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Preparacion de
Capitulo -~ un Analisis
de Necesidades

El andlisis dc necesidades es un examen de las carencias de adiestramicnto
quc existen en una organizacién. Constituye una recopilacién de datos que le
permiten hacer una estimacién informada de las modificaciones que pretende o
exige dicha empresa. El andlisis de ncecesidades cumple tres funciones diferentes:
1) establece cuiles son las pricticas actuales, 2) proyccta cuiles deben ser los
resultados descados, y 3) proporciona una base para justificar ¢l costo de la
capacitacién. Para conducir uno, usted reune informacién del desempeifio actual,
la compara con los niveles proyectados por la administracién, u obligados por
fucrzas externas como las condiciones del mercado, y compara ¢l costo de alcanzar
dichos csténdarcs con ¢l de mantencr el stz quo o con el rendimiento de la
inversién logrado por los nuevos niveles, Este anilisis debe ofrecerle las metas
generales de la administracién que cumpliri la enscfianza quc usted disciic.

Sin embargo, tenga en cuenta que aunque ¢l andlisis de necesidades es un
Paso vital para establccer un programa de adicstramiento, desafortunad amente
suele sobrestimarse. Conozco por lo menos una compafifa que contraté a una
firma de consultores para efectuar uno, pero tuvo que iniciar su programa de
ensciianza sin él porque los asesores se tardaron demasiado. Cuando por fin llcgé
¢l informe, resulté irrelevante para cl entonces florcciente departamento de
capacitacién, El anilisis de necesidades es una ayuda para la ensefianza, pero no
Un sustituto de clla.

El problema surge porque frecuentemente el anilisis es mas facil de hacer;
36lo implica reunir datos. Puede ser tan detallado o gencral como sc desce.
»'QUE_::ncs preficren los niimeros y los necesitan para tomar decisiones, tienden a
fecopilar informacién hasta un grado infinito. Rara vez cs nccesario un estudio
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tan detallado. Para ser actual y itil, un anilisis de necesidades formal debe
planearse y completarse en un periodo de tres a cuatro meses.

La primera funcién es definir el punto de partida, de tal manera que pucda
medir ¢l avance a partir de él. Si conoce el statu guo, puede capacitar para provocar
un cambio y después evaluar los resultados. Estard en condiciones de medir su
propio avancc asf como ¢l impacto quec ticnc su cnsefianza cn la organizacién.

No obstante, cste cstudio también cumple otras funcioncs. El adics-
tra niento sucle estar en ¢l lado equivocado ie los libros contables, como un
factor do costos que rara vez genera una utilidad. En consecuencia, los
capacitadorcs enfrentan muchas veces la actitud, en especial por parte del
departamento de contabilidad, de que su trabajo cs un adorno. «Es bueno adiestrar
a los empleados, pero en realidad no cstamos en cste ncgocio para cso». Cuando
hay limitaciones financieras, la capacitacién csta entrc las primeras reduccioncs.
Un andlisis de necesidades sirve para desarrollar una base de datos sélida sobre
la cual fundamentar la justificacién de su programa de ensefianza. Siempre debe
estar preparado para demostrar cémo ¢l dincro que sc gasta en adiestramiento
benecficiard a toda la empresa. Cuando sca posible, debe mostrar cémo la
capacitacién ahorra o produce mis de lo que cuesta. El anilisis de necesidades cs
¢l punto de partida para tal defensa.

Por tltimo, establece una base de datos para la futura capacitacién. En
general, la ensciianza sc encuentra cn ¢l 4rca «suave» de la administracién; ésta,
desde los directivos supcriores hasta los supervisores del taller, sc interesa cn los
nimeros y datos financicros. Las corazonadas, tcorfas y habilidades de
comunicacién estin. todas muy bien, pero tradicionalmente el resultado final

dcbe ser mayores utilidades y una produccién mis cficiente: mis pedidos
cmbarcados, méas automévilcs descargados, mis cartas contostadas, ctc. La
capacitacién sc considera suave, una situacién de «nos gustarfa tencrlo» y no de
«lo debemos tener». El anilisis de necesidades crea una justificacién numérica
para la enscfianza; es valioso cuando la falta de adiestramiento no es cvidente.

Anticipacion de las Necesidades de Capacitacion:
Hay que Ser Proactivo, No Reactivo

Gran parte del adiestramiento en Estados Unidos es reactivo; es decir, la
administracién descubre que lo necesita y crea una funcién de capacitacién que
responda a tal requerimiento o, si ya existe ese departamento, informa al jefe del
drea que debe desarrollarse un programa nuevo. Este deberia ser un enfoque
perfectamente aceptable pero, cn la realidad, pocos directivos superiores ticnen
cl ticmpo o la previsién de predecir carencias de ensefianza. Aprecian la necesidad
cuando ya es casi demasiado tarde para hacer un trabajo cficaz. La mayorfa de la

capacitacién es un vendaje de emergencia que sc aplica sin avisar y sin ticmpo

para un andlisis previo cuidadoso. LLa administracién quicre resultados —jahora!
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ta de . Asf, sc otorga un dfa para impartir e] adiestramicnto que deberia cubrirse ¢ dos

. ' O tres dias, y s dedican una o dos semanas para inVcstigar, analizar, cseribir y

darsc probar el programa nuevo. El capacitador se ve obligado a intentar Ponerse g]

ando dia, a realizar més en menos ticinpo; se le acosa para fcaccionar a demandag

uc es 1 stbitas cn un Plazo corto.

s las na posicién mucho mejor para el capacitador es | de consultor Proactivo
0. La clisica s tuacién reactiva sj empre cjerce presién de tiempo sobre o] macstro,
idad quicn continuamen e tiene que ponerse al corriente, [a Posicién proactivy e
para ’ permite prever nccesidades de enseiianzay preparar do AntCmano unarespueges.
08 y : Tal perspectiva Permite al ascsor vaticinar las demandag miximas cp lugar de

daa !

i que le permite anticiparse,
“los I Como sc explicé antes, diche anilisis constituye una Iecopilacién de datos,

ada I En seguida sc Presentan los pasos para Teunir esa informacién e integrarla cn up
lad, ,[} estudio forma:
Eas(; ;I 1. Vigile sus fuentes dc informacién normalcs para conocer [as neocesidades
1P J:f antes de que rosulten obvias,
o 'J{ 2. Identifique Jos tipos de problemas que encuentre cn cada grea y ¢
ato i determine cusles se relacionan con ¢f adicstramiento, E
ios # 3. Retina datos para determinar Jog niveles actuales de rendimiento, ;
i
on ! 4. Estudic qué posibilidades hay de que Ia capacitacién resuclya los i
j problemas,
L IE 5. Defina el tamagio ¥ alcance del programa,
os
5 “ 6. Justifique e] costo del curso, |
. ' i
= !3
< [{{ Fuentes de Informacién para el Anilisis de Necesidades e
& f g

1

|
Hay cinco fucntes disponibles en Jas quc pucde consultar informacign sobrc Jas f I
Pricticas actuales en sy compaiifa y su orientacign futura: 1) Ia administracién, 2) il
los clicntes o usuarios finalcs, 3) ¢ gobierno, 4) Jos trabajadores, y5)la tecnologia. ; !

|

}l La Administracign
:

{

¥

! _ ~ Recopilacién de Informacion, Haga las preguntas siguientes a sys contactos 4
' ' n puestos administrativos: f
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tan detallado. Para ser actual y Gtil, un andlisis de necesidades formal debe
plancarse y completarsc cn un periodo de tres a cuatro mescs.

La primera funcién es definir el punto de partida, de tal manera que pueda
medir clavance a partir de él. Sj conoce ¢ S#atu quo, pucdc capacitar para provocar
un cambio y después evaluar los resultados. Estard en condiciones de medir su
propio avance asf como el impacto quc ticne su ensefianza en la organizaci6n.

No obstante, cste estudio también cumplec otras funciones. El adies-
tramicnto sucle estar cn el lado equivocado ic los libros contables, como un
factor de costos quec rara vez genera una utilidad. En consecuencia, los
capacitadores enfrentan muchas veces Ja actitud, en especial por parte dcl
departamento de contabilidad, dc quesu trabajo cs un adorno. «Es bucno adiestrar
a los empleados, pero en realidad no estamos en este negocio para cso». Cuando
hay limitacioncs financicras, l1a capacitacién esti cntre las primeras reducciones.
Un anilisis de necesidades sirve para desarrollar una base de datos sélida sobre
la cual fundamentar Ia justificacién de su programa de ensefianza. Siempre debe
cstar preparado para demostrar cémo ¢l dinero que sc gasta en adicstramicnto
beneficiari a toda la cmprecsa. Cuando sea posible, debe mostrar cé6mo Ia
capacitacién ahorra o produce mis de lo que cuesta. El andlisis de necesidades es
cl punto de partida para tal defensa.

Por tltimo, establece una basc dc datos para la futura capacitacién. En
general, la ensefianza se encucntra on ¢l drca «suave» de la administracién; ésta,
desde los directivos supcriores hasta los supervisores del taller, sc interesa en los
nimeros y datos financicros. Las corazonadas, tcorfas y habilidades de
comunicacién cstin. todas muy bien, pero tradicionalmente el resultado final
debe ser mayores utilidades Y una produccién mis eficiente: mis pedidos
cmbarcados, mis automévilcs doscargados, més cartas contestadas, ctc. La
capacitacién se considera suave, una situacién de «nos gustaria tencrlo» y no de
«lo debemos tencr». El anilisis de necesidades crea una justificacién numérica
para la ensciianza; cs valioso cuando la falta dc adiestramicnto no es evidente.

Anticipacién de las Necesidades de Capacitacion:
Hay que Ser Proactivo, No Reactivo

Gran parte del adiestramicnto cn Estados Unidos es feactivo; os decir, la
administracién descubre quc lo necesita y crea una funcién de capacitacién que
Tesponda a tal requerimicnto 0, siya existe cse departamento, informa al jefe del
irca que debe desarrollarse un programa nucvo. Estc deberia ser un enfoque
perfectamente aceptable pero, en la realidad, pocos dircctivos su periores ticnen
eltiempo ola previsign de predecir carencias de ensefianza, Aprecian la nccesidad
cuanc!o ¥a ¢s casi demasiado tarde para hacer un trabajo cficaz. La mayorfa dc Ia
Capacitacién es un vendaje de emergencia que se aplica sin avisar y sin tiempo
Para un anilisis previo cuidadose, La administracién quicre resultados —jahoral
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escribir y
onerse al

dia, a realizar mis en menos tiempo; se le acosa para reaccionar a demandas

siibitas en un plazo corto,

Una posicién mucho mejor para el capacitador ¢s la de consultor proactivo,
La clasica situacién reactiva siempre cjerce presién de tiempo sobre ¢l macstro,

quicn continuamente tienc que ponersc al corriente. La posicién proactiva |c
permite prever necesidades de cnsciianza

Tal perspectiva permitc al ascsor vatici
fener que apresurarse para alea
que le permite anticiparse.

Como se explicé antes
En scguida se presentan los
estudio formal:

Y preparar de antemano una respuesta.
nar las demandas maximas en lugar de
nzarlas. E| andlisis de necesidades es ¢l medio

, dicho andlisis constituye una recopilacién de datos,
Pasos para reunir esa informacién ¢ | ntegrarla en un

1. Vigile sus fuentes de informacién no
antes de que resulten obvias,

2. Identifiquc los tipos de problemas
determine cuiles se relacionan con ¢l

rmalcs para conocer las necesidades

que encucntre en cada drea y
adicstramicnto,

3. Retina datos para determinar los niveles actuales de rendimiento.

4. Estudic qué posibilidades ha

Y de quc la capacitacién rosuclya los
problemas.

5. Defina el tamafio y aleance del programa,
6. Justifique ¢l costo del curso.

Fuentes de Informacién para el Anilisis de Necesidades

que puede consultar informacién sobre Jas
u orientacién futura: 1) la administracién, 2)
bicrno, 4) los trabajadores, ¥ 5)la tecnologia.

© capacitacién responde total y exclusivamentc a la
u fucnte de informacién. Aunque sc recomicnda una
empecemos con un conj

unto de lincamicntos para reunir
Sc reactiva.

Recopilacion de Informacién, Haga las preguntas siguicntes a sus con tactos
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e ;jQuién recibird la ensciianza?

s ;Cudél cs la naturaleza de la poblacién que va a capacitarse?

e iQué problemas han surgido por la necesidad dc adicstramicnto?
e ;Qué resultados especificos le gustaria a la administracion conscguir con

la enscinanza?

e ;Cuil es ¢l marco de ticmpo para cl adicstramicnto?

e ;Cuil cs ¢l presupuesto para la capacitacién (si es conveniente)?

e ;Qué nivel de respuesta espera la administracién?

Empiece por establecer a quiénes se destinard la ensenanza. Recuerde,
quién cs mas importante que g#é. Cuil es la naturaleza de la poblacién que se va
a capacitar? Esto incluye tanto ¢l nimero de personas como una descripcién de
cllas —por cjemplo, su cdad promedio, scxo, nivel de educacién, cxpericncia y
ubicacién (si las instalaciones estan dispersas).

En scguida, investigue cudl problema, o problemas, provocs la solicitud
dc cnseiianza; en otras palabras, ncccsita conocer la valoracién que hacen los
directivos del desempeiio actual. Si cllos lo han llamado para resolver la dificultad,
deben tenerla situacién muy bien definida; también intente conocer los resultados
que esperan. De nuevo, le sirve a usted (y a ellos) que quiencs solicitan cl
adicstramiento lo hayan analizado un poco.

iCuénto tiempo le dan? ¢Le conccderdn un periodo suficiente con su
personal o tendrd que limitar la profundidad de su enseiianza por restriccioncs
de tiempo? Otro punto importante cs ¢l costo, aunque tal vez no sca oportuno en
todas las situaciones. jPucden cubrirlo? El costo es un factor de consideracién
cuando hay sistemas divisionales o departamentales de cobro revertido.

Por dltimo, iQué clasc dec respucsta preven? Por ¢jemplo, si desean que
todos los miembros de su personal nada més reciban la misma orientacidn bisica,
no tendri que preocuparse porque sus cstudiantes transficran cl aprendizaje a
sus empleos. Por otra parte, si lo que esperan es un cambio total de habilidades
de cada uno de los participantes, usted (y cllos) tendrin que incorporar un anilisis
de tarcas y desempeiio bastante més detallado, una estructura de lecciones mas
pormenorizada, y habri de dedicar mis ticmpo a la instruccién y el seguimicnto.

Quicnes escriben manuales de adicstramicento o son maestros de

capacitadozes suclen exigir un anilisis de necesidades detallado y estadistico.

Hasta donde me he percatado, generalmente no es necesario. Quienes ensciian
la matcria o son analistas de necesidades rodcan su trabajo con una mistica. El
lenguaje excesivamente complcjo de las leyes o la medicina cumple la misma
funcién. Si las personas supieran lo sencillo que puede ser dar cucr‘po'é un
testamento o redactarlo, osi conocicran los ingredientes poco costosos de algunas

de sus recetas, estarfan reacios a pagar los altos honorarios de muchos médicos, |
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abogados y farmacéuticos. De ningin modo estoy atacando estas profesiones nj
quiere decir que todos los practicantes cobren tarifas cxorbitantes por servicios
sencillos. Pero promover una mistica, una supcrioridad acerca de Jo que uno
hace, sucle hacerse por ¢l propio interés de quicnes lo realizan. Un anilisis de
con ' nccesidades no tiene que ser complcjo; de hecho, debe ser lo mis scncillo y

para dedicarlos a una recopilacién de datos por ¢l sélo hecho de tenerlos.
Muchas veces, es adecuado un anilisis informal. Usted define la condicién

actual del desempeno asi como o] cambio descado; ademis, redne datos dc la

poblacién que va a adiestrarse, A menos que alguien en la jerarquia cxija mis

rde, = informacién para justificar | capacitacion, puede preparar un curso muy eficaz
cva ; con los apuntes obtenidos de cstas preguntas.
1 de Sin cmbargo, no estoy sugiriendo quc los datos pormenorizados nunca
day : Scan necesarios. Scguramente cn los procedimientos de evaluacién vy al momento
' ‘ dc hacer un presupuesto es vital documentar su desempeiio en la capacitacién,
itud . pero debe aplicarse un limite. EJ procedimiento mis eficaz es ol mas simple y el
los que consume menos ticmpo.
tad, | Recopilacién Proactiva de informacién. Para adoptar una posicién
dos r proactiva, tendrd que encontrar formas de prever las necesidades de enscfianza
n cl dec la administracién. Cuando los dircctivos principales lo busquen y le digan
, quc la empresa necesita urgentcmentc capacitacién del tipo xyz en los préximos
Jau dos meses, podri responder con rapidez y cficiencia; cstari preparado. Las
i siguientes son algunas formas de vaticinar las necesidades de adicstramiento de
pe la administracién:
ribn

iquc , informacién sobre pedidos o solicitudes de ©quipo nucvo que pudieran cxigir

ica: . capacitacién.

jc a | ® Establczca contacto con el departamento de bicnes raices, si su compaiifa
\des A tienc uno. Es probable que en las nucvas plantas requicran capacitacién para ol
lisis ' personal recién contratado,

mds . ® Si trabaja en una empresa de propicdad piblica, lea el reporte anual.
nto. 1 Ponga especial atencién en pronésticos, adquisicioncs o planes de expansién y

de ] busque otras orientaciones nu cvas.

ico. _ I>  ®Pidaalas personas de relaciones publicas que lc envien copias de discursos
jnan._ ‘ "f Pronunciados porcl presidente de la compaiifa u otros cjecutivos claves. Busque
. El ' en cllos las predicciones de hacja déndec consideran quevala cmpresa. Sino hay
sma e Una scccién de relaciones publicas, hable con la secretaria del jefe.

