando usted se registra en un Hilton. Para permane-
cer competitivas, las empresas como Hilton descubren que tienen que ofrecer un servi-
cio total al cliente, desde camareros corteses hasta facilitar el estacionamiento y rapi-
dez en las salidas.

Por tanto, muchas empresas establecen programas de capacitacién para el servi-
cio al cliente. El objetivo basico es capacitar a todos los empleados para tratar a los
clientes de la compaiia en una forma cortés y hospitalaria. La frase “el cliente siempre
tiene la razén” podria ser vieja, pero ha sido redescubierta y se esta haciendo énfasis en
ella en incontables companias de servicio. Sin embargo, poner al cliente primero re-
quiere de la capacitacién de los empleados para el servicio al cliente.

La capacitacion de servicio al cliente en Alamo Rent-a-Car es un ejemplo.’” Se
llama al programa “Mejores amigos”. Se lleva a cabo desde principios de los noventas,
e implica el gasto de millones de délares para introducir nuevas politicas de servicio al
cliente y adoctrinar y volver a capacitar a los empleados de Alamo en las practicas de
excelencia en el servicio al cliente.

“Mejores amigos” es un programa de capacitacién, orientacién y servicio al clien-
te durante cinco dias. Primero, los empleados son familiarizados con la historia de Ala-
mo, su crecimiento y expansion y las expectativas de la compahia relacionadas con el
servicio al cliente y la ética de trabajo de la empresa. Después, el programa se desplaza
hacia la capacitacién para el servicio al cliente. Esto incluye secciones sobre la impor-
tancia del servicio excepcional al cliente, cémo definirlo, ejemplos ilustrativos del ser-
vicio excepcional al cliente y las aptitudes necesarias en los empleados especificos para
ofrecer el buen servicio.

Ademas de estas sesiones generales, los empleados de Alamo también reciben
capacitacion de servicio al cliente relacionada particularmente con sus puestos. Por
ejemplo, los agentes de servicio reciben capacitacién sobre la extensa prueba de prepa-
racién de los carros de la empresa, que ayuda a asegurar que los clientes obtienen auto-
méviles limpios y con un funcionamiento adecuado.

Los primeros resultados sugieren que el programa de capacitacién ha sido un éxi-
to. Si bien otros factores podrian haber contribuido a las mejoras, las quejas de clientes
se han reducido en un 15% desde el afio siguiente al comienzo de la capacitacién. En
forma semejante, las quejas por descortesia se han reducido al 50% de los niveles pre-
vios a la capacitacién. Las gestiones de negocios de la empresa subieron 30% en un
ano.
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CAPACITACION PARA EL TRABAJO EN EQUIPO
Y EL “EMPOWERMENT” (RESPONSABILIZACION)

programas que
involucran al
trabajador

Programas que se diri-
gen a fomentar la efecti-
vidad organizacional al
lograr que los emplea-
dos participen en la pla-
nificacién, organiza-
cién y manejo de sus
puestos.

En una linea de ensam-
ble como la que se
muestra, los trabajado-
res, como parte de un
grupo, pueden mejorar
su eficiencia si estdn ha-
bilitados mediante la ca-
pacitacién para tomar
decisiones.
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Un creciente nimero de empresas actualmente utilizan los grupos de trabajo y el
“empowerment” para mejorar su eficiencia. Estas empresas adoptan el “trabajo en equi-
po” como un valor y luego organizan las labores en torno a estos grupos de trabajo.
Después habilitan a estos grupos para que realicen el trabajo, lo cual significa darles el
poder y la capacidad para cumplir con sus actividades. El enfoque del grupo y el
empowerment del empleado son componentes de lo que muchas empresas llaman pro-
gramas de involucramiento del trabajador. Los programas de involucramiento del tra-
bajador se dirigen a fomentar la efectividad organizacional mediante la participacién
de los empleados en la planificacién, organizacién y manejo general de sus puestos.