Bit } ® La mayoria dc los cjecutivos de alto nivel sosticnen reuniones regulares
fnas S Para evaluar 3 |a compafiia y hacia dénde sc dirige. En estas juntas se ofrecen
cos, ideas para alcanzar las metas plancadas y suclen ser el momento en ¢l que sc¢

)
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toman las dccisiones de plancacién. Pida participar cn tales reunioncs; de hecho,
usted cstd vigilando las necesidades de los directivos principales. Si no se le
permite asistif, encuentre a alguicn que si participe y pidale que lc informo
sobre las posibles necesidades de adicstramicnto. Si esto no funciona, solicite
quc lo incluyan en la lista de las personas quc leen los apuntes de las reuniones.
Si no hay una politica de la compaiifa que lo prohiba, intentc obtener una copia
de las minutas con una sccfetaria, un cjccutivo, un supervisor del equipo de
transcripcién o un cmpleado del drea de copiado o correspondencia donde sc
duplican dichos apuntes. No hay mejores fuentes de informacién sobre las futuras
nocesidades de adiestramiento que cstas reunioncs.

Gencralmente, cs mejor si hace y conscrva ¢stos contactos de mancra '
inconvencional, para que el proceso permanczea libre de papeleo o dc varios ;
niveles de aprobacién. Sin embargo, de ningiin modo esos contactos deben ser
clandestinos o sccretos. Siga todas las polfticas que estén en operacién cn su

| empresa. Intente hacerlo informalmente, si os posible. Si no lo consigue, recurra
a los canales normales.

Los Clientes o Usuarios Finales

Recuerde que el anilisis proactivo detecta problemas quec sc prestardn para
resolverse mediante adiestramiento, porlo que preve la demanda dc capacitacion.
Por lo gencral, las compaiifas ticnen alguna forma de retroalimentacién del cliente;
puede ser un departamento de qucjas o de servicios al cliente, de investigacién
de mercados, de recepcionistas, de embarques y despachos, ctc. En realidad,
cualquier drea o departamento que trata con regularidad a los clientes o usuarios
finalcs es un medio para valorar la respuesta de éstos hacia la organizacién. Busque
lo siguiente:

T R ————

o Niimero y patron de quejas. Si puede, documente la cantidad de quejas
semanales o mensuales y los articulos, servicios o empleados que estén invo-
lucrados. Cualquicr csqucma concrcto con suficientes niimeros constituyc una
razén fundamental para volver a capacitar.

e S T

o Registrus de servicios. Cuando se reciben con mucha frecuencia solicitudes
de servicio es porque la calidad es inferior y ¢l servicio es inadecuado. Si su
compaiifa da servicio a equipo de cualquier tipo, busque patroncs en su frecuencia, :
tanto en los articulos que se reparan como cntrc los departamentos o el mismo =
personal de atencién. Quizas volvera adiestrar sea una bucna solucién.

G —

e ol L —

B P

o Servicios al cliente. Una de la técnicas cubicrtas mas adelante en este
capftulo provienc de la frase de Tom Peters «administrar deambulando». Pocas :
fucntes do informacién para analizar las nece sidades son mejores que simplemente aan
dcambular por ahf obscrvando cémo se hacen las cosas. Advierta como reaccionan ’

TS S
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 d ischo, los clientes ante ¢ personal de la compajifa, {Hay problemas? ;Pucdc documentar
I;i no sc le una cantidad suficiente de casos para justificar un esfuerzo de capacitacign?
lc informe * Encuestas de clientes. Todos los quc viajamos conocemos las ubicyas
1a, solicitc encucstas de clientes en los hotelcs ¥ restaurantes. Constituyen bucnas fuentes
seuniones. de informacién sobre qué tan bicn sc desempeiian los emplecados y si necesitan
una copia adicstramiento o no. Esto cs muy cierto ala luz dcl vicjo refrin «el cliente siempre
squipo de N ticne la razén», Nadje pucde rebatir una necesidad de capacitacién definida por
dondc sc una cficaz cncuesta con los clientes.
las futuras '
El Gobierno
Z;n::;;: ‘ La mayon"a dc los dircctivos ests conscicnte del impacto que tienc un cambio de
S las rcgul.amon.cs gubernamentales en Jas opcraciom.:s dela compafifa, Sin cml?argo,
n cn su g tal modificacién rara Vez ©s una sorpresa; el gobierno la discute, los medios la
: informan, se analizan las consecuencias. Pero una y otra vez, las organizacioncs
R S¢ precipitan y crean procedimientos de Gltimo minuto Para cumplir con cstas
nuevas regulacionecs, :
' Heaqui un cjemplo. La desregulacion bancaria se preparé durante mucho
tiempo. Sc debatig en el Congreso y cn las legislaturas estatales durante muchos
P — mcses. )f&un asi, cuando finalmente ocurrid, las instituciones no habfan previsto
citacidn. cl cambio. L . . _
| i . Muchos dc[:martamc_ntos de capacitacién bancarios no estaban listos para ¢]
!tigacié!": conmdcrab.lc rcadlcsu‘amt_cnto quc hacfa falta. Todos sabfan quc sc acercaba Ia
’!c alidad, dcsrcg’ulacuin, tf:'dcfs’ RUd.“.:mn prcpararst-: y claborar Aucvos programas, pero la
— mayoria no consiguig anticiparsc al cambxf). . . .
'Busquc Que no lo atrapen durmiendo, Vigilc las acciones del gobicrno sicmpre
i : que afocten su organizacién,
I o En particular, sigalas direcciones nacional sy estatales. Entéresc de casos
| quejas « -+ lecgales o demandas que pudicran afectar sy operacién. Por tiltimo, lea las
s _ audicncias del congreso que se relacionen con su induseria,
yc una :
| i Los Trabajadores
situdes [
Si su Frccucntcmcntc, cl lugar de trabajo indica cuindo pucdc scr necesaria alguna
°_110i3- forma de capacitacién o readiestramiento, Estos son los aspectos que pucdcn
1Smo Vigilarse: ' '
© Zasas de ausentismo Y rofacién. Representan problemas costosos cuando
'i)cz:: Scurren. Pucden ser muchas las causas de ta] comportamicnto, completamente
n:ntc fucra del control de la capaciracién; sin embargo, cn muchos casos Ia ¢nsciianza
e i ® ¢l readiestramiento sc vuclven parte de la solucién.
f
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" o Posiciones sindicales negociadoras. Incluso si su organizacién no csta
sindicalizada, tarde o temprano tendra que ofrecer algunos beneficios para seguir
sin sindicato o para atracr a los trabajadores de los talleres sindicados. Un ejemplo
son las prestaciones de Calidad de Vida Laboral (QWL, por sus siglas cn inglés).
El movimicnto QWL se convirtié en un intenso tema para los sindicatos a finales
de los anos 70, antes que las dreas administrativas se intercsaran en los circulos
de calidad. Las presiones sindicales y los beneficios contractuales de la QWL
allanaron ¢l camino para las mejoras del tipo circulo de calidad en las condiciones
laborales y en ¢l control de calidad. QWL ¢s todavia una fucrza activa en Estados
Unidos. Al vigilar las demandas de los sindicatos, los capacitadores pucden pre-
decir en qué 4reas habri que desarrollar adiestramiento en el futuro.

o Seminarios externos. Averigiic cudntas solicitudes sc hacen a los seminarios
externos profesionales o a los cursos universitarios, o cudl cs la asistencia real a
cllos. Tal vez pueda ofrecerlos como parte de su programa de adiestramiento.
Por ¢jemplo, si hay una considerable demanda de un curso de redaccién comercial,
¢l departamento de capacitacién pucde crearlo dentro de la compaiifa. Si cicrtos
cursos s¢ toman con regularidad con el fin de calificar para pucstos claves —por
cjemplo, un curso de especializacién para los supervisores recién nombrados—
¢l 4rca de enscianza ticne la oportunidad de adoptar una posicién proactiva,

o Entrevistas desalida. Si su compaiiia sosticne entrevistas con los empleados
que sc van, solicite revisarlas con ¢l personal que las realiza. Busque patrones de
descontento que puedan abordarse con capacitacién.

o Encuestas entre los empleados. Pucde preparar-sus propias encucstas de
acucrdo con los lincamicntos plantcados posteriormente en este capitulo, o confiar
en otras fucntes, tales como una publicacién interna o un buzén de sugerencias

para empleados.

La Tecnologia

Si actualmente su departamento no offece a los nuevos gerentes capacitacién en
procesamiento de palabras o aplicaciones de computadoras, tarde o temprano
tendrd que hacerlo. Prepirese. Vigile los cambios tecnolégicos que afecten ¢l
lugar de trabajo.

Por ejemplo, cada vez son mis comunes el correo clectrénico y los teléfonos
devideointeractivo. Conforme se extiendan estos cambios, prepirese para brindar
seminarios que ayuden a su empresa a incorporarlos con facilidad.

En muchas o;ganizacio'ncs, se estin probando programas de trabajo cn
casa. Si s¢ popularizan, la capacitacién contribuird a aprovecharlos mejoral permitir
auna cmprcsa mantener ¢l control sobre los empleados que trabajan en su hogar
mediante la estandarizacién de procedimientos y la dependencia técnica.
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Recapitulacion

LY
Casi todos los esfucrzos de capacitacién surgen dec una o mis de estas cinco ireas.
'Tal vez no pueda vigilarlas todas, o quizi sélo una o dos se apliquen a su situacién.
Bien. Scleccione las dos que més probablemente revelarin el futuro de su orga-
nizacién y supervisclas.

El propésito es que usted cucnte con un medio quc le permita asumir la
funcién de lider en la plancacién de la ensefianza para su empresa.

Incluso cuando laadministracién ya haya ordenado ¢l adicstramicnto, que
sucle ser lo mids comiin, usted pucde vincular su programa con una nccesidad
evidente y crear una posicién proactiva fucrte y cficiente que le ayude a justificar
¢l proyccto.

Estas cinco fuentes de informacién realmente sélo sirven para detectar
problemas. Antes de reunir datos para definir las condiciones actuales de la
dificultad descubierta, debe decidir hasta qué grado ésta pucde corregirse con cl

adicstramicnto. Esto nos lleva al siguiente paso del andlisis de necesidades:
identificacién de los problcmfls.

Tipos de Problemas

No todos los problemas que encuentre serin de capacitacién. Si se toma trabajo
de adiestrar para corregir una cuestién que no cs de ensefianza, scguro que
fracasari. La capacitacién no cs una panacea; sélo pucdc provocar cambios de
cierto tipo. Otras dificultades demandan otras solucioncs.

En sus investigaciones pueden aparccer cuatro clases de problemas: 1)
sistémicos, 2) organizativos, 3) de motivacién v 4) de destreza.

Problemas Sistémicos

Muchos sistcmas ferroviarios de Estados Unidos han tenido problemas durante
aflos, cn tanto que en otros pafses estin prosperando. Alguna vez cl sistema de.
ferrocarriles estadounidense representé una fuente de gran riqueza, una dc las
piedras angulares del pais. ;Qué succdié? Hay muchas tcorfas, pero todas pueden
fesumirse cn la palabra sistémico. El esquema de gobierno, los nuevos métodos
de transportacién, ctc., todo contribuyé a disminuir la importanciay, por lo tanto,

clempleo de los ferrocarriles. Ni todo ¢l adiestramicnto del mundo podria corregir
tal situacién. :

Un problema sistémico ticnc que ver con la manera en que funciona ¢l
ma-—cualquicra que sea, en cualquicrinstancia. La capacitacién fue incapaz
©contencr la recesién de principios de los afios 80. En la actualidad, los pequciios
®Omerciantes de la ciudad de Nueva York sec ven obligados a cerrar sus ncgocios

siste
d
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’
bicn establecidos al vencersus arrondamicntos de veinte afios, y los propictarios
quc no S encuentran bajo rcglamcntacién clovan las rentas un 800 %.

Ningiin adicstramicnto del mundo resolverfa tales conflictos. Los cambios
deben ocurrir dentro de las mismas organizacioncs. Hay muchos problemas
sistémicos; cuando encuentrc uno, olvidese de él. La capacitacién no pucde

resolverlo.

Problemas Organizativos

haber convertido su ncgocio cn una
das las decisiones. Las resolucioncs
hasta que su oficina

Una vez tuve un cliente quicn, a pesar de
empresa mul tim..ronaria, insistia cn tomar to
de procedimicntos en Europa y Australia tenfan que esperar
en Nueva York lo localizaba. La operacién era muy incficicnte y creaba muchos
conflictos, pero ninguno podfa siquicra abordarsc con la cnsefianza. El problema
cstribaba en la cadena de mando y en que mi clientc no dclegaba ninguna
autoridad para tomar decisioncs.

En otra organizacién, unaimportante operacién de serviciosal cliente estaba
totalmente paralizada porque los gerentes de nivel intermedio suspendicron y
detuvieron todas las acciones relacionadas con las qucjas dc clicntes. Fuc una
polftica decidida por gerentes do un nivel bajo, pero obstaculizaba todos los
intentos del personal de servicios al clicnte dc resolver las quejas. Aunque seria
de utilidad volver a adiestrar a esos gerentces, mientras estuviera vigente tal politica
la dificultad también permancceria.

El anterior es otro cjemplo de un problema organizativo. A mcnos que sc
quiten los cuellos de botella, aléjese do esos conflictos porque la capacitacién no

los remediara.

Problemas de Motivacion

Con mucha frecuencia se recurre a los departamentos de capacitacién para motivar
alos trabajadores. Quizas lo consigan, pero si los cmpleados vuelvena condiciones
laborales inadecuadas, problemas organizativos, trabajos aburridos y desalen-
tadores, jornadas frecuentes de trabajo adicional sin pagoy situacioncs similares,
su 4nimo empeorari a pesar de la cnsciianza.

La motivacién no es una funcién primordial del adiestramiento. Pueden,,

cnsciiarsc a los supervisores técnicas para motivary trabajar con los demds pero,
si ¢l sistcma no respalda tales esfucrzos con recompensas ni modifica las circun-
stancias desmotivadoras, la capacitacién se desperdicia. La enscfianza cs y debe

ser una parte integral de cualquicr esfucrzo de motivacién, pero no pucde crearla -

por si misma.
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Problemas de Destreza

Estos problemas son ¢l verdadero campo del adiestramiento. En mis seminarios,
con frecucncia me preguntan la diferencia entre capacitacién y cducacién. [a
primera cs cl acto de transmitir un desempefio; la scgunda cs el acto de comunicar
un conocimiento. Hay una diferencia. E] adicstramiento cs responsable de lograr
resultados y éstos sicmpre adoptan la forma de un cambio en los niveles de des-
treza del estudiante. La educacién s mucho mis amplia y conceptual. No s
responsablc dc los resultados; depende del estudiante pasar o reprobar, usar ¢l
material o no. La capacitacién puede od ucar, pero aun asf debe generar resultados
concretos y, por lo tanto, debe ensefiar habilidades medibles.

Los problemas de destreza pucden atenderse con capacitacién., Cuando
surja un problema, antcs do cmprender un anélisis completo de neccsidades,
preglntesc: «jes éstc un problema de capacitacién?». Si no lo cs, termine su

anilisis ahf. Si lo es, avance al paso siguiente: reunir informacién para definir los
niveles actuales de desempeio.

Recopilacion de Datos

Sin mis informacién, no si emprc qucda claro cxactamente qué ti po de problema
se descubrié. Si es uno de habilidades, nccesita reunir datos para establccer ¢l
nivel actual de desempefio —el punto de partida contra cl cual mediri cl avance.
Pcro aun cuando sea muy pronto para saber si sc trata dec una cucstién de destreza,
€s nccesario recopilar datos una vez que sc descubre un inconveniente. Por
supuesto, si resulta obvio que no ¢s un problema de habilidades, no tienc caso
proseguir. Sin cmbargo, si no cstid seguro o si la dificultad se relaciona claramente
con ¢l adicstramiento, necesita definir ol statu quo —cn otras palabras, la
necesidad de capacitacién.

_ Pregintese, «¢Qué informacién quicro?». En otras palabras, jQué sucedc?
¢De qué habilidadcs sc trata? {Cuilesinconvenientes se crean? ¢Cudl es cl impacto
monctario de ¢stos problemas? ;Cuil es la estructura politica u organizativa que
rodca cstas cucstiones? :

En seguida, determine para qué va a usar la informacién. ;Lavaa emplear
como basc para preparar un programa? jL.e serviri para justificarlo ante la
administracién o como un medio para cubrirse politicamente? Tal vez lc permita
convencer a quiencs son parte del problema de que algo debg hacerse. sEmplcara
los datos para motivar a sus estudiantes? Scleccione ¢l método o la combinacién
de ellos que le proporcionen con mayor facilidad y precisi6n los detalles que
Necesita.

Hay sictc formatos para recopilar informacién, dependicndo dc la

Profundidad y detalle que requiera. Casi nadie tienc cl tiempo para scr todo o
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minucioso que quisicra. Elija ¢l método que le dé resultados adecuados y que
convenga a su organizacién. Si ticne ticmpo y desca mis cvidencia cientifica,
emplee un segundo método para comprobar los hallazgos del primero.

Lineamientos para Recopilar Datos
1. ;Qué informacién quicro?
¢Qué esti sucediendo?
;De cuiéles habilidades se trata?
{Qué problemas sc crearon?
;Cuil cs ¢l costo monctario de los problemas?
;Cuil es ¢l clima polftico que los rodea?
2. iQué uso tendra la informacién?
«Constituye la base para desarrollar un programa de adiestramicnto?
iScrvira para justificar las actividades antc la administracién?
Lo cubriri politicamente?
:Conven :crd a quicnes son parte del problema?
iMotivari a los futuros alumnos?

3. ;Cual método o combinacién de cllos proporcionard con mayor facilidad y

precisién la informacién nccesaria?

Recucrde, entre més sencillo mejor; pero tampoco olvide que busca datos
reales y que los resultados de su adicstramicnto dependerédn de la precisién de
sus hallazgos. A continuacién sc listan los métodos normales de recopilacién de
datos en orden de dificultad, del mis facil al mis dificil:

1. Observaciones de campo

2. Encucstas :
3. Entrevistas

4. Grupos objetivo

5. Revision de registros

6. Anilisis de tareas

7. Sesiones de valoracién

Veamos uno por uno.

Observaciones de Campo

Saliry observar cl problema cs una de las formas més sencillas y convenientes de
establecer el punto de partida del descmpeiio. Recomiendo sinceramente a todos
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los capacitadores que lo hagan con regularidad, conduzean o no un anilisis de
necesidades. Si ha impartido capacitacién, acérquese y vea cémo actiian las
personas a las que preparé. Es una de Jas mejores maneras de vigilar su propia
cficiencia. ‘

Para realizar observacioncs de campo, espccificamente con el fin de hacer
un analisis de necesidados, considere o siguiente:

® Si cree necesitarlo, obtenga permiso de los superiores de la gente a quien
desca obscrvar. Por lo general, esto significa que tendrd que oxplicar sus motivos
y persuadir a dicha persona para conscguir la aprobacién. Sin embargo, saltarsc a
un supervisor puede generarle un enemigo que socave cualquier ensefanza futura
que pudiera proporcionar a sus subordinados.

® Prepare un razonamiento convincente y persuasivo para sus obsecrvaciones,
He tenido éxito cuando plantco mi ignorancia de los procedimicntos actuales y
subrayo que, como capacitador, mc gustaria saber cémo opera ¢l drca para no
cnsehar formas inttiles o incorrectas. Este enfoque sucle convencer porque no
fepresenta un desaffo. Al mismo tiempo que persuade, dobe abrir la posibilidad
dc adicstrar para cambiarel departamento de tal forma quc nose sientan atacados
por la cspalda. La diplomacia cs imperativa. Un enemigo sélo pucde dafiarlo,
Pero en un amigo puede confiar. Dc hecho, necesita equilibrar su humildad por
aprender con ¢l franco conocimiento de que puede provocar cambios.

® Defina lo que busca. Formule sus objetivos con claridad. Debe tratar de
descubrir lo que sucede —cuil es ¢l proceso. También debe investigar cusles
son las habilidades involucradas ¥ los problemas cvidentes (si los hay). Analice
cuil s cl impacto monetario de éstos Gltimos. Por dltimo, averigiic ¢l clima
politico y la estructura organizativa. Sca lo mis casual y discreto; procurc no
llamar la atencién. Simplementc vaya y observe, haga algunas preguntas, pcro
siempre de un modo informal,

Encuestas

Entregue encucstas cscritas, A pesar de que hay mucha litcratura sociocientifica
©n contra, pucdc disciiar ¢ interpretar una encucsta cficaz entrec cmpleados sin

ayuda cxterna.

- No necesita un documento técnico que investigue muchas sutilezas a la
vez. Tampoco tiene quc validar sus descubrimientos con garantias estadisticas;
Noestd conduciendo un estudio cientifico, Aparte de los datos que gencre, nadic
Verd su encuesta, excepto sus colegas y quiencs respondan a clla. Si le interesa
Una precisién absoluta, los datos pucden cambiarse o verificarse mediante
obscrvaciones y entrevistas. Si no, no se complique la vida. Si sabe lo que quiere,
Pidalo —en forma sencilla y directa.
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En una cncuesta pidc a los empleados que cvaliicn algiin aspecto de su
¢rabajo. Para hacerlo con ¢ficacia, antes necesita saber cxactamente lo que busca.
¢Esta valorando niveles de habilidad o actitudes? Aunque las encucstas funcionan
mejor para valorar actitudes que para reflcjar habilidades, como se aprecia en la
muestra de la Fig. 5-1, también estas dltimas pueden cvaluarse.

Como no conviene encuestar a todos, también neccesita sabera quiénes y a
cusntos tiene que distribuirla. Una vez que haya decidido quiéncs, cudntos y
qué es lo que busca, fije objctivos especificos para que sepa cuindo ha encon-
trado lo que busca. Con sus mctas €n mente, formule ahora sus preguntas. La
Fig. 5-2 brinda ejemplos de cada uno dc los tipos de preguntas de que dispone.
(En ¢l Cap. 6 sc ofrccen mis cjemplos.) Hay varios puntos a considerar cuando
se cmplean cstos tipos de cuestionamicntos cn una encucsta:

e Es una paradoja intcresante que entre mas abiertas sean las respucstas
solicitadas con las preguntas, més dificil s obtener informacién itil y
con validez estadistica. Sin cmbargo, entrc mas Gspcciﬁcas sean, menos
informacién real revelan. Debe conscguir un cquilibrio entre ambos
oxtremos. (Véase la Fig. 5-2.)

o Entre mais dificil sea contestar una pregunta, ms dificil serd interpretar
la respucsta.

o Decida con exactitud qué informacién quiere obtencr de cada pesquisa
antes de formularla.

e Asegiiresc de pedir sélo un dato a la vez. Si la consulta es de alglin modo
ambigua o confusa, las respucstas que obtenga serin imprecisas ¢©
igualmente confusas.

e Haga su encucsta lo més corta posible. Nadic desea esclavizarse durante
horas antc una seric de preguntas. Entrc mds breve, mis probabilidades
hay de¢ que la contesten.

o Mantenga la encuesta amigable. Por cjemplo, si los trabajadores que la
responden sc ven obligados a correr un riesgo por revelar sentimientos
adversos hacia sus supcrvisores, seguramentc mentirén o no llenarin ¢l
cuestionario. Incluso si lo hace anénimo, intente reducir al minimo la
inclusién de juicios que pudicran provocar una sensacién de ricsgo para
quicnes contestan.

e Recuerde que cada interrogante debe cumplir dos tarcas: reunir la
informacién descada y hacerlo en una forma ttil.

e Adaptc la cncucsta a los niveles cducativos y laboralcs del grupo al que
planca aplicarla.

e Si ticnc una cncuesta anterior que haya funcionado, {por qué volver 2
inventar la rucda? Usc esc formato.

Miabintiais
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i ds # Figura 5-1 Muestra de Encuesta )

¢ busca.

ncionan Cuestionario para Analizar Habilidades de Supervisién

siaen la (Objetivo: Determinar s S nceesario capacitar a los SUpCIVISOres actuales on

tarcas bdsicas; cspecificamente, realizar un «ajuste» en las habilidades

incsya de planeacién y organizacign —incluyendo administracién de] ticmpo,
antos y delegacién y comunicacién cficaz).
encon- A. Por favor, responda a cada uno de los enunciados siguientes con un §7, cuando
tas. La signifique que es cierto Para usted, o un 0, cuando no describa su actividad
spone. o sentimicntos e¢n forma correcta,
;uando
S7 NO
ucstas
ddl y . L. Siento que comprendo por completo los objetivos
nEnoy ! gencrales de todas las actividades de nuestra
imbos ' compafifa para el afio siguiente. _—
2. Creo que tengo claras Jas cXpectativas para cl
L préximo afio de la unidad que dirijo. ;
) 3. He desarrollado un plan de desempefio de mi |
quisa unidad para cl afio siguiente, de azzerdo con los ;
objctivos y expectativas de |a emprcsa. ’
nodo 4. He compartido este proyecto de desempeiio de ,
s ¢ la unidad con mi gerente (superior). !
| 3. He compartido cste proyecto de desempefio con
?gtc mis subordinados.
idcs g . . . .
; 6. He proporcionado idcas/opinioncs a mi gerente
. para considcrarlas cn ¢l esfuerzo general de |
ela | plancacién. ;
1tos " . . . . -
el : 7. He obtenido opiniones de mis subordinados para |
. . . 1 B
lancar al nivel de la unidad vy por encima dc clla. : | |
> la : ¥ '
et ; 8. No tengo tiempo para pensar mucho en Ja |
Lo laneacién del desempeiio. Sélo necesito que ¢l |
| p q |
la trabajo sc haga. -'

{ 9. A mis subordinados no les gustaria participar en

c '. el proyccto de rendimiento. Ellos quieren quc
\ yo sca cl jefe.

T S —

4 : 10. Necesito mayorinstruccién sobre la planificacién ' .i
del desempeiio. [

e i
=il b Fima

el
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Figura 5-1. Muestra de Encuesta (continuacién)

B. Listc los pasos que sigue para crear su proyecto de desempeiio.

i

2
3
4
5
6
7

3
9

10

C. Por favor, conteste lo siguiente encerrando c¢n un circulo el niimero quc {
identifica la frecuencia con que la declaracién cs cicrta para usted: 1) nunca
2) rara vez, 3) cn ocasioncs, 4) gencralmente, ¥y 5) siempre.

L 1. Planeo con anticipacién mis actividades diarias. |

o _ 1 2 3 45 |
IF 2. Dificilmente consigo todo lo que planco. - 4
§ 1 29 45 . !
3. Mi dcparfa.mcnto cstd tan ocupado que es virtualmente imposible planear mi f
g horario. !
| 1 23 45 ;
4. Por lo gencral logro las cosas importantes que he plancado. ol
R 1 2 3 45 |
!-". 5. Siento que no hay suficiente ticmpo para todo lo que deberia terminar en mi
B trabajo.
B 12 345
| I : 6. Yo soy el dnico que sabe cémo emprender un proyecto.
i fl 1 2 3 45 .
*’ 'l 7. Trabajo mis horas quc cualquicr persona en mi unidad.
| gl 1 23 45
g E i 8. Quedo exhausto por las pesadas demandas de ser un supervisor.
i 123 45
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Figura 5-1. Muestra de Encuesta (continuacién)

D. Encierre ¢n un circulo la respuesta que describa con més precisién su forma
de supervisar.

1. Mc reuno con mis subordinados.
a) Con regularidad.
b) Segiin lo requieren las nucvas tarcas y scguimicntos.
¢) Cuando me lo piden.
2. Por lo general proporciono retroalimentacion.
—_— a) Cuando el trabajo necesita mejorarse.

! b) Cuando cl trabajo esti bicn hecho.
— ! ¢) Cuando me lo piden.

i 3. Desco que la compania:
i

a) Ofrczca mds capacitacion para las habilidades de mis subordinados.

L b) Me permita contratar personal miés talentoso.

que i g gy ik :
i |
\unca ‘5 ¢) Relacione la capacitacién con necesidades reales.
\ E. Por favor, conteste cada una de las siguicntes proguntas:
]1 1. 4Cuil considera ¢l mayor desafio como supervisor estc afio?
|
|

mi

2. iCuiles crec que son sus puntos fuertes como supervisor?

3. iEn cuiles dreas siente que podria mejorar su habilidad como supervisor?

Gracias

Nombre: (opcional)

* Ponga a prueba el cuestionario con anticipacién. Apliquclo a amigos,
familiares o colaboradores y, si cs posible, a varios micmbros de la misma
empresa,

para cstar scguro de que no resulta ambiguo ni amenazador, y
- de quc obtendri la informacién que busca.

® Asegiiresc de consc
 distribuir su encucs

T

g

guir todas las aprobacioncs nccesarias antes de
ta.
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Figura 5-2. Formatos de Preguntas (ordenadas de las de respuesta mds
limitada a las de més abierta).

Tipo de Pregunta Ejemplo

St/ No ;Emplearfa «Option/Command/M» parascleccionar todo
un documento?®
:Estarfa a favor de un descanso de diez minutos en la

mafana?

iCuil dc los siguientcs procedimientos para scleccionar
un pérrafo es incorrecto?

a) Ponga cl cursor al inicio del parrafo / desplicesc hasta
el final del parrafo / coloque ¢l apuntador después dc la
tltima palabra del pérrafo / oprima «shift» / mientras
presiona «shift», haga clic con cl ratén.

b) Coloque ¢l apuntador al inicio del pirrafo / haga clic
vy mantenga sostenido ¢l botén del ratén / arrastre
diagonalmente sobre ¢l parrafo | suelte ¢l botén del ratén.

c) Emplee el irea de seleccién del extremo dcl margen
izquierdo / haga doble clic con ¢l ratén.

Opcién Muiltiple

d) Todos los anteriores.

Scleccién de Menid De los procedimientos siguientes, marque los que 7o
' siguc normalmente.

1. Emplea cl meni «ventana» para cambiar de un
documento abierto a otro.

2. Usa un comando de meni para subrayarla copia.

3. Emplea el menii «formato» con ¢l fin de copiar
un estilo para un documento nuevo. '

__ 4. Configura y usa un glosario personal para ahorrar
ticmpo.

5. Cierra en forma manual todos los documcntos
y ventanas cn ol escritorio antes de apagar.

— 6. Utiliza «Command» «Q» para rcducnr ¢l tamafio
de punto.

—_—

—

Los siguicntes son pasos que podrfan seguirse para dar

formato a un documento. Marque los quc usarfa.

1. «Tab», «cspacio», y «retorno» para sangrar y
crear columnas.

Respt

al

Difere
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Tipo de Pregunta

Ejemplo

Respucsta de Meni

Diferencial Semiéntico

—— 2. Seleccionar el menti «definir estilos» / clegir

«abrir» para copiar un estilo

—— 3. Seleccionar ¢l ment «definir estiloss / crear
cstilos individuales

—— 4. Seleccionar «plantilla» del cscritorio / copiar la
plantilla a] documento nuevo

—— 3. Crear el «cuadro de trabajo» del documento de
los comandos de estilo que sc van a usar
conforme se requicran.

—— 6. Scleccionar «preparacién de piginas como parte
de su formato para vincular documentos cn una
secuencia de impresién.

—— 7. Emplecar «vista preliminar» para numerar
péginas o cambiar los mérgenes

De los procedimientos siguicntcs, encicrre en un circulo
si los usa: (a) con regularidad, (b) en ocasiones, (c) rara
vez, o (d) nunca. :

1. Vincular las secuencias de

impresién. (a) (b) (c) (d)
2. Emplear dos o mis columnas

¢n una pégina. (a) (b) (c) (d)
3. Incluir varias fucntes en una '

aplicacién. . ~(a) (b) (c) (@)
4. Respaldar inmediatamente c '

trabajo terminado. (@) (b) (c) (d)

Evalic cémo sc siente respecto de lo siguiente mar-
cando: a) excelente, b) bien, ¢) regular, o d) deficiente.

1. Microsoft Excel @ ®) © @
2. Microsoft Word _ (a) (b) (c) (d)
3. Aldus Pagemaker o (@) (b) (o) (d)

4. Graphic Works : (a) (b) (c) (d)

.

e ——

T ettt

T
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Figura 5-2. Formatos de Preguntas (continuacién)

Tipo de Pregunta Ejemplo
Listas descriptivas Listc y numere cn secucncia los pasos que sigue cuando
inserta una grafica o diagrama cn ¢l cucrpo del texto.
1
2
3
4
5
Caso Clinico Describa lo que harfa en la situacién siguiente: Ha termi-

nado de preparar una hoja dc célculo grande y ya emitié
un comando: «Imprimir». La impresora ha cmpezado a
imprimir la copia. De repente, su asistente le entrega
un fax que acaba de llegar que modifica algunas de las
cifras en la hoja de cilculo. Qué debe hacer?