Sin embargo, muchas empresas encuentran que el “trabajo en equipo” no se da
por si s6lo; sino que, los empleados deben ser capacitados para ser buenos miembros
de su equipo. Es por esto por lo que (como se explicé en este capitulo) empresas como
Toyota y Saturn gastan sumas considerables capacitando a los nuevos empleados para
ser buenos miembros de equipo. Recuerde por ejemplo, que Toyota dedica horas a la
capacitacion de nuevos empleados para que se escuchen unos a otros y aprendan a co-
operar. Y durante el proceso de capacitacién, se subraya la dedicacion de Toyota al tra-
bajo en equipo. Se emplean ejercicios cortos para ilustrar ejemplos de buenos y malos
trabajos en equipo y para moldear las actitudes de los nuevos empleados en relacién
con lo que significa un buen trabajo de equipo.

Algunas empresas utilizan la capacitacién externa como los programas Qutward
Bound para crear el trabajo en equipo.? La capacitacién externa por lo general implica
llevar a un equipo administrativo de la empresa a terreno montafioso y abrupto en el
que aprenden el espiritu de equipo y cooperacion y la necesidad de confiar y depender
unos de otros para solucionar obstaculos fisicos. Como menciona un participante, “cada
vez que yo escalé una roca, necesité la ayuda de alguien”.** Un ejemplo de una activi-
dad es la “caida en confianza”. En esta actividad, un empleado tiene que recostarse
lentamente y caer de espaldas desde una altura de, digamos, tres metros en los brazos
abiertos de cinco o diez miembros del grupo. La idea es crear la confianza y particular-
mente la confianza en sus colegas.

No todos los empleados estdn deseosos de participar en estas actividades. Empre-
sas como Outward Bound hacen que los participantes potenciales pasen evaluaciones
médicas extensas para asegurarse de que pueden intervenir en forma segura en activi-
dades externas riesgosas. Otros sienten que las actividades externas son demasiado ar-
tificiales para ser aplicables en el trabajo. De cualquier forma ilustran las etapas que los
empleadores recorreran para formar el equipo de trabajo.

Dar a los empleados el “empowerment” (en forma individual o como equipos) tam-
bién casi siempre requiere de mucha capacitacion. Rara vez es suficiente con decir a
los miembros de un grupo que estdn “autorizados” para hacer todas las compras y ven-
tas y la planificacién que interviene en la produccién, por decir algo, el componente
del auto del que son responsables. En vez de esto, se requiere de una amplia capacita-
cién para asegurar que tienen las capacidades para realizar sus funciones.

Muchas compaiiias utilizan los grupos de trabajo o “circulos de calidad” para ana-
lizar los problemas relacionados con el trabajo y para llegar a soluciones. (Un circulo
de calidad es un grupo de cinco a diez empleados, con frecuencia un grupo de trabajo,
que se reine durante una hora o dos cada semana en horario de labores para analizar
un problema de su trabajo y desarrollar soluciones.) Como resultado, muchas de las
aproximadamente 320 horas de capacitacién que recibe un nuevo empleado de Saturn
se dedican a desarrollar el tipo de soluciones de problemas y habilidades de anali-
sis que necesitardn para ayudar a que un equipo de trabajo adquiera el “empower-
ment”, este caso, para analizar y solucionar sus problemas. La capacitacién en el uso
de las herramientas basicas de analisis estadistico y la contabilidad elemental es un
ejemplo.
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} EVALUACION DEL ESFUERZO DE CAPACITACION

Después de que los empleados han concluido sus programas de capacitacion (o tal vez
en intervalos planeados durante los mismos), se debe evaluar el programa para ver qué
tanto se cumplen sus objetivos. Por tanto, si los ensambladores deben poder soldar
una unién en 30 segundos, o un técnico de Xerox reparar una miquina 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 capacita-
cién. Por ejemplo: iLas personas en capacitacién aprendenfanto como pueden? {Apren-
den tan rapido como pueden? (Existe un mejor método para capacitarlos? Estas son
algunas de la preguntas que se deben responder mediante una evaluacién apropiada de
los esfuerzos de capacitacion.

Existen dos cuestiones basicas que se tendran que determinar cuando se evalta
un programa de capacitacion. La primera es disefar el estudio de evaluacién y, en par-
ticular, si se utilizara la experimentacién controlada. La segunda es qué efecto de la ca-
pacitacién se debe medir.

EXPERIMENTACION CONTROLADA

experimentacion
Método formal para pro-
bar la eficacia de un
programa de
capacitacién, preferible-
mente con pruebas an-
tes y después del mismo
y un grupo control.