Ensayo Describa como ejecutaria cada una de las tarcas siguicntes:

a) Crear una grafica de barras e¢n Excel.

b) Discfiar una diagramacién de pégina en Microsoft
Word para un boletin. :

c) Incorporar una grifica en Microsoft Word y hacer que
¢l cucrpo del texto se amolde a clla.

*Todos los ejemplos de operaciones en computadora cmf_glcédos aqui son de Microsoft Ward o

Microsoft Excel en una computadora Macintosh SE.

Deccida cémo distribuiré la encuestas. Pucde entregarlas a los cmpleados
cuando salgan, cnviarlas a sus domicilios, mclu:rlas con sus cheques de pago,

inscrtarlas cn la publicaciéninternao colocarlas en la cafeteria para que las tomen

a voluntad. g j ;

Incluirlas con el cheque de pago, 1mphca autoridad y quizas conslga una
respucsta mayor, pero es menos probable que las respucstas scan criticas.
Distribuir las cncuestas a los emplcados cuando salén del trabajo permite obtener
una respuesta gencralmente balanceada. Enviarla a los domicilios tal vez le d¢

los resultados més honestos; pero también, en ocasiones, una respucsta baja. Las |

encucstas insertadas en las publicaciones internas o que s¢ dejan en lugares
convencionales ticnden a generar respucstas honestas, pero tienen la tasa més
baja de devolucién.

L

e I . T

]

9.
1€
11
12
13
14
15
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Cuando compile los resultados, no fucrce los datos. Si pretende obtener

demasiadas conclusiones, podria terminar capacitando para resolver Jos problemas
cquivocados.

Si sc abordan descripciones de empleos,
personales, mida sus resultados contra cllos. De
de vincularla con algin esfuerzo o actividad im
ala administracién cuil es su encucsta, por qu
resttados. Permita que todos conozean las conclusiones generales (rospuestas
globales, desgloscs de porcentajes para cada respucsta, cte.). Recurra ala
publicacién interna para llamar la atencién hacia <l sondeo y agradecer a los

participantcs.

metas de la compafifa u objetivos
spués anuncic su cncuesta. Trate
portante de la compaiifa. Informe
¢ laconduce ¥ qué provocarian sus

Creacidon de Encuestas
1.

Decida qué poblacién scrd-encucstada.

2. Determine a cuintas personas sc aplicari la encuesta.
3. Decida con cudnta profundidad inve
las personas).

4. Aisle las habilidades involucradas (descripcién de pucstos, anilisis de tarcas,
etc.).

stigari (los procedimientos, las politicas,

5. Defina un conjunto de actitudes que desce examinar.
6. Fije sus objetivos.

(Exactamente ;qué busca y €émo sabrd que lo ha
encontrado?),

7. Elabore preguntas para examinar todas las habilidades y actitudes en cada
catcgoria.

° Pida sélo una idea o dato a la vez.

o Entre miés dificil sca contcstar una i

nterrogante, mis dificil serd interpretar
la respucsta. -

* Haga las preguntas ficiles de comprender y contestar,
® Tratc de encontrar una encucsta

* Hagala lo mis breve posible.
® Hagala lo més amigablc posible.

Ponga a prucba las preguntas con familiares, asociados, posibles cstudiantes
gaap preg p
Y, /Sus clientes!

quc ya haya funcionado y adaptela.

8.

9. Ajuste y refine segin se requicra.
10. Consiga la aprobacién final (si cs neccsario).
I1. Informe a los cle

gidos que serin encuestados (haga publicidad).
12. Encucste.

13. Evaliie de acuerdo con sus objctivos.

14. No trate de interpretar domasiado a partir de datos limitados.
15. Informe a los pa

rticipantes de los resultados.
--‘-‘-‘-I—-__
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Entrevistas

Hay dos problemas con las cntrevistas: consumen mucho tiempoy gran parte de
lo que se discute puede scr irrelevante. El primero pucde resolverse limitando '
sus entrevistas a verificar la precisién de los datos que ha recopilado de otra
forma. Simplcmente scleccione personas al azar del grupo que ha obscrvado o
encuecstado. O bicn, sélo entreviste personal de mando o de supervisién para
aclarar la informacién reunida. Este enfoque tiene cl beneficio adicional de
establecer contactos con cstos directivos. También introduce ¢l riesgo de que
distorsionen o falsifiquen los datos para tratar de cubrir un desempefio deficiente.
Si ésc cs ¢l problema, combine las entrevistas para tener una mucstra repre-
sentativa valida.

El scgundo problema, demasiada informacién irrclevante, se evita
planeando con cuidado sus cntrevistas. La entrcvista gencra los datos mas
completos; constituye una parte integral del andlisis de tarcas y dc la valoracion.
También cs una partc importante de la observacién de campo y, como s¢ acaba
de ver, permite verificar cficazmente lainformacién generada por la encuesta. Si
planca sus entrevistas, pucden darle resultados muy efectivos con una inversién
minima de tiecmpo. '

Fstos son los ocho pasos para planear y usar la entrevista con ol fin do i
recopilar datos para ¢l anilisis de necesidades: o

1. Seleccione gente clave. A menos que desee primeras impresiones, cs |
probable que los empleados nucvos no proporcionen datos si gnificativos. Cuando =~
entreviste a supervisores, clija a quicnes le digan lo que nccesita saber. '

2. Haga breves sus entrevistas. No cs s6lo que los empleados no tengan )
tiempo sino que entre mis prolongada sea la entrevista, mis ticmpo requcrird
para clasificar los datos. ;

3. Fije sus metas antes de preparar las entrevistas. Debe saber lo que desca
obtener en cada caso. No lo picnse, péngalo por escrito. Tenga en mente sus
objctivos mientras realiza la entrevista, para mantcnerse en ¢l tema y que cl
encucentro sea breve. : 7

4. Conozca con quiénes estd hablando. Cumpla con su parte ¢ investigue la
posicién de los entrevistados cn la red politica y de la organizacién. . o

S. Planee las preguntas y la secuencia que va @ emplear. Después, Gsclas.
Recuerde, necesita saber qué sucede (cémo hacen lo que, hacen), cudles
habilidades intervienen, cuiles prbb’lt‘:mas hay y cuﬁnto._cue_:,stan,.;cu'élfgs.la Gl
estructura politica y organizativa que rodca estas tarcas y cudles son las actitudes
hacia cl trabajo y las dificultades. o

Si hay aspectos delicados o emocionales, tal vez tenga que clegit
cuidadosament las palabras y frases. Emplee preguntas de respucsta abioreay
escuche activamente. (Véase el Cap. 4.) '
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6. Haga breve la entrevista. De diez a veinte minutos deben ser suficientes,
a menos que hable sélo con una persona clave para obtener todos los datos.

an parte do Incluso entonces, no pierda ticmpo.
!,__' limitando = 7. Aclare los resultados con los entrevistados. Informe lo quc hace con los
{do de otra ' datos y brindc la oportunidad dc aprobar o sugerir cambios en su propuesta para
T modificar los procedimicntos.
Visién para : 8. Use sus preguntas como lineamiento. No dude en preguntar més y pedir
Bobanal de T- aclaraciones.
go de que ; ) -
) Bcients: Diferencias entre Entrevistas y Encuestas
stra repre-
e Ticmpo dedicado
. sc cvita e Impacto personal
latos mais e Oportunidad para la falsificacién
aloracién. ® Funcién de interpretacién subjetiva y personalidad
}sc: acaba | e Empleo de preguntas de respucsta cspecifica frente a las de respucsta abicrta
cucsta. Si ® Posibilidad de emplear datos de la encuesta para aclarar aspectos de la entrevista
inversién * Posibilidad de recurrir a las entrevistas para comprobar informacién de la
' encucsta (y viceversa)
el fin de e Medios para registrar datos.
Eo_ncs, cs Hay varias difcrencias importantes entre las entrevistas y las cncuostas
|Cuando ~ que dcben considerarse al decidir cuil formato usar y cuindo hacerlo. Las
\ entrevistas requicren mucho mis tiempo que las encuestas. La plancacién es
| tengan igual, pero la rccopilacién ¢ interpretacién de datos toma mis ticmpo. Las
querird encuestas son necesariamente mucho mds impersonales que la entrevistas y
T brindan una oportunidad mayor de mentir.
!it:dcsca ) Psbldo a que el contacto cs pcrso‘nal, las cn.trcvistas'son mucho mis
nte sus subjctivas y, por lo tanto, mis abiertas a la interpretacién. Debido a ello, resulta
| que cl ” mucho mds dificil evaluarlas y obtener datos de ellas, pero provocan comentarios
muy indicativos que pucden incorporarse y ecmplearse como medio de
iguc la convencimicnto en propucstas y]u;ﬁﬁcacioncs. Las encucstas se prestan para
, [ . - preguntas dec respucsta limitada, cn tanto que las entrevistas suclen ser mis
gselas. | abiertas. Sin embaigo, la entrevistale permite el uso flexible de todos los formatos.
cuiles : Se puede usar cualquier esquema paraverificar otro, pero los datos de una
es la ) A encuesta son mucho més ficiles de registrar y cuantificar, por lo que esa forma se
tudes L Presta mcjor para las comprobaciones durante las entrevistas. Registrar la
' informacién en las entrevistas es un problema; lo ideal es grabarlas, si ¢l
tlegir -8 entrevistado no pone objeciones. Si no lo acepta, es preferible que otra persona
rta y s

. csté presente y tome notas » paraque cl entrevistador se concentre en las prcguntas
3 I ~ Ylas respuestas que recibe.
[
L
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Un comentario fing| sobrc la preparacién de cntrevistas. Es ficj] salirse de]
tema en ¢| devenir de una discusién interesantc, Una forma de ascgurar que Jos
“neuentros reinag datos sobre los mismos temas y que, por Jo tanto, scan
Comparables, g crear una lista basica de ochg o nuceve proguntas que se hagap
Sicmprc a todos los entrevistados, De csta forma sc ticne Ja scguridad de¢ que al
obseryar los datos, se podrin comparar manzanas €0n manzanas,

Grupos Objetivo

entrevista con un grupo. Los mejores 8rupos objctivo se conducen de modg
muy similar a |ag clases de adicstramicnto, con objetivos, métodos, actividades
€n cquipo y mucha discusién Socratica,

No es aconscjable que haya subordinados y jefes en o] mismo grupo
objetivo, [os subordinados tiecnden a complacer a Jos directivos y éstos tienden
A mostrar su posicign supcrior. Estos dos tipos de conducta impiden obtener una
imagen precisa y deben cvitarse, Por otra parte, debido a que las personas cp
di’ﬁ:rcntc_s regioncs dc| pais con frecuencia tienen formas de conducta distintas

sesién, Uno'de Jos bencficios adicionales de cstos 8Tupos, y que no ofrecen otras
formas de fecopilacién de datos, es |a sincrgia que surge de¢ Jos quipos de person as
in_tcractuando sobre los problemas presentados. La informacign de las actitudes
¥ habilidades s revela conforme Jos participantes traba jan con las historias clinicas,
las simulaciones olos proyectos de grupo. Por o general, distribuyo a Jos asistent g
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so del en grupos dc tres o cuatro, y doy a cada equipo un caso clinico o up conjunto de
1c los problemas (definidos mediante una encucsta o conjunto de entreviseas previas)

Sedi tal vez con algunas fespucstas tentativas. Después, les pido que cvaliien las
Agan soluciones y enctientren otras mejores, si pueden.
Lc 31
i! Planeacion y Conduccién de Grupos Objetivo
|
l' 1. Decida la pobl9ci6n.
| 2. Fije objetivos. _
bre il 3. Disciic actividades para el grupo:
o . e Situacioncs de casos.
s o . .
s | * Simulaciones.
s | ® Proyectos dec grupo. . -
do I 4. Proponga solucioncs tentativas a los problemas previstos, para que sc convicrtan
- cn los temas de discusién y/o negociacién.
| ' 5. Prepare una seric de preguntas para conducir a los participantes a discutir los
IFé' e | aspcctos pertinentes. '
ro _' 6. Determine limites de tiempo. )
'!:c 7. Reserve un momento adecuado Y avisc a los asistentes.
1a 8. Agradczca a los participantes su ayuda.
n Para que el grupo objetivo sca mis cficaz, siempre debe tener una serie de
solucioncs que ¢l cquipo pucda evaluar vy desafiar. Dichas fespucstas cstimulan
las discusioncs y 16 permiten cxigir al grupo que las optimice y, ‘en ¢l proceso,

revele cl statu quo de las cuestiones que rodcan c¢sos problemas. Adcemis, como
lo harfa cn una entrevista, prepare una seric de preguntas fundamentales para
analizarlas. : ran e g
Ascgiirese de rescrvar ‘un- periodo adecuado con mucho tiempo dc
anticipacién. Dos horas deben ser suficientes para un grupo objetivo. Una hora
resulta apresurado y dcja fuera algunas cuestiones, ¢n tanto ‘que mds de dos '
horas cansa y, en ©ocasiones, disgusta a los participantes. Avise a los concurren-
tes con bastante anticipacién para que. pucdan asistir y asegiresc, antes de que
Se vayan, de agradecerles su ayuda y participacién activa. | .

S

Revisién de Registros

= i Pucden revisarse varios tipos de registros para investigar csta fase del anlisis dc '
 necesidadoes rolativa a los problemas. Estos registros también sc emplean para
- detcrminarel nivel de desempeiio actual. Los siguicntes sdrj’a_il'gunﬁ'é‘i'dc'los que
- ] ~ Eeneran datos ttiles: ‘ i

s YT IS
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Registros de ausentismo Registros de quejas

Reportes dc visitas de ventas Cifras de residuos y desechos

Cifras de embarque Evaluaciones de capacitacién

Cifras dc rotacién Demandas de compensacién a trabajadores
Evaluaciones de emplecados Entrovistas dc salida

Reportes de enfermeria Reportes y cifras de inspeccién

Cifras de produccioén Cifras de control de calidad

Reportes de accidentes Registros de visitas de servicio al cliente

relacionados con la seguridad

No lo olvide, el propésito de un andlisis de necesidades no cs asignar culpas,
ni tampoco solucionar problemas, sino sélo reunir datos que proporcmncn una
imagen de cuéles habilidades pueden cambiarse para mejorar la situacién.

Analisis de Tareas

Un anilisis de tareas cumple dos funciones primordiales: pucde constituir un
medio de diagnéstico para ¢l anilisis y una gufa de prescripcién o regulatoria
para preparar programas de capacitacién. Cuando se emplea para el andlisis de
necesidadcs, sc convicrte en una obscrvacién detallada de lo que se estd haciendo
exactamente. En relacién con el programa de adicstramicnto, cs una descripcién
minuciosa de lo que debe hacerse. Cuando sc usa a mancra de prescripcién —cl
anilisis formal dec tarcas— debe ser preciso y mis pormenorizado porque
constituye ¢l modclo para el desempefio. Estc tema se desglosa en ¢l Cap. 7.
Sin cmbargo, cuando sc utiliza como diagnéstico no nccesita ser tan
detallado. Simplemente csti documentando cémo sc realiza cl trabajo cn la
actualidad; en gran parte, esto implica hacer observaciones minuciosas y anotarlas.
Cuando sec relaciona con habilidades técnicas detalladas —por ejemplo, en una
operacién de torno— debe estudiar cada movimiento con toda precisién y
preguntar al operador qué hace y por qué. Dc csta forma, cl cstud:o detcrmina la
linea de partida del desempeiio. B gt i) ; !
El anilisis de tareas define los extremos superior ¢ inferior del rcndlrmcnm entrc

<l nivel actual y ¢l desecado. De hecho, el anilisis de necesidades sucle

dcnominarse “anélisis de brechas”, porque, técnicamente define los parimetros

de esta brecha. Esta relacién sc cxpresa por medio de la férmula siguiente®:

Desempeiio Requerido— Desem. Actual = Necesidad Potencial de Capacitacién
o :

DR —DA = NPC

*Férmula tomada de un scminario de la American Mawagmm‘! A.s.waanan Ilamado «Dcvclopms
Effcctive Training Necds Analysis” (Preparacién de Analisis Eficaccs de Ncccs:dadcs de
Capacitacién), claborado por la Dra. Elainc Ré.
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Estos son algunos lincamicntos para conducir un anilisis de tarcas des-

criptivo ¢ informal:

* Obtenga permiso de los supervisores y del personal al que analizarg,

® Observe a las mismas personas cn diferentes ocasioncs. La primera vez
pueden cohibirse o tal vez obligarse a cjocutar la tarca «mejors de lo que

lo harfan normalmente.

e Ascgure a las personas que su propésito no cs punitivo y que sélo se

beneficiarin si lo ayudan. Higalos sentir cspcciales, que cs honroso el
ser obscrvados.