En teoria, el mejor método para evaluar un programa de capacitacién incluye la experi-
mentacion controlada. En un experimento controlado se utilizan un grupo de capacita-
cién y uno de control (sin capacitacién). Es necesario obtener datos relevantes (por ejem-
plo, sobre la cantidad de la produccién o la calidad de las uniones soldadas) antes y
después del esfuerzo de capacitacién en el grupo expuesto a la instruccién, asi como
antes y después de un periodo de trabajo correspondiente en el grupo de control. De
esta manera, es posible determinar hasta qué punto cualquier cambio en el desempefio
del grupo sometido a la capacitacién derivé precisamente de ese esfuerzo, en lugar de
alglin cambio a nivel organizacional como un aumento en los salarios; esto ultimo, se
supone, habria afectado a los empleados en los dos grupos. Sin embargo, en términos
de practicas actuales, una encuesta revelé que poco menos de la mitad de las compa-
fifas que respondieron intentaron obtener mediciones de las personas en capacitacion
antes y después de su entrenamiento: El nimero de organizaciones que utilizaron gru-
pos de control era minimo.*® Un experto sugiere una forma de evaluacién como la que
se muestra en la figura 7.4 para evaluar el programa de desarrollo.*!

EFECTOS DE LA CAPACITACION
QUE SE DEBEN MEDIR

Existen cuatro categorias basicas de restltados o efectos de la capacitacién que se pue-
den evaluar:

1. Reaccidn. Se deben evaluar las reacciones de los empleados ante el programa. iLes gusto?
¢Piensan que es valioso?

2. Aprendizaje. Es posible someter a pruebas a los empleados para determinar si aprendie-
ron los principios, habilidades y hechos que tenian que haber asimilado.

3. Conducta. Posteriormente se debe preguntar si la conducta en el trabajo de las personas
en entrenamiento cambié debido al programa de capacitacién. Por ejemplo: iLos emplea-
dos del departamento de quejas de la tienda son mds corteses con los clientes molestos
que antes?

4. Resultados. Al final, pero quizés lo mas importante, se debe preguntar: {Qué resultados
finales se lograron en términos de los objetivos de capacitaciéon previamente estableci-
dos? {Descendié6 el ntimero de quejas de los clientes acerca de los empleados? {Mejoré el
indice de rechazo? {Descendi6 el costo de los desperdicios? ¢Se redujo la rotacién de per-
sonal? {Se cumple ahora con las metas de produccién? Y asi sucesivamente. Por supuesto
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FIGUrA 7.4

Muestra de evaluacion
para capacitacion
externa

Fuente: Reimpreso, con
permiso del editor, de
“Effective Supervisory
Training and Development,
Part 3: Out- side Programs”,
en Person-nel, febrero de
1985, p. 42. 1985, American
Management Association,
Nueva York. Derechos
reservados.
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Otros comentarios

que las mejoras en los resultados son particularmente importantes. El programa de capa-
citacién podria tener éxito en términos de las reacciones de parte de los empleados, un
mayor aprendizaje e incluso cambios en la conducta. Sin embargo, si no se logran los re-
sultados, entonces, en el anélisis final, la capacitacién no cumplié con sus objetivos. Si
ése es el caso, el problema podria estar en el programa de capacitacién. No obstante, re-
cuerde que los resultados podrian ser inadecuados debido a que el problema no era atri-
buible en primer lugar a la capacitacién.

P> REVISION DEL CAPITULO

RESUMEN

258

1.

En este capitulo nos enfocamos en la capacitacion de habilidades técnicas para los em-
pleados nuevos y actuales cuyo desempefic es deficiente. En ambos casos, descubriy los
requerimientos de capacitacién incluye analizar la causa del problema y determinar si se
requiere de la capacitacion. Hay que recordar la pregunta: “iSe trata de un problema de
capacitacién?” Aseguarese de que el “problema” no sea causado por alguna dificultad mas
profundamente enraizada, como una mala seleccion o salarios bajos.

Se analizaron algunos principios del aprendizaje que deben entender tcdos los instruc-
tores. Las normas incluyen hacer que el material sea significativo (ofreciendo un
panorama, ejemplos familiares, organizando el material, dividiéndolo en trozos signifi-
cativos y utilizando términos familiares y ayudas visuales); es necesario contemplar la
posibilidad de transferencias en la capacitacion y tratar de motivar a la persona en entre-
namiento.