® Debido a que las normas se fijaran después, recuerde que debe registrar

estrictamente lo que se hace, no lo que debe hacerse o lo que a usted o
a los demds les gustaria que sc hiciera.

° Una vez anotadas las actividades, revisclas paso a paso con la persona
que observé, para asegurarse de haber captado cl descmpeiio real.

e Si pucdc (y s conveniente), filme la operacién, con autorizacién. Puede
estudiarla cn cdmara lenta y la cinta serviri como un documento
irrebatible. Efectiic un anilisis escrito paso a paso d¢ la filmacidn, ¢l cual
serd mucho mids vitil al escribir su programa. '

Sus resultados deben parecerse a un programa de computacién y detallar
uno a uno todos los procedimicntos. Un anilisis de tareas es cxactamentc cso
—un registro minucioso de cémo se ejecuta una tarca, Documentarecmos cé6mo
realizar un anilisis de tarcas mas detallado, en ¢l Cap. 7.

Sesiones de Valoracion

Algunas ocupaciones requicren valoracioncs frecucntes, casi siempre prucbas

de desempefio obligatorias que sc aplican a los empleados claves para conservar

su puesto. Por cjemplo, los pilotos de lineas aéreas deben someterse a prucbas
con simuladores cada scis meses. De igual forma, pero sin la presién de cstar a
Prucba, los departamentos de bomberos voluntarios compiten unos con otros
Para conservar sus habilidades. Los rodeos sc originaron en ¢l Ocste por razones
muy similares. Son una forma dc diversién y una oportunidad dc valorar las
destrezas. Las sesiones de valoracién de muchos tipos son oportunidades
excelentes para que los capacitadores evaliien los niveles de rendimiento, Si su
compafifa practica tales actividades, dsclas. s '

Una forma de valoracién de uso més difundido es la ‘ontrevista personal
quc los supervisores o dircctivos sosticnen para cvaluar ¢l desempeiio de un
¢mpleado. Cada smpresa usa nombres y formatos diferentes para tales entrevistas,
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pero todas son, de hecho, sesiones de valoracién que, por lo gcncral, se registran
en cl archivo personal del empleado. Recopile datos de cstas sesioncs
entrevistando a los supervisores o gerentes.

Si tiene acceso 4 ellos, consulte los reportes de personal. Esta puede ser
un 4rea delicada, debido a que los empleados examinados generalmente no saben
quec usted lo hace. Si siente dudas acerca de tal cxamen o su compafifa se incomoda
con él, no lo cmplee.

Determinacion del Nivel de Desempeno

La mayoria dc las veces, la informacién recopilada revelard el nivel actual do
desempeiio. Indudablementc cso sucede con los anidlisis de tarcas y las scsiones
de valoracién. Sin embargo, cn las encuestas o entrevistas dicho nivel no sicmpre
es cvidente. En estos casos, tendrd que profundizar con un anilisis de tareas
informal para cstablecer la linca de partida del rendimiento.

No necosita mis detalles que los necesarios para: 1) indicar cudles funcioncs
necesitan capacitacién, y 2) convencer a la administracién de que es necesario cl
adiestramiento.

Si adopta una posicién proactiva y anticipa una nccesidad de ensefianza
para una tarca quc todavia no sc realiza —por cjemplo, habilidades con
proccsadorcs dc palabras para las sccretarias antes de que su compaiiia adquicra
¢l equipo— debe investigar fuera de la empresa para establecer los parimetros
de dcscmpcno. Esto pucdc hacerse entrando en contacto con capacltadorcs de
otras organizacioncs, salicndo a buscar vendedores o agencias de servicio que ya
tengan cursos cn cl drea de interés y comparando sus propucstas con lo que ya sc
practica en tareas similares o rclacionadas.

Examen de la Viabilidad .

Una vez que haya descubierto un problema e investigado su naturaleza y causas
precisas, debe volver a PIEgUNIAISe, «{cs ¢ éste un problcma de capacltac.lén?» Si
no lo cs, no ticne caso proscguir. Si cs una cucstién de adicstramicnto, adclantc.
Su si guiente paso es cvaluar ¢l clima politico de la organizacién.

Rara vez conseguimos lo que deseamos sin oposicién. Los demis tienen
sus propios programas y metas, los cualcs pocas veces son comp] ctamente para]clos
a Ios nucstros. Esto slgnlﬁca que cs casl seguro que algunos dircctrvos scopongan
a sus csfucrzos proactivos de cnscnanza..Antos de dedicar tiecmpo y c,s_fucr_z,q a
trabajar cn los detalles de lo que sc proponc, analice la viabilidad politica de sus
proyectos. .
Una de las reglas fundamcntalcs de la politica en las ochas cs, «nunca
llame a junta, a menos que conozca cl resultado con anticipacién». Esto 51gn1fca
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que debe saber cuiles serin sus fucntes de resistencia; si ticnen posibilidades
dc bloquecarlo, no continie, Conscrve sus datos listos para cuando cambie ¢f
clima o el personal, o bicn, ¢spcere hasta que ¢l problema mismo se modiﬁquc.

1. Entéresc de quién sc ha opucsto a los proyectos de capacitacién en cl
pasado y quién los ha apoyado,

2. En cada caso anterior, Preguate a quicnes estuvieron a favor dej adics-
tramicnto por qué lo @poyaron y por qué consideran que los demds sc
opusicron.

3. Decida qué pucde hacer porlos que probablemente se opongan. Si no

- sabe, pregiintelcs. Adopte la posicién dc que desea proporcionarles ¢
‘mejor scrvicio posible Y necesita saber o que puede hacer por cllos,
Esta es una negociacién como cualquier otra (véase ol Cap. 16). Esté

preparado para hacer concesiones ¢ intercambios.
~ 4. Emplece la red de Ia organizacién. Ponga toda la presién posible en sus
oponentes para que se mucvan en su direccién. Si siguen inflexibles,
examine todos sus algumentos u opiniones de oposicién y clabore
refutacioncs solidas.
5. Cuando Proponga su programa de capacitacién, incluya sus impug-
naciones para cada oposicién (véase el Cap. 15).

Dcbe hacerse una pregunta final cuando se examina Ja viabilidad. ;Hay
otras soluciones al problema? Cuestione estoy también hable con quicnes estin
de su partc; lo definird como una persona razonable. No parccers que construye
un imperio para sf mismo si le pide a los demds sus opiniones. Ademis, también

se enterard si hay en realidad otras solucioncs. Mas gente se sentirs responsable
de corregir ¢l problema, de modo que Ia solucign no dependeri por completo de
usted. Por dltimo, permitc a quicnes sc oponen resolver ¢l problema a su modo,
Este solo paso pucdc convertir a un enemigo cn un aliado. De hecho, pedir
respuestas a los demis lo convierte en un jugador dc equipo, lo cual s una
@;xéc!ddtclfpd#ié_iﬁ_ﬁ para una 1fu_néi6'n'dc"s'cryicio que se encuentra cn ¢l lado
equii{ocaaa'gfc Ids,libi't_:-s de cdiit'alj'ilidad; '

Determinacién del Tamaiio del Esfuerzo de Capacitacién

Si el clima politico ©s relativamente tfanquilo, ¢s ¢l momento de pasar de la
Tecopilacién de datos a Ja Preparacién de una respuesta para cllos. Debe decidir
¢l alcance, duracién, formato, ubicacién, costo, frecuencia Yy poblacién que
comprendera:
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® Adeance. Pregiintese qué cubriri cl programa. {Cuénta informacién necesita
cnscilarse? jCual es la meta de la administracién con tal adiestramicnto? iQué se
logrard para la compaia con la ensefianza?

® Duracidn. iCuinto tiémpo necesitari para llevar a cabo ¢l cambio quc
pretende? jCudnto cuesta mantener alejados de sus emplcos alos trabajadores y

directivos durante un tiempo considerablc, por cjemplo, diez, quince, veinte,
ochenta horas?

® Formato. Se presta ¢l tema para un formato quc ya conozcan los parti-
cipantes? Por ejemplo, tres horas cada mafiana durante scis dias; un dia ala semana
durante seis semanas consccutivas. §Ya hay un formato particular que le agrada a
la fuerza de trabajo? jHan funcionado otros formatos para esta organizacién en cl
pasado? ;iPara otras organizaciones? -

e Ubicacién. ;Déndc cs mejor celebrar la capacitacién? Consulte ¢l Cap. 12
para tencr mids informacién sobre el tema. jCuiles son los factores de costo
implicitos en las diferentes ubicaciones?

e Costo. ;Cudl cs cl costo total de crear este paquete de adiestramiento?
¢Cuénto cucsta comprar un paquete ya preparado? Para saber més de esto consulte
cl Cap. 9. ;Cuilcs de estas alternativas cumplen mcjor con sus necesidades?
¢Cuinto cuestan los apoyos visuales o cquipo nucvo?

* Frecuencia. {Con qué frecuencia se ofreceri el programa de¢ capacitacién?

iCuilcs son las cifras de amortizacién de costos para cada una de las frecuencias
posibles? '

® Poblacion. ;Quiéncs serin capacitados? ¢Cudnto costari cl adicstramicnto
por pcrsona? :

Cuando haya contestado cstas preguntas y decidido cudl forma provoca
mcjor cl cambio necesario detectado con la investi gacion anterior, pase a la fase
final de su anilisis de necesidades: 1a justificacién del gasto para la compafifa.

Justificacién del Costo

L_z'tl'ad_mir_lis'l;r_g;_:ién a todos los niveles se interesa por las utilidades de la cmpresa:
iCuinto va a costar la ensefianza? La férmula para detcrminarlo os muy simple
en realidad. Obtenga el total de los costos dcl programa como le gustarfa hacerlo;
después, la forma més cconémica posible de realizar] o. _

. Si usted mismo prepara cl programa, incluya el costo de su tiempo. También
incorpore cualquicr costo de preparacién (copiado, mecanografiado, material cs)
y de scrvicios externos tales como los paquctces no cspecializados o consultores.
Registre los resultados y preséntclos cn dos formas: 1) el costo total para la-
compaiifa, y 2) el costo por persona para la organizacién.
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Ahora caleule cuiles scrin, cn ‘términos monetarios, los resultados dcl
desempefio mejorado. Para cfectuar cstos dos cilculos, necesitari 12 informacién
siguiente:

Meta de Desempeﬁo. El anilisis de tarcas es la parte de su analisis dc
necesidades que le proporcionari una meta de desempeiio. (La creacién de up
anilisis formal de tarcas se cubre en ¢l Cap. 7.) Tal estudio define las habilidades
especificas necesarias para cjecutar una labor. Es ¢l extremo supcriorde la brecha
lo que define todo el andlisis de necesidades. Recordard que, una vez que ha
descubicrto esta brecha, necesita definirlos objetivos dc la capacitacién antes de
erear un curso para cerrarla. Estos objctivos de adiestramiento son sus metas de
desempeiio; definen las habilidades nuevas que s¢ van a adquirir durante |a
capacitacién propuesta.

Unidades que se van a Medir en la Evaluacion. iCémo sabri que su
ensenanza estd funcionando? ¢En qué sc basa para cvaluar ¢l impacto de Ia
capacitacién en el descmpefio laboral diario de los capacitados? La respucsta
consiste en vigilar las fuentes de informacién que emplod para claborar su anilisis
de nccesidades. Si revisé los registros de scrvicios al cliente, entonces vigilelos.
Si encucsté supervisores, entonces vuclva a interrogarlos. Si documenté |a
nccesidad de un mejoramiento en cl desempeiio usando gru pos objetivo, invite
a las mismas personas otra vez a discutir y documentar ¢l mejoramicnto
proporcionado por la capacitacién. Emplec las brechas dcscubicrtas;para aislar
actividades obscrvables que pueda vigilar como variables de costos.

Valor Monetario para Cada Unidad. En ocasioncs, ésta s una tarea diffcil.
Implica asignar una cifra de dincro a cada habilidad que ensefic o a cada hora de
capacitacién quc conduzca. Cuando instruye para mejorar las habilidades de
medicién del control de calidad, puede documentar facilmente la cficiencia
optimizada. Pero cuando ensciia habilidades dc,c_omunicaciﬁn-'-intcrp;rsona] a
gerentes, cl impacto monetario s mucho mis diffcil de precisar. Uno de los
medios més cficaces es comparar la cficiencia (por cjemplo, tiempo ahorrado)
antes y después dc la capacitacién. Después, usando el salario del gerente como
basc,_divid_alg para saber cudnto gasta la compaiifa on cada minuto del tiempo de
€8 persona. Ahora los minutos ahorrados ticnén un impacto monetario directo.

~ Sisu organizacién usa descripcioncs de. trabajos que definen el porcentaje

.dc‘-:icmpg laboral que dcbe consumir cada una de las obligaciones delas personas,

AUmentando o moldeando ¢l control de un gerente sobre cualquicra de estas
;-;r"SPOnsabilidadcs, pucde ficilmente comparar cl costo con el desempefo

._fhcj'o:adg Porsu capacitacién. Vuelva a emplecar ¢l sucldo total, pero sepirelo en

Poreentajes. De este modo, la ensciianza ayuda al administrador a dedicar por
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complcto ¢l 65 % de su tiempo laboral a las tarcas definidas como més importantes
para cse empleo (es decir, ¢l 65 % del tiempo del empleo).

Pucde asignar un valor monctario a casi cualquicr cosa, poro siempre ticnc
mds peso cuando se documenta dircctamente. Tuve un cliente cuya compafifa
redujo ¢n 800 000 délares su presupuesto de capacitacién en seguridad, durante
una baja cconémica. Después dc vigilar los percances relacionados con la seguridad
y el tiempo perdido por accidentes durante los siguientes doce meses, cl
departamento de capacitacién pudo demostrar que el recorte de los gastos de
adicstramicnto cn scguridad tuvo un costo para la compaiifa de 7.5 millones de
délares, sélo en ¢l primer afio. No es necesario decir que 1a administracién
restableci6 con rapidez cl presupucsto para capacitacién.

Incluso algo tan dificil de determinar como la actitud de quienes contestan
cl teléfono, puede recibir un valor monctario. Por cjemplo, calculc la aportacién
monectaria promedio de un cliente y después cite los resultados de la encuesta
que aparccié en marzo de 1979 en la revista U.S. News and World Report, 1a cual
indicé que ¢l 68 % dc los clientes que cambiaron de vendedor o hicieron por la
actitud de un solo empleado. Sidocumentara (o estimara) la cantidad de clientes
que su ofganizacidén perdi6 en cierto periodo, tomara el 68 % de cllos y multiplicara
csa cifra por ¢l valor promedio de necgocios provenientes de cada uno, tendria
una cifra de délares perdidos por la actitud de un empleado. Mu]npllquc csa
cifra por la cantidad de empleados que capacitariay tendri un argumento bastante
COﬂV]nCCﬂtC

Porlo tanto, para asignar un valor monctario a estos clementos intangibles,
estime una cantidad por instancia (por artfculo, clicnte, hora, dfz o lo que sca),
después usc otra fuente (cifras de sucldos, cl costo de capacitar a un empleado
nucvo, una encucsta, promcdios industriales, reportes de Dun & Bradstreet, ctc.)
para demostrar el valor de impedir una pérdida o mcjorar cl desempeiio de la
compaiifa. Relacione el costo promedio por instancia, o por unidad quec sc vaa
medir, con la pérdida o mcjoranucnto promedio basado en Ias cstadfsticas.
Después, cxpresc csta diferencia como una relacién. Por cjemplo, por ‘cada dos’
délares gastados en capacitacién, se ahorrarin (o ganaran) clnco* csto cs, una
relacion de 2:5. ¥ LR + ESHED Blnty

‘Un método alternativo cs citar una sola instancia 1mportann: ‘en la ‘cual la
compafifa perdié por falta de adiestramicnto dc los: amp]cados. Por cjemplo,
suponga quc una olganizacién gané un contrato de 10 millones de’ dolarcs pero
perdié dincro con él por deficiencias en las habilidades para prcsupu cstar. Podrfa
justificar ficilmente un curso en claboracién de prcsupucstos para Tos dlrcctwos
con autondad de mando. ' Ll '