. Se analizaron varias técnicas de capacitacién. La capacitacién por instruccion en el

puesto es 1til para instruir en puestos que consisten en una secuencia légica de pasos.
La capacitacién vestibular combina las ventajas de la instruccién dentro y fuera del
trabajo.
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TERMINOS CLAVE

4. La capacitacién en el puesto es una tercera metodologia de capacitacién técnica. Podria

consistir en el método de sustitucion, la rotacion en los puestos o asignaciones especiales
y comités. En cualquier caso, debe incluir cuatro pasos: preparacién para el empleado,
presentacion de la operacién (o naturaleza del puesto), pruebas de desempeno y un segui-
miento. Otros métodos de capacitacion son, a saber, técnicas audiovisuales, conferencias
y la instruccién asistida por computadora.

. La mayoria de los gerentes no dedican tiempo a evaluar los efectos de su programa de

capacitacién, aunque deberian hacerlo. Al medir la eficacia de un programa de capacita-
cién, hay cuatro categorias de resultados que se pueden evaluar: reaccién, aprendizaje,
conducta y resultados. En algunos casos donde parece que fracasé la capacitacién, podria
deberse a que el método no era la solucién apropiada.

orientacién a los empleados capacitacién en el puesto (CEP) programas
choque con la realidad capacitacién por instrucciones que in\{olucran
capacitacién del puesto (CIP) a trabfi]adores
analisis de tareas aprendizaje programado experimentacién
analisis del desempeno capacitacién vestibular o

por simulacros

> CUESTIONES PARA DEBATE

. “Un programa de orientacion bien pensado es particularmente importante para emplea-

dos (como los recién titulados) que no tienen mucha o ninguna experiencia laboral”. Ex-
plique por qué esta de acuerdo o en desacuerdo con esta afirmacién.

. Usted es supervisor de un grupo de empleados cuya tarea consiste en ensamblar disposi-

tivos de sintonia para radios. Se da cuenta de que la calidad no es la adecuada y que mu-
chos de los aparatos de sintonia de su grupo se devuelven para ser corregidos; su jefe le
dice que “deberia de hacer un mejor trabajo de capacitacién con sus empleados”.

a. {Cudles son algunos de los factores de “administracién de personal” que podrian con-
tribuir a este problema?

b. Explique qué haria para evaluar si es en realidad un problema de capacitacion.

. Explique la manera en que aplicaria los “principios de aprendizaje” para desarrollar una

platica sobre “orientacién y capacitacién’.

. Elija alguna tarea con la que esté familiarizado (cortar el césped, afinar un automévil) y

desarrolle una hoja de capacitacién por instrucciones para el puesto que corresponda.

P> EJERCICIOS DE APLICACION

w2 CENTROS DE LIMPIEZA CARTER s

Nuevs programa de cafacitacidn

En el presente, los Centros de Limpieza Carter no cuen- Algunos ejemplos pueden ilustrar esto. En el tra-
tan con politicas o procedimientos de orientacién o ca- to con los clientes en los mostradores, los Carter pre-
pacitacion formales, y Jennifer cree que ésta es unara- ferirfan que se utilizaran ciertas practicas y proce-
zon por la que las normas que a ella y a su padre les  dimientos. Por ejemplo, todos los clientes deberian ser
gustaria que los empleados consideraran por lo general recibidos con lo que Jack denomina un “gran hola”. Y

no son seguidas.

que cualquier prenda que depositen inmediatamente
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sea inspeccionada para buscar daflos o manchas irre-
gulares y poner al cliente sobre aviso, para que no ocu-
rra que el cliente regrese después a recoger la ropa y
erréneamente culpe a la tienda de los dafios o las man-
chas poco comunes. Después, las ropas deben ser colo-
cadas en un saco de nylon para separarlas de las de
otros clientes. El recibo también tiene que ser cuidado-
samente escrito con el nombre, nimero telefénico del
cliente y la fecha precisa y claramente anotada en to-
das las copias. También se supone que el empleado de
mostrador tiene la oportunidad de tratar de vender al
cliente algunos servicios adicionales, tales como la
impermeabilizacidn, si se ha traido un impermeable, o
simplemente notificarle que “ahora que las personas es-
tdn haciendo su limpieza anual, tenemos un servicio
especial de limpieza de tapiceria durante todo este
mes”. Finalmente, cuando los clientes se retiran, se su-
pone que la persona del mostrador hace algunos co-
mentarios corteses como “que tenga un bonito dia” o
“maneje con precaucién”. Los otros puestos —plancha-
do, limpieza y desmanchado, mantenimiento periédi-
co del equipo de lavanderia con monedas, etc.— tam-
bién contienen ciertos pasos, procedimientos y, lo mds
importante, los criterios que los Carter preferirian que
fueran tomados en cuenta.

Debido ala carencia de capacitacién y orientacién
adecuada de los empleados, Jennifer siente que la com-
pafifa también tiene otros problemas. Por ejemplo, dos
nuevos empleados se disgustaron mucho el mes pasa-
do cuando descubrieron que no se les pagd el fin de
semana, en viernes, sino que se les pagé (como a todos
los empleados de los Carter) el martes siguiente. Los
Carter utilizan los dos dias extra en parte para tener
tiempo de calcular las horas que cada uno trabajé y
determinar su pago. La otra razén, de acuerdo con Jack,
es que “francamente, si nos retrasamos algunos dias en
el pago, por lo menos nos dardn algunos dias antes la
noticia de su retiro. Mientras que nosotros estamos real-
mente obligados a pagarles todo lo que ganan, nos en-
contramos que psicolégicamente parecen tener menos
probabilidad de salir el viernes por la tarde y no pre-

sentarse hasta el lunes por la mafana si atin no han re-
cibido su salario de la semana anterior. En esta forma,
por lo menos nos dan la noticia algunos dias antes, de
tal manera que podemos encontrar un reemplazo.”

Otros temas que podrian ser tratados durante una
orientacién, dice Jennifer, incluyen la politica de la
compania en relacién con el pago de los dias feriados,
los retardos y ausencias, las prestaciones de salud y
hospitalizacién (no existe alguna, aparte de la compen-
sacion al trabajador) y los temas generales como man-
tenimiento de un drea de trabajo limpia y segura, la apa-
riencia y el aseo personal, la forma en que se llenan las
hojas de horarios, las llamadas telefénicas personales
y el correo, las politicas de la compaiiia en relacién con
temas como el abuso de substancias y comer o fumar
en el trabajo.

Jennifer cree que la implementacién de programas
de orientacién y capacitacién ayudarian a asegurar que
los empleados sepan cémo hacer su trabajo en la forma
correcta. Y ella y su padre ademads creen que es s6lo
cuando los empleados comprenden la forma correcta
de hacer su trabajo que existe alguna esperanza de que
sus actividades en efecto serdn realizadas en la forma
en que los Carter quieren que sean llevadas a cabo.

Preguntas

1. (Especificamente qué puntos deberian tratar los
Carter en st nuevo programa de orientacién a em-
pleados y cémo deberian ofrecer esta informa-
cién?

2. Del curso de administracién de personal, Jennifer
tomo la sugerencia de utilizar una forma de regis-
tro de analisis de tareas para identificar las tareas
realizadas por un empleado. “.Debemos utilizar
una forma como ésa para el trabajo de la persona
de mostrador? Si es asf, icudl debe ser la aparien-
cia de la forma llena y terminada?”

3. {Qué técnicas de capacitacion especificas debe-
rian ser utilizadas para capacitar a los planchado-
res, desmanchadores, a sus gerentes y a las perso-
nas de mostrador, y por qué?

CASO EC wwewo sistema de computacidn de Baecng

LABORAL:

En 1990 el grupo de Aerolineas Comerciales Boeing en Seattle estaba casi por instalar

en su departamento comercial de refacciones el sistema de computacién méas grande
que hubiera desarrollado. El departamento vende refacciones a las aerolineas comer-
ciales. El propésito del nuevo sistema de computacion era automatizar muchas de las
tareas del departamento, incluyendo las actualizaciones de inventarios, respuestas a
las preguntas de los clientes y la determinacién de precios.