:empo Necesario para Capacitacién. El tiempo es un factor S —
importante en la enscfianza. Afecta dos areas: pnmcro, ¢l dinero quc sc paga a
los empleados por dedicar tiempo a la capacitacién y no a su trabajo, y segundo,
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|a velocidad con la cual los cmpleados recién adiestrados pucden aplicar las
habilidades que les ha ensciiadoy que ahorrarén dinero. Si Ja capacitacién requiere
meses, ¢l costo s¢ vuelve prohibitive, Pero inclusc la cnscfianza mis costosa es
jusciﬁcﬂblc si el desempefio mcjorado es inmediato ysecomprueba con eficicngia,

s import.an:cs
lempre ticne
Ya compaiiia

?lad, durfmtc Nivel Actual de Dese_rnpeﬁo. Este lo forman los datos que ha recopilado
12 seguridad durante su andlisis de necesidades, Por supucsto, usted lo emplea para conocer
¢ mescs, ¢] cudnto cucsta mantener el statu quo y cudnto cucsta mejorarlo.
IS gastos de
nillones de NGmero de Personas que se van a Adj estrar. Es particularmente im portantc
linistracign desglosar ¢sta cifra cuando justifique yn gasto inicial grar‘ldc para_intrf)ducir una
unidad dc capacitacién. Como verd cn ¢ Cap. 11, la instruccién interactiva
 contestan mediante videodiscos ticne un costo alto. Los programas dc nivel bésico ticnen
aportacién un costo inicial de 250 000 délares. Realmente seria prohibitivo capacitar sélo a
E cncuesta dicz o doce personas a csc costo. Pero s adiestra a mil personas durante un
177, la cual ticmpo determinado, ¢l mismo programa sélo cucsta 250 délares por persona.
iir;if:z;:: _ Cos'tos de Capacit.a_cién. Hay varios costos que afectan ¢l presupucsto del
Llldplicara adicstramicnto. Los anahzarc:pos cn el Cap. 13 cuando hablemos dc mcrod::xs de
f’ tendria claboracién de presu pucstos. Sin embargo, cl costo dc cada programa de ensciianza
e puede (y por la justificacién de costos, debe) desglosarse dentro de su propio
bastinis presupucsto. Los factores comuncs son:
: o Tiempo de preparacion. El método préctico para desarrollar un curso s
ngibles, ! que cada hora de instruccién o ticmpo de clasc rfequerird de tres a cuatro horas de
i sca), ' plancacién y organizacién. Preparar Ia cnschanza cs un asunto que consume
ipleado _5 ticmpo; y el tiempo s dinero en términos de salarios de departamentos o de]
% ctc.) | costo de contratar ascsores cxternos. Multiplique el sucldo por hora dc cada
0 de la . persona que trabaja en la preparacién o por la cantidad total de horas que ha
F"’f'aa dedicado a la plancacién del curso. Sume todas las pcrsonas participantcs
E“‘fﬂjs‘*_ S iy (incluyendo la ayuda sceretarial) para obtener la cifra total del costo.
'zf ‘??0_3 = ! ° Kspacio para la capacitacion. Si emplea instalaciones cxternas, habri que )
’,_'l‘lt_f‘a g Pagar la renta, Sucederi Jo mismo con el apoyo visual o el cquipo que rente
ial 1 También deben calcularsc los alimentos y descansos. Incluso cuando

_ emplcc Jas Propias instalaciones dc Ja empresa, a menos que estén cspecialmente

nplo. g oy G : Pt !
E;R; ' dcdlcadas_a la capacitacin, habri un costo, porque los demds no podran usar las
' ,Pdrfa - habitaciones o ¢ cquipo durante ¢l curso, Estimc una fraccién de costos gencrales

Por tales instalaciones. (El drca de contabilidad puede proporcionarle cifras
- detalladas dc gastos indirectos.) ' >

- * Apoyos Visuales, 1,2 produccién o adquisicién de ayudas pucde tener un
€0sto significativo, Antes de justificar los beneficios de la capacitacién, ' debe

~ ®Onocer talcs costos en detalle (véasc ¢l Cap. 10).

fivos

i
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® Ayuda externa, Si va a cmplear consultores, personal temporal, paquetcs
ya preparados u otra ayuda (véase ¢l Cap. 9), también nccesitars calcular cstos

costos,

Datos para Justificar Costos

1. Meta de desempefio descada.
2. Unidades que sc van a medir para evaluar ] éxito.

3. Valor monetario por cada unidad.

4. Tiempo requerido por la capacitacién Para alcanzar la mcta.
5. Nivel actual de desempeirio.

6. Cantidad de personas quc sc va a adicstrar.

7. Costo de la ensefianza.

® Suministros. Esta categorfa cubre una lista general de cosas tales como Ja
produccién de libros de trabajo y manuales paralos estudiantes, cncu adernaciones,
papcl, lpices, rotafolios, marcadores, transparcncias y demds. Como la mayorfa
dc estos articulos se adquiere en grandes cantidades, la forma mas fécil de estimar
Su costo cs tomar el costo anual total de tales materiales y dividirlo entre el nidmero
de dias u horas de instruccién por afio. Después, los materiales para cualquier

curso seran este costo diario o por hora multiplicado porla duracién del programa.

e Viages. Si el adiestramicnto sc va a ofrecer en otro [u gar, los costos decben
incluir el gasto de trasladar a capacitador y a los aprendices.

© Tiempo del equipo de adiestramiento. Esta cifra es simplementc la cantidad
de capacitadores y de personal que asista a la capacitacién, multiplicado por el
costo de sus salarios durante cste periodo.

° Tiempo de los participantes. Bste puede ser un costo importantc. Por lo
general, no es parte del presupuesto de capacitacién por si mismo, pero la
administracién debe cuidarlo cuando considere la inversién on adicstramiento.
Nunca dcbe ocultarse; debe calcularse en la justificacién de costos. De nucvo, la
cifra sc obticne al multiplicar la cantidad de participantes por el ntimero de dfas
que sc ausentardn de su trabajo regular y por la cifra monctaria diaria de sus

salarios o sueldos.
e Evaluacion. |a mayorfa de las personas pasa poralto ¢l costo de eval uarla
capacitacién. Como lo analizamos antes en este capitulo, no hay un modo de
saber lo eficaz que fuc su ensciianza sin un seguimiento y cscrutinio cuidad osos.
Esto requicre ticmpo y materiales v, por lo tanto, implica costos que necesitan
calcularsc en su anilisis. I ' '
® Contribucidn. A la compania le cuesta dinero proporcionar al dcpartamento
de capacitacign espacio, escritorios, clectricidad, computadoras, teléfonos, ctc.
Todos constituycn los gastos gencrales del departamento. Al justificar la capa-
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citacion, con frecuencia es buena politica incorporar un porcentaje de estos costos
cn cada programa que ofrece cl departamento para que, cuando sca ¢l momento
de evaluar y justificar ¢l adicstramicnto existente, pueda documengarse la
contribucién de cada curso.

Pasos para Justificar Costos

1. Decida o crec una unidad monectaria de comparacién.

Z. Asigne un valor monctario a cada unidad o al total de cllas (produccién).

3. Describa la diferencia monetaria entre el desempefio anterior a la capacitacién
propucsta (desempefio actual) y posterior al adicstramien o sugerido
(desempefio mejorado estimado).

4. Calcule cl costo de cada opcién que menciona en su propucsta: statu quo,
opcién de capacitacién uno, dos, tres, ctc.

5. Comparc las difcrencias entre el valor monetario de Jas condicioncs actuales y
ol posterior a la capacitacién.

6. Multiplique por la cantidad de personas que se va a capacitar.

7. Compare el costo total del adiestramicnto con el bencficio monetario total de
cada opcién.

El Proceso de Justificacién

Si en este punto reunimos toda la informacién recopilada, podemos crear un
balance general de costos frente al rendimiento de la inversién —una justificacién
de costos. Los pasos son relativamente simples.

Multiplique el valor monetario que ha cstablecido para cada unidad de
medida, por las unidades. Haga csto dos veces: una para las condiciones actualcs
y otra para ¢l desempefio cstimado posterior a la capacitacién. Ahora sume los
costos de producir este adiestramiento. Tendri el costo de las practicas actuales,
de su modificacién y el beneficio monectario de realizar ¢l cambio.

Describa las diferencias en términos ccondmicos: una comparacién del antes
Yy el después. Prepare tal anilisis para todas las opciones de capacitacién o de
Presupuesto, si ticne mas de una.

Lo anterior produciri un cotejo del antes y ¢l después para ¢l desempeiio
dc cada cducando (o para cada oferta del curso), ¢l costo de modificar ese
desempeiio y el beneficio anticipado dc hacerlo. En scguida multiplique los

 ahorros en ¢l costo por la cantidad de personas que se van a capacitar (o por cl

Nlimero total de veces quc sc va a ofrecer el curso) y compare ¢l costo total con
todo ¢l beneficio. '
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Resumen

En este capftulo sc analizaron las difcrentos ctapas para compilar un analisis de
necesidades. Sc examinaron sus usos primario y auxiliares y se¢ establecid la
difcrencia entre los enfoques proactivo y reactivo para cumplir los requerimientos
de capacitacién. Sc seralé que el analisis de necesidades cs una operacién de
recopilacién de datos que le proporciona las bascs para determinar ¢l tamafio v
alcance de un programa de adicstramicnto sugerido y que le ayuda a justificar ¢l
costo de tal propucsta.
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Evaluacion

Capitulo de su
Eficiencia

La capacitacién cs la actividad de provocar cambios. Para saber si lo ha conseguido,
debe ser capaz de evaluar los efectos de su instruccién. Ya ha definido sus objetivos
y determinado cuil debe serla modificacién. Ha valorado ¢l estado actual y tienc
un programa para altcrarlo con ¢l fin de cumplir csas metas. Ahora necesita un
modio para medir el éxito que ha alcanzado. Este tiltimo paso es la evaluacién.
Hay tres niveles de cambio en el desempefio que deben v1gllarac y
evaluarse. A P :

El nivel uno consiste en medir qué tan bien cjccutan los cducandos las
habilidades que les ha comunicado. Tcnr.: lugar durante ¢l adicstramicnto y
dcspucs de terminado. R R '

- El nivel dos comprendc la observacién del dcscmpcno de los aprendices
cuando regresan a laborar. Es una medicién de lo que los teéricos llaman la
«transferencia» del aprendizaje al lugar de trabajo. A partir dc la cvaluacién del
nivel uno, sabc qué tan bicn descmpeiia cada uno dc los estudiantes: las
habilidades que lc ha transmitido. Ahora debe profundizar y obscrvar si en realidad
transficren csas destrezas a sus cmplcos. Si no lo estin haciendo, habri que
cfectuar un anilisis de necesidades mis. especifico para detectar el problcma,
diagnosticarlo y proponer una solucién. i

El nivel tres consiste en medir ol i rmpacto de la capacnacrén en ]as opc:ra-
ciones dcl 4rca para la cual la impartié o, de hecho, en toda la organizacién. Es un
céleulo del rendimiento monetario del dinero que invirtié la administracién en

ol adlcstmrmcnto El nivel tres esla cvaluacmn al mvcl dc las utthdadcs Contcsta

la  pregunta «dcsta.mc)s rccupcrando el va]or dc nucstro dlncro con la capacltacmn?

Como pucdc ver, la cvaiuac:on cs una lmportantc f'uncmn dcl mstructor.
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Nivel Uno: Evaluaciones a Corto Plazo

escuclas; porlo general, consiste en yna tarca desafianee asignada por ¢] instruc
Y emprendida por ¢] cstudiante. Qué tap bicn realice ¢] alumno Ia tarea ind
cudnto logré aprender (y, de Paso, también cuinto logré cnseiar o] instructor

Eximenes y Pruebas

Muchas Personas temen 3 Jog €xameoncs borque los resultados se asocian cg
aprobar o reprobar. Debido a que fucron Ja bage de juicios vitales quc afecta

educandos céme estos instrumentos Jes Permiten comprobar sudesempeiio, Dcj¢
que los exdmenes constituyan un servicio para ellos, un medio de diagnésticc

hasta diferentcs tipos de Proyectos y repasos. Iog analizaremos cop rapidez y
después abordaremos en detallc la forma de crear ¥ emplear cada ypo como

Cuestionamient, Socrdtico. En e] Cap. 3, cstablecimos ¢] poder y el valor
didéctico de hacer pregunas. Uno dc los beneficios importantes de interrogar
©s qucle permite vigilar ¢l estado mental de los educandos y valorar o] grado de
aprendizaje, Para desarrollar sy técnica de intarrogatorio, consulte c] Cap. 4,
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Interpretacion del Contacto Visual

e Mirada fija - desafio o desacucrdo.

e Mirada con ¢l cefio fruncido - duda o concentracién profunda.

e Mirada vidriosa o en blanco - cansancio.

e Ojos brillantes - motivacién c interés.

e Pirpados entrecerrados - desinimo o aburrimiento.

® Mirada parpadeante o errante - nerviosismo u ocultamiento de algo.

Contacro visual. En el Cap. 4, mencionamos la importancia del contacto
visual como una comunicacién no verbal positiva entre el instructor y el educando.
Aligual que con la mayorfa dc las comunicaciones, ¢l contacto visual es un inter-
cambio ¢n dos sentidos. '

El contacto lo inicia y manticne el instructor, pero ¢l discipulo también
respondc con un mensaje. {Qué le dice la mirada de sus cstudiantes?

Una mirada fija expresa desafio o desacucrdo con lo que dice. Un cefio
fruncido manifiesta cstimulo y duda o concentracién profunda. Ojos vidriosos y
sin expresién comunican cansancio. Es ¢l momento de cambiar de¢ tema. Una
mirada brillantc indica motivacién e interés, en tanto que unos pérpados
cntreccrrados significan suefio. Formule preguntas o cambic de tema. Los ojos
parpadcando con rapidez o errantes manificstan nerviosismo; la pcrsona puede
ocultar algo. '

Cuestionarios temdticos y repasos. Al revisarun tema mediante preguntas, cn
un cuestionario cscrito u oral, aprecia ¢l ritmo del grupo y sc entera de qué tan
bicn comprenden el material.

La claboracién de pruebas formales y la forma de cstructurar sus preguntas,
sc analizan miés adclante en este capitulo.

Sesiones de proyectos. Asignar actividades para que las realicen los educandos
en la clase le permite circular y verificar su comprensién mientras trabajan.

En una scsién de proyecto, observa qué tan bien usan los cstudiantes lo
qucles ha ensciiado. También tienc posteriormentc la oportunidad de responder
por cscrito a sus proyectos, expresindoles su evaluacidn. Porlo general, profundizo
analizando ¢l proyecto con todo cl grupo, usando varios de sus trabajos como
ejemplos.

: Casos clinicos. Un caso clinico es un proyecto practico donde sc requicrc
mds participacién. Estimula a los capacitados a emplcar lo que han aprendido, en
tanto e permite a usted apreciar su desempeiio. Los casos clinicos sc examinan
- °on mayor detallc cn cl Cap, 8. A
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Métodos para Evaluaciones a Corto Plazq

1. Exdmenes

2. Cuestionamiento socritico

3. Contacto visual y observaciones

4. Cuestionarios temdticos y repasos

5. Sesiones de proyectos

6. Casos clinicos

7. Sesiones de prictica

8. Sesiones formales ¢ informales de valoracign

Sestones de Prdttica. La prictica experimental sirve para i jar el aprendizaje.
También brinda una excelente oportunidad de cvaluar y corregir.

Sesiones de Valoracién. |.as valoraciones suelen hacersc al final de un
programa. Cuando sc trabaja cn adiestramiento mecinico, puede ser una sesion

En dreas de habilidades «suaves», cs posible crear crisis hipotéticas y pedir a los
miembros de la clase que contesten cn forma adecuada. Por o general, una forma
de crear simulaciones ttilcs es |a fepresentacion de funciones.,

Creacion y Empleo de los Medios de Evaluacién a Corto Plazo

Observemos con mayor atencién los medios de evaluacién recién citados. La
formulacién de¢ preguntas y ¢l empleo del contacto visual se cubrieron cn los
Caps. 3 y 6, asi que empecemos con los cucstionarios y los repasos.

Repasos Orales y Cuestionarios Tematicos. Los repasos orales son una
serie de preguntas bien formuladas. Lo que se pretende es que los capacitados
hablen de lo que acaban de aprendcer. No repita lo que ha cubierto —pida que
cllos lo hagan. i O] S BEA saps

Me gusta pedir a mis clases que resalten lo que fecuerdan de la scsign
antcrior: Esto los obliga a revisar o] matcrial y me permite insistir en ircas clave,
corregir malas interpretaciones o incluir cualquier material :o.mitido inadver-
tidamente. :
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de lo que han aprendido los educandos, sino que les dan a &stos una Perspectiva
de lo que conocerin después, Una forma de Asegurar repasos regulares cs
incorporar la revisién del material cubierto previamente, al Paso de preparacign

lizaje. i Los cuestionarios esctitos son similarcs a las revisiones orales, pero recucrde

= Ua ; ciclo redundante para ayudar a fijar el aprendizaje. Las Interrogantes deben ser
peon i dircctas, no complicadas.

kg I Haga corto ¢] Cucstionario, dicz preguntas son més que suficientes. Por lo
o, : general, funcionan mejor las versiones de Ilenar el espacio en blanco o Jas que
1los requicren respuestas de una o dos palabras. Evite Jos cuestionamientos de cicreq
rma

o falso, opcién miltiple y ensayos; guirdelos para cxémenes completos,
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haga preguntas Para descubrir quiénes ticnen mis de un par de respucstas
[ incorrectas, Tal vez ]:;ll.l_gd”a col fogir un problema antes do quc sc agrave. i
Alterne los cucstionarios con los repasos oralcs, pero asegiirese de cubrir i
cada segmento de sy Curso con uno u otro, Ademis, considere el empleo de una
Prueba preliminar y ung posterior para medir cl avance y ¢] dominio. Administre #
un cuestionario al inicio de Ja clasc, la ‘mayorfa'obtendri una calificacién baja. A] {h
terminar [a Capacitacién, aplique la misma Prucba; sus respucstas mostrardn una
marcada mcjoria. ' o ! e [ :

-

o

Sesiones de,Proyec_tos. Como se ménci oné ai.n,tcs, las sesiones de proyectos |
; 50n actividades qﬁp sc realizan en cl:a'té'é;" Para que funcionen), incluya tarcas reales. i
| S - Hay varias formas dc H_acé'r!o,_'_p_crq_ mi favorita s pedir a los participantes que fo!
| traigan un incidente .bl"ftli(;b'_-. al seminario de adiestramicn to. (Un incidente critico !
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| pR= Las scsiones de Proycctos pueden basarse en una sttuacion de la vida regq]
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B QUe conozea o Ia peor situacién que pucda Imaginar. Una tercera formg cs
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simplemente Proporcionar problemas rutinarios quc los alumnos enfrenten todos
los dias. Pero cualquicra que sea ¢l proyecto que use, haga que sus sesiones sea
adapten al grupo. Si no los csté preparando para que mancjen crisis, no les presente
una. Si estin aprendiendo rutinas, entrégueselas para que las realicen. Tenga
preparadas respuestas correctas, por si hubicra alguna duda sobre el resultado.
Emplee ¢l material que transmitié para verificar sus respucstas. (Esta repeticién
también fija ¢l aprendizaje.)