Los gerentes de Boeing sabian que la instalacién del nuevo sistema de compu-
tacién requeriria de nueva y amplia capacitacién para sus empleados. Este he-
cho impactaria a casi todas las 700 personas en el departamento de refacciones, y no
solo en términos de aspectos técnicos del uso del nuevo sistema de computacién. En
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cierto sentido, las oficinas del departamento trabajarian virtualmente sin papeles, y,
tal vez atin mas pavoroso par:. los empleados, tendrian que pasar mucho més tiempo
de trabajo en sus terminale: de computacién. Ademaés, las relaciones interpersonales
se volverian més interdependientes por el hecho de que cada empleado estaria méas
ligado a la informacién que los otros ingresaran en la computadora. Los empleados
tenian que comprender que repentinamente tenian mucho maés “clientes” dependien-
do de ellos —clientes que, de hecho, eran otros empleados del departamento de refac-
ciones.

Como el coordinador de capacitacién dice, “nos dimos cuenta de que proporcio-
nar capacitacién técnica no serfa suficiente para asegurar el éxito de la instrumenta-
cién”. Los usuarios del nuevo sistema necesitarian herramientas para manejar los cam-
bios que experimentarian cuando el sistema entrara en linea. El grupo de capacitacion
quiso asegurarse de que disminuiria la tensién y la confusién a que la instrumentacién
da lugar. No obstante y ademés de todo esto, querian asegurarse de que todos los em-
pleados que utilizaban el nuevo sistema se volverian “orientados al cliente”, en térmi-
nos de ofrecer la informacién requerida a sus colegas y clientes en el departamento de
refacciones.

Dada la diversidad funcional del grupo, Boeing sabia que tenia todo un reto.
La mitad del grupo trabajaba en un almacén y era responsable de los envios, recep-
ci6n y almacenamiento de partes. La otra mitad trabajaba en una oficina a 50 kil6-
metros de distancia. Ademds, era un grupo diverso en términos de logros educa-
tivos.

Para decidir la naturaleza del programa de capacitacién, Boeing se procurd una
variedad de opciones para elegir. Debido a que ya existia todo un departamento de ca-
pacitacién interno, la opcién era ocuparlo para hacer la capacitacién. Por otro lado, la
preparacion de 700 personas en un tiempo muy corto podria requerir los servicios de
una empresa consultora, de capacitacién y desarrollo adaptada para elaborar un pro-
grama como éste y llevarlo a la practica. El departamento de capacitacién también tuvo
que considerar los tipos especificos de capacitacién que se iban a utilizar, como semi-
narios, instrucciones en video, conferencias o libros. Una empresa bajo consideracién
con base en San Francisco, era bien conocida por ser capaz de desarrollar en forma ra-
pida programas de capacitacion a gran escala que estaban generalmente basados en
seminarios, los cuales utilizaban material escrito y visual, ejercicios participativos,
ejemplos y conferencias.

Sin embargo, antes de decidir si el programa de capacitacion seria manejado de
manera interna o por una empresa consultora, Boeing sabia que tenian que ser més cla-
ros los objetivos reales de capacitacién. Por ejemplo, ademas de los aspectos puramen-
te técnicos de la capacitacion, existia la necesidad de que los empleados que utilizarian
el sistema estuvieran mas orientados al cliente. Posiblemente, las aptitudes de comuni-
cacién y asertividad de los empleados tendrian que ser desarrolladas de tal manera que
pudieran dar a conocer sus necesidades, si existia algtn tipo de informacién especifica
que quisieran que fuera introducida al sistema y que no estaba siendo considerada por
los empleados que ahora introducirian los datos.

Preguntas

1. iQusé tipo de capacitacién piensa usted que seria necesario para los empleados del depar-
tamento de refacciones?

2. (Cémo determinaria los objetivos de capacitacién especificos?

3. iPiensa que es aconsejable para Boeing contratar a una empresa consultora externa para
instalar este programa, o recomendaria manejarlo de manera interna?

4. Yasea que se realice de manera interna o mediante una empresa consultora, explique como
disefaria el programa de capacitacién necesario.

Fuente: Este caso se basa en Steve Thieme, “Customer-Service Training Supports Work Sistems”, en Personnel
Journal, Vol. 72 no. 4, pp. 63-65.
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