Desarrollo y Evaluacién de Sesiones de Proyectos

1. Hégalas rcales.
e Incidente critico
e Escenario en cl peor de los casos
e Caso rcal
e Problema rutinario

Z. Adapte ¢l proyecto al grupo y al contenido del curso,

3. Tenga listas respucstas correctas, basadas en el material ensefiado.

4. Haga realista cl nivel de dificultad de acuerdo con ol tiempo del que se dispone.
Asigne tiempo decl seminario paraal menos parte del proyecto. Esté disponible
para ayudar y explicar.

5. Alterne actividades entrc los trabajos individuales y en grupo.

6. Proporcionc a cada proyecto una evaluacién escrita, con comentarios positivos
Y constructivos. )

7. Fije objetivos claros para la critica y sca consistente.

8. Emprenda el estudio con todo ¢l grupo. Proporciéncles retroalimentacién.

Asigne un proyccto que pucda terminarse en el tiempo scfialado. Debe
ser desafiantc (no hay nada mas aburrido que un proyecto ficil), pero sin cxagerar.
Dedique tiempo del seminario para que se termine al menos una partc del trabajo.
Las actividades en casa son bucnas, pero cl ticmpo de prictica en el lugar de
aprendizaje (con el capacitador disponible) ¢s mejor. '

Los proyectos pucden sor individuales o en grupo; de hecho, debe haber
de ambos. Uno individual garantiza que todos participen y da oportunidad para
retroalimentar y evaluar. Uno para el grupo estimula ¢l trabajo cn cquipo 'y refleja
cl ambicnte laboral en forma mis realista. Las actividades de grupo preparan las
interaccionés personales que todos debemos cnfrentar dia con dfa.

 Evalde cada cstudio por scparado. Por lo general, esto se hace con mayor
facilidad cn la noche, después que termina Ia sesién de adicstramiento diurna.
Preste atencién a cada persona e indique que ha visto ¢l trabajo haciendo notas
al margen, correcciones Y fespuestas. Proporcione retroalimentacién positiva ¥
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necgativa. Si sélo aborda Io negativo, desanimari a los educandos. Si s6lo ofrece lo
positivo, no corregirin los malos hibitos. Preficro empezar con lo que me gusta
de su trabajo y después hablar de las 4reas problematicas.

i También recuerde que no estd calificando! No establezca comparaciones.
Sélo esti informando cémo ha trabajado cada estudiante o grupo. Recuerde las
cosas especificas que buscari Y sca consistente. Por lo gencral, csta informacign
se relaciona directamente con sus objetivos, lo que le ayudar4 a dirigir su eritica,
No titubee en corregir las propuestas sj parcce que no comprenden, pero tenga
cuidado de no hacer el trabajo por cllos. Si sientc que deben ser capaces de
respondcr, desafielos con su critica. Haga que vuelvan a pensar en su cnsayo y
corrijan los errores. Después de todo, se espera que hagan eso cn sus cmpleos.

Analice los proycctos con todo ef grupo. Explique lo que buscaba ¥y muestre
cjemplos de quiénes o hicieron correctamente (si'cs posible, emplee a personas
diferentes cada vez). Seleccione uno o dos que no cstuvieron a Ia altura y pida al
8Iupo quc explique cé6mo podrian haber mejorado (de nuevo, no siempre las
mismas personas). Esto no os tan dificil para cllos como parcce. Les brinda
retroalimentacién compartida y constructiva, les ayuda a crear un clima que
permite los crrores (véase cl Cap. 2) y refuerza un mensaje de liderazgo intenso
(véasc ¢l Cap. 4).

las técnicas cubiertas en su capacitacién. , _ -

Los casos clinicos hacen que ¢l toma cobre vida para su grupo. Es un modo
dc abordar los problemas de [a vida real. Cuando redacte un caso clinico para Ia
clase, recuerde definir la situacién bisica (compasifa, divisién, ctc.) y después
describir el problema y los sucesos que condujeron a él. También mencione
cualquier complicacién, barrera, desventaja politica o datos faltantes. Proporcionc
toda la informacién necesaria y relevantc, y después haga las preguntas especificas
que ayuden al grupo a resolver ¢l caso, ; e ;

Haga real 1a historia, Emplcc las mismas fuentes y enfoques quc para las
scsiones de proycctos, pero desarrolle un contexto rico para cllas. A las personas
les encantan Ios relatos, Entre mis real sca la textura quc proporcione, mis
motivard y hari partici par al grupo. . ;

Los casos deben ser complcjos en forma realista; necesi tan ser desafiantes.
Por lo tanto, gudrdelos hasta que los cducandos hayan dominado suficicnte
material para resolverlos o empléelos como un tema alrededor del cual estructurar
Cada paso o fasc de su leccién. Tenga Tespucstas para la mayorfa de las Preguntas,
Pero deje algunas sin contestar, como sorfa cl caso en la vida real. Siempre quc
Pueda tome Jas respuestas del grupo como correctas o aceptables,

-
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Los casos clinicos pueden asignarse a personas o a grupos. Si sc entregan
en forma individual, desafian y motivan a los discipulos que estin mis avanzados
quc los demds. También pucden emplearse para involucrar a Jos participantes
timidos que no reciben muchos estimulos cn ¢l trabajo de grupo. Por otra parte,
asignar casos clinicos a cada persona representa mis trabajo de evaluacién para
usted. Si no est4 preparado para dar atencién individual, no emplee cste sistema.
Cuando los grupos manejan un caso clinico, ¢l trabajo simula la vida rea] porque
obliga a los micmbros del grupo a cooperar. También desarrolla un espiritu de
cquipo ¢n la clase y <l deseo de compartir el conocimiento —<cl mis experimen-

| tado ayuda al menos dotado. Trabajar asf también provoca la divisién dc labores,
i porque sc fragmentan las tareas mis complejas. Por dltimo, las actividades se
' cvaliian con mayor detalle, debido a que tiene menos trabajos que revisar y criticar.

Sesiones de Practica. Igual que con las scsioncs de proycctos, haga estas
pricticas cxperimentales lo mas auténticas posibles. De nuevo, ¢l material dobe
provenir de situaciones de la vida real. En el caso del adiestramiento técnico,
emplee el equipo que verdaderamente cstaria cn ¢l campo. Si ¢sono es factible,
usc lo que mids se parezca ala realidad. El propésito aqu{ cs simularla. Use formatos
reales, programas de computadora, plantillas dec cmplcos rcalces, cte.

Sin embargo, cuando no cstén disponibles, las alternativas para tales
situaciones incluyen las simulaciones generadas por computadora (tal como un
videodisco intcractivo); los datos generados por ese mismo medio (lo cual implica
redactar o comprar un programa—véase el Cap. 11 para mayor informacién sobre
cstas dos opciones de computadoras); comprar o desarrollar un modélo funcional
del equipo; adquirir una parte similar del instrumental; emplear maquinaria antigua
que se aproxime a la operacién; trabajar con equipo real que no esté cn uso (después
de los horarios, cquipo de respaldo o al que se le est4 dando servicio, ete.).

Pero, independientemente de Jo quc tenga que trabajar, prepare tarcas
, claramente definidas y cstructuradas que integren las habilidades quec ha
| ensefiado. Ascgirese de cubrir cada objetivo, pero nada mis. Confirme que sus
| educandos conozcan lo qucvan a resolver o hacer. Si es posible, cstablezca puntos
de comprobacién en los que todos pucdan detencrsc y cvaluar cl trabajo hasta
¢se momento. Esto le brinda mayor control y da alos capacitados una oportunidad
dc corregir errores. Por tlti mo, tenga un método 0 modelo correctos a los cuales
hacer referencia. - ' ;

Mientras que la prictica cxperimental es mas convenicnte on situaciones
relacionadas con equipo o procedimientos, la representacién de funciones es
una bucna forma de practicar las habilidadcs de interaccién. Si hay renuencia a
participar en esto, asignc equipos, cn donde cada parte sea responsable de una
funcién. Haga que los EIUpOs preparen una estrategia para lo que les corresponde
¥ que seleccionen quién interpretari el cometido. Esto lc quita presién a los
intérpretes; las personas pucden culparala estrategia del cquipo, si es necesario.
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Asimismo, ¢l empleo de seccioncs permite que los «actores» pasen primero y
rompan ¢l hiclo, pero también los mantiene bajo control, debido a que no descan
fallarlc al cquipo. -

Larepresentacién de actividades en cquipo permite que todos participen.
Si no ticne tiempo suficiente para que todes actien, ¢l método de grupos Ie
permite empezar en una forma organizada y aun asi dctencrse cuando Io necesite
sin dejar a nadic fucra. Si ticne tiempo, asegiirese que todos intefpreten una
funcién sin que tenga que obligarlos. Finalmente, la actividad en equipo desarrolla
la compctencia que lo convierte en un grupo.

Como una alternativa al enfoque de cquipos, pucde cstimular un mayor
realismo separando la clasc en grupos de tres. Después, cada uno interpreta una
actividad, por turnos, micntras que el tercero critica a los otros dos. Esto e cvita
que dcba recorrer las sccciones v criticar a otros trfos. Sin embargo, ascgiiresc
quc la retroalimentacién brindada siga un modelo claro, que los quc la ofrezcan
tengan formatos estructurados con cuidado para proporcionarla. De otro modo,
esta variacién del esquema tiende a convertirse en ¢l caso del ciego que conduce
a otro. No funciona.

Sino sc ha comprendido, interrumpala préctica y haga que los participantcs
cambicn de funciones. Si las situaciones no son ptblicas y sus educandos se
cohiben, considere filmar la representacién en privado. Después permita que el
grupo observe y critique la cinta. Si cs posible, grabe todas las representaciones
de actividades en cualquicr cvento, para quc los participantes s¢ vean a si mismos
en accién. Vea ¢l Cap. 10 para saber cémo emplear ¢l video.

Sicmpre destinc tiempo para analizar y discutir los descmpcfios. Las
cvaluaciones son tan importantes como las propias scsioncs. Asimismo, estructure
sus valoraciones. No critique en forma directa sino, en lugar de eso, establezea
objctivos para usted y los cducandos, y después cubra todas las bases. Evite la
sobrecarga de informacién. Si una persona tiene muchas carencias, asigncle cl
conflicto' que se corrija con mayor facilidad, olvidé ol resto del desempeiio y
concéntrese en cmparejar esa habilidad con la de los demis. Una vez quc lo
logre, trabaje con cada uno de los otros problemas a la vez. Por tiltimo, alabe con’
igual medida, pero sélo hidgalo cuando verdaderamente se merezea. Los clogios
falsos desmotivan casi con la misma rapidez que la critica excesiva. :

Exdmenes. Los cxdmenes ponen a prucba el aprendizajc de «reglas». En
realidad no pueden probar las experiencias précticas. De hecho, debido a que la
mayoria de las universidades se basa cxccsivamcntc en los cxdmencs como medio
de evaluacién, una-critica comin a los graduados recientes de escuelas de
Ensenanza supcrior s que ticnen buenos antecedentes académicos, pero nada
de expericncia. En un ambiente de negocios, los casos clinicos y los proyectos,
las scsioncs de valoracién ¥, por supucsto, la capacitacién en el trabajo, son medios
Mucho mejores de evaluar ol desempeiio rcal.
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F ig‘ul‘ a 6-1. Resultados de pruebas de capacitados,

X X X
X X X
X X X
X X X
X X X X
X X X X X
X X X X X X
X X X X X ¥ X
0 25 50 75 100

Los exdmenes indican cuinto han aprendido los educandos y cuanto pue-
den recordar de lo que sc lcs ha cnscflado; usados con este Gnico propésito, son
medios de mcdicién cficaces. Cuando necesitan dominarse contenido, voca-
bulario, formatos, férmulas y similares, ¢l examen cs un mecanismo de cvaluacién
vital para el capacitador y ¢l educando.

Confiabilidad y Validez de Examenes. Es importantc considerar dos factores
distintivos de los exdmencs: |a confiabilidad y la validez.

Confiabilidad significa quc la prucba que ha creado brinda resultados -
consistentes durante un periodo determinado, con grupos de capacitados similares.
Quicre decir que es probable que los resultados scan bastante precisos. Entre
mds veces se proporciona un buen cxamen, miés confiable se vuelve, porque
cada aplicacién aumenta la basc de datos contra Ja cual se mide ¢l desempedio de
una persona o de un grupo. La confiabilidad es una funcién estadistica.

Para probarla, registre todas las calificaciones puras (reales) de cada grupo
de cstudiantes que toman el examen. La Fig. 6-1 ¢s una grificaque muestralas
calificaciones en una escala de 1 a 100. Cada x representa la valoracién de un |
cducando. Esto es, por cada cducando quc obticne un 99 en la prueba, marquc il
una x sobre ¢l 99 en la grafica. Por cada calificacién de 98, coloque unax sobreel
98 y asf sucesivamente. Apile cada x de una calificacién particular cncima dela
antcriog; Cuando se conectan las partes superiorcs dclas columnas con x, tiene lo
que los cxpertos en estadistica [laman una distribucién estindar o curva. de
campana. En cualquier poblacién grande, un Pequeiio porcentaje de las personas
calificarin muy alto, un porcentaje un poco mayor sc situari bastantc arriba, todavia
mis calificardn alto; Ja mayorfa se ubicard en un término mecdio; unos menos
estarén abajo del promedio, todavia menos muy abajo del promedio, pocos sacarin S
taje (casi igual al gru poqucobtuve
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calificaciones deficientes; ¥ un pequeiio porcen
las maximas calificaciones) obtendrs una valoracion de muy deficiente.
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Recuerde que no se le estd calificando a usted. Nadic mis vera estos

resultados. Sélo nccesita cmplear una medida cmpirica para mantener la

consistencia y establecer uniformidad. Es posible, incluso deseable si conoce de
cstadisticas, hacer un anilisis detallado incorporando una desviacién ¥ correccion
estindares para posibles errores, con medias, promedios y demis, pero no es
necesario. He analizado informalmente cientos de exdmenes durante afios y los
he encontrado tan confiables como aquéllos probados mediante intrincados
anilisis. Si aprecia las estadisticas y trabaja para un jefe a quien le cncantan,
compile la informacién. Si no es su caso, y a su superior sélo le importa que las
conclusiones sean precisas, mi sencillo sistema scrd mas quc conveniente.

Registre los resultados cada vez quc aplique la prucba. Una vez que tenga
alrededor de una docena de casos, grafiquelos en una curva maestra de campana.
Cada vez quc administre ¢l examen, compare los resultados con su curva macstra,
La misma prucba debe dar aproximadamente la misma distribu cién de calificacio-
nes y formar la misma curva basica. Si os asf, ticnc una prucba bastante confiable.
Si no obticne resultados consistentes, ajuste su cnscfianza o cambie el examen.
Una sola calificacién aberrante para una prucha que de otro modo seria confiable
indica un grupo excepcional o un cambio en el énfasis del contenido. Para afinar
un examen cuyas calificaciones se salen de los niveles normalcs csperados, haga
mids dificiles las preguntas, si desca bajar las calificacioncs; o mis ficiles, si desea
elevarlas. ,

La confiabilidad sc reficre a si pucde depender de los resultados de la
prucba para conocer con precisién el desempeiio. Por otra parte, la va/ides indica
silo que ostd probando se relaciona directamente con el material que ha ensefado.
Por cjemplo, las prucbas normales de cociente de intcligencia (IQ) estin entre
las mis confiables jamas discfiadas. Milcs y miles de personas han calificado en
las curvas de distribucién cldsicas y cada calificacién ocupa un lugar cn relacién
con otras. Sin cmbargo, nadic ha comprobado todavia que una prucba de [Q sca
unindicio vilido dcinteligencia o éxito. Por cso la U.S. Equal Employment Oppor-
tunity Commision (Comisién de Igualdad de Oportunidad de Emplco d¢ Estados
Unidos), las ha visto durante mucho ticmpo con suspicacia, y pide que los
aspirantes sean valorados on forma dirccta y lcgitima para el trabajo que solicitan.

La valides cstablece lo que se esta probando. El proceso de validar una
Prucba pucde scr complejo 'y requerir mucho tiempo o puede ser relativamente
facil. Todo lo que necesita realmente;, cs lo que sc denomina valides de superficie,
lo cual significa que las preguntas que formule se relacionen en forma directa
con ¢l material quc ha enseiiado! Bakel '

Con el fin de determinar una validez aceptable para un examen, haga que
cada pregunta sc relacione con uno de sus objetivos escritos. La mejor forma de
lograr esto es redactar la prucba antes de crear el proyécto de leccién., Fije sus
Propésitos, prepare un examen quc cstimule ¢l aprendizaje de cada uno de ‘ellos
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y despuds desarrolle e proyccto de loceidn para que enscic con ¢l fin de pasar la
prucba. L.og académicos sicmpre sc¢ han sentido a disgusto con csta practica,
PCIO sus metas son diferentes. Una prucba académica csia disciiada, entre otras
€0sas, para scparar a Jos mejores de los menos quc mejores, para calificar rcspucstas
de acucrdo con una escala. Por ¢l contrario, ¢l propésito de las prucbas de

particularmente detallado, incluya al final de cada pregunta el ndmero de pdgina
donde puede encontrarse Ja respucsta. Este apoyo para c| aprendizaje y el estudio
facilita la autocorreccign,

Prepérese para aceptar la discusién con los capacitados (de hecho, pucdc
generarla) sobre lo justo o dificil de sy prucba. Otro método es mostrar ¢l cxamen
a varios cxpertos cn el drea o a otros capacitadores para que le den su opinién.

Conscrvar los registros dc confiabilidad y validez le proporcionari: 1) datos
definitives sobre Ja cficacia de su adiestramiento, y 2) cvidencia documentada
de lo imparcial quc cs al cvaluar a los cducandos, cn caso de que surgiera una
disputa o una demanda legal.

Tipos de Preguntas en e| Examen. Sc cmplcan diferentes tipos cspecificos
de preguntas en las prucbas. Vea mis cjemplos en |a Fig. 5-2 del Cap. 5.
La mayoria estamos tan familiarizados con las Preguntas de opcién miiltiple, quec
adoptamos automdticamente este formato,

Muestra: Cual de los siguientes es un principio comprobado de aprendizaje:
a. Los capacitados asimilan mejor lo que escuchan.
b. Los estudiantes aprenden mejor cometiendo y corrigiendo errores.
C. Los educandos se instruyen mejor al observar |a representacioén de
_funciones.
d. Todos los anteriores, *

Es‘cficaz para evaluar ¢l recuerdo directo de hechos Yy probar el
reconocimiento de principios, pero fuera de ©s0, este tipo de preguntas cs bastante
limitado. Sj lo emplea, ofrczca al menos cuatro opcioncs. Si desca examinar la
capacidad para discriminar entre alternativas, elabore varias opciones corroctas
pero sélo una perfecta. Trate de no emplear los conceptos «todo lo antcriors y
«ninguno dc |os anteriores», porque estimulan Ja tendencia a adivinar,

*La respuesta es b, Aprendemos mcjor cometicndo ¥y comigicndo errores. a cs incorrecta debido a
que olvidamos ¢l 50 9 de lo que escuchamos en veinticuatro horas. c. es incorrccta porquc, aunquc
obtencmos ideas mirando a los demis, sc aprende poco de la obscrvacisn sin prictica real. Si lo
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lc pasar la El formato de opcién maltiple permite ser gracioso. Aligere la presién de

: prctica, ;' vez en cuando incorporando una opcién absurda. Esto puede sor muy cficaz si el
ntre otras chistc es sobre algiin evento o situacién compartido por el grupo. También intente
:spucstas variar ¢l formato con otros tipos de interrogantes. Sélo emplce veinte preguntas
1icbas de de opcién miiltiple cn una seccidn (s¢ pucden usar varios grupos en una prueba
su nivel ! mids grande). Esto alivia la tensién.
100 por I Si aplica exdmenes regulares y le preocupa tener cuestionamicntos difc-
prucba. | rentcs para grupos distintos, escriba y almacene alrededor de cion proguntas cn
) quc sc ! una computadora y después progrimela para scleccionar en forma aleatoria e im-
un libro primir la cantidad que necesite. Esto lc ahorra mucho tiempo.
' pdgina Las preguntas de llenar el espacio en blanco cumplen casi el mismo propésito
estudio ' que las de opcién miiltiple, pero no son faciles de adivinar correctamente. Incluya
_ informacién suficicnte en los enunciados para quc puedan comprenderse. Pocas
pucde cosas son mis frustrantes que las interrogantes ambiguas.
xamen | . - A
e ! Muestra: El primer paso al planear una leccién de capacitacién es formular sus
nién. .
' datos ! :
ntada ! Reduzea al minimo ¢l empleo de preguntas de cierto o Jalso. Son tenta-
! - - - - - -
8 tna ! doramente féciles de escribir pero, en el aspecto psicolégico, refuerzan los
* cnunciados falsos con tanta firmeza como los verdaderos. Con frecuencia, los
ificos educandos terminan recordando el enunciado falso en lugar dcl verdadero.
l &
iquc Muestra: El capacitador siempre debe sef la persona més asertiva del salén.
. Verdadero Falso**
?je: ' Las preguntas de relacionar son excelentes para evaluar la memoria y clegir
| opciones. Los diagramas con titulos son perfectos para temas en los cuales los
fe aprendices deben recordar los nombres de las partes.
‘de _ .
Muestra: Relacione los métodos siguientes con el principio de aprendizaje
; que emplean: . .
&l | 1. representacion de funciones a. estimulos de varios sentidos g
te '\ 2.sesi6n de proyecto - b. disponibilidad versus resistencia i
la 3. demostracién < activo frente a pasivo
1S . . _
4. conferencia d. ensayo y error i
3. caso clinico anecdético e. comprension de lo que se va aprender !
i
- . |
1 *«Objctivos de aprendizaje», porque lo que se aprende cs més im portante quc lo que sc ensciia, |
** Cicrto. Es parte del manto del liderazgo que recibimos. 4 ]

i
221, d; 2,6 3,84, c; 5, b. Si sc cquivocs cn alguna dc cllas, vuclva a analizarlas con cuidado. ; i
oy !

e e —
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Las pruebas también comprenden los €nsayos cortos y largos.
evaluando el criterio —os decir, la capacidad de un cducando para ¢
material ensefiado— entonces la pregunta de ensayo cs Ia solucién para un
problema prictico. Obliga a quien toma el exame

01 a pensar y a participar mas
que cualquier otro formato de pregunta, (La Hzrvard Business School desarrollé
¢l concepto de casos clinicos a partir de este tipo de preguntas.) Los cnsayos

breves (un enunciado o dos) obticnen Tespucstas especificas; los largos analizan

los procesos de razonamiento., Asimismo, el formato de composicién sefiala
quiénes no comprenden y necesitan ayuda adicional.

Si csta
mplear ¢l

Muestra: Describa como res

ponderia a un participante que desafiara
abiertamente algo qu

e usted hubiera dicho al grupo.*
Cuando prepare este tipo de
de pedir una respuesta especifica.
y lo hace mis vilido. También fu

preguntas, recuerde sus objetivos., Ascgiirese
Esto facilita la evaluacién de] cucstionamiento

ncionan muy bien los casos ¢l fnicos pequefios.

Sesiones de Valoracién. Si sus programas dc adicstramiento se usan para
medir ¢l desempefio de un empleado, debe conservar registros de valoracién

precisos, para propésitos legales. Convicrta el desempefio a nimeros y clabore
una grafica de la confiabilidad y la validez, como se dcscﬁbié.antqs. Sin cmbargo,

las sesiones de valoracién informal ¢s, también son formas cficaces de evaluacién.
Estos son algunos tipos comunes: :

e Ejercicios «de la canastas. Cada partici
y s¢imaginan que proviene de su «canasta»
participante debe manejar las acciones duran
son dificiles, algunas imposiblecs, otras fifv
usted cvalda a los participantes en térmi
procedimicntos correctos que se siguicron

pante recibe un sobre de materiales |
de pendientes de esa mafiana, Cada
tc un tiempo limitado. Algunas tarcas
olas —incluso divertidas. Después,
nos de creatividad, uso del
 Ste, i

® Presentaciones. Funcionan muy bien ntes de
ventas, conferenciantes de tribuna o cualquicra quc haga Prcsentaciones con
regularidad. Si es posible, grabe las pléticas pa

ra quc los capacitados se vean a sf
mismos; pocas criticas son tan poderosas como la

tiecmpo, | :

para adiestrar representa

propia, cuando alguicn'sc mira
como lo ven los demis. Ademis, dé a los participantes tiempo dc Pprcpararse.
Entregue instrucciones especificas de lo que desea quc hagan
inmediato, alabe y critique sus presentaciones.

® Representacion de funciones.
funciones es excelente para mcj
analizado.

. Evalie de
Como sc mencioné ant
orar la comunicacién.
Para una sesién de valoracién, asegiirese que
participantes cmpleen el material ensefiado,

¢s, la representacién de
Como prictica va se ha
las tarcas exijan que Jos
Si larepresentacién sesale del tema,

* La respuesta tendifa que incluir: sonrcir, avanzar hacia el Participantc dificil y formular p.rcgl.:mtﬂs
abicrtas para intcrogarlo. : !
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interrimpala y haga quc los participantes vuelvan a interpretarla, d espués analice
la diferencia. Si sc siente cé6modo al hacerlo, puede participar con ¢llos, pero no
les exija demasiado. No se trata de que les muestre 16 dificil quec s hacerlo a su
modo sino, mas b}cn, que funciona si s¢ hace en forma correcea.

Autoevaluacién. Hasta aquf, hemos hablado de la evaluacién de los
cducandos. Usted también necesita conocer ¢l nivel de su propio desempeiio,
Lleve una grabadora a sus clases y capte una hora aqui y all4, al azar. Higalo
varias veces, después escuche las cintas y pregintese si pudo aprender de cse
capacitador. Si fue asi, jpor qué?, si no, épor qué no? Después, haga lo mismo
con una camara de video. A los cstudiantes no les afectari y la experiencia es
muy valiosa. Invite a alguicn cuyas opiniones respete para que lo observe y le
haga criticas. Dé a csa persona una lista de atributos para cvaluar.

Pida a sus educandos que llenen formas de evaluacién durante su adies-
tramicnto o al terminarlo. Siga sus conscjos. No podrd complaccrlos a todos, asf
que no lointente, pero busque patroncs cn los comentarios ncgativos y haga una
modificacién para responder a cllos. Disfrute los comentarios positivos, pero
sopese con scricdad los negativos. Pregunte, «;jfue el material demasiado tebrico?,
destuvo bicn?, iresulté demasiado prictico o clemental?» y «¢qué sientc quec
aprendi6?». Haga que lo califiquen a usted o al seminario en una escala de 1 a s
en dende 1 es deficiente y 5 es excelente, o sélo emplec categorias de deficiente,
regular, bueno, muy bucno y excelente.

Uno de los problemas con las formas de evaluacién estandarizadas es que
sc espera que sean idcealces para todas las ocasiones, pero no pueden serlo. Disciic
una para la clase especifica donde sc va emplear. Tales procedimientos son tam-
bién una buena oportunidad de reunir datos sobre otras 4reas que pucdan requerir
adicstramiento. Pregunte a los capacitados qué otra cosa creen que necesitan en
sus cmplcos. Por Gltimo, ascgiirese de no salirse del tema y quc la forma de cva-
luacién sca sencilla. Proporcione tiempo suficiente al final de la sesidn para que -
los cstudiantes llenen la forma, si espera que la analicen con sericdad.

Cuando pretenda cambiar sus propios patrones de ensefianza, fijesc metas
con limites de tiempo. No sc encicrre en ciertos métodos, prucbe cosas diferentes
Y vea como responde ¢l grupo. Siga adelante con lo que obtenga una buena

respuesta. Si debe romper una mala costumbre, tal como decir «<bucno» al final
de cada idea, pruebe lo siguiente:

¢ Cree un dispositivo mnemotéenico que lo recuerde que estd rompiendo
un hébito. Pucdc hacerse colocando algo inusual ¢n su bolsillo (mi favorito
¢s un gancho adhesivo), usando un rcldj al revés, atando un cordel a su
dedo, colocando una sefial en la parte trasera del salon. Use cualquicr

cosa que le recuerde que no debe caer en csa costumbre.

e Invente una conducta nueva que sustituya a la anterior.

e e I i T S o S S
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e Cada vez que observe su dispositivo mnemotéenico, inmediatamente
interrumpa el hébito anterior durante cinco minutos y practique ¢l nuevo;
aumente a dicz, después a velnte, a cuarenta y cinco minutos, cte.

* Si falla todo lo demds, pida a sus educandos quc lc ayuden. Explique
que cstd intentando romper una mala costumbre y muéstreselas. Pida
que hagan un ruido fucrte cada que usted la lleve a cabo. He usado este
sistema con gran €xito para romper varias malas costumbres, (Lcs pido
que hagan un ruido explosivo con los labios.)

Evaluacion a Corto Plazo del Aprendizaje Afectivo. Hasta aqui, ¢l andlisis
sc ha concentrado en cvaluar ¢l aprendizaje cognoscitivo. Es relativamento facil
saber cudndo las personas mejoran su descmpefio cn un cmpleo. Es mas dificil
cerciorarse si ha influido cn la actitud de alguien. Otra vez, la clave es encontrar
una variable que sc altcre con una cambio de actitud. Al vigilar esta variable
también calibra Ia modificacién en la conducta. Aquf estin algunas variables que
indican un cambio de actitud:

Expresiones faciales. La cara cs tan obvia que tendemos a olvidar que es un
muy importante barémetro de actitud. Un rostro sonriente, alertay animado ticne
una actitud «positiva». Un aspecto tieso o sofioliento indica lo contrario. Conscrvar
el contacto visual, usar el método socritico y acercarse al grupo provoca cambios
cn las expresiones faciales que revelan actitudes auténticas. Vigile cstas
altcraciones para determinar las disposicioncs de 4nimo inmediatas.

Evaluaciones del instructor. Recibir una calificacién de «cxcclente» on Jas
cvaluaciones, no sélo significa que son bucnas sus habilidades de adicstramiento,
sino que ¢l grupo ticnc una actitud positiva hacia usted y el material. Ambos se
relacionan directamente. El material atractivo hace que cl instructor se vea bicn
y un buen capacitador puede volver estimulante incluso el material con
deficiencias. Por supuesto, si recibe una calificacién de «deficicnto», puede
deducir que los estudiantes han aprendido poco y se sicnten «dcprimidos» por
la sesién. Haga proguntas tales como «jconsigui6 sus objetivos personales al venir
aqui?» y «iqué sicnte que ha aprendido?». Puede reunir retroalimentacién que
revele las actitudes de los capacitados.

Nivel Dos: Aplicacién Inmediata en el Empleo
E175 % de toda la capacitacion en Estados Unidos ticne lugar cn ¢l trabajo. La
retroalimentacién y la cvaluacién son inmediatas, pricticas, indiscutibles y
cfectivas. El dinico problema con la capacitacién en ¢l trabajo (CET) es que, por
lo general, cl instructor no c¢s quicn hace la evaluacién. Sin cmbargo’. g
impide que cl maestro emplee la CET para autoevaluacién. Después de todo,
alcanzar objetivos cs responsabilidad del capacitador. Si los educandos s¢
desempedian bicn, les permite saber que han aprendido bien, pero también ¢l
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macstro sc cntera que ha ensefiado bien. La CET ¢s una parte necesaria de la

‘evaluacién de nivel dos. No obstante, para hacerla que funcione los supervisores

dcben capacitarse en téenicas de evaluacién y direccién. (Ei Cap. 8 cubre cstos
temas con mayor amplitud.)

Si no ha establecido |a capacitacién cn ¢l trabajo, dé seguimicnto a su
cnsciianza con visitas al 4rca de labores para ver como sc aplica lo que ha ensefiado.
Observe a sus educandos en ¢l trabajo y hablc con sus supervisores, vea si sc
afirma ¢l material que ha ensefado.

Cuando un traajador recién adicstrado se encuentra con su supcrvisor
después de las scsioncs formales de capacitacién, con frecuencia el superior dice,
«olvida todo lo que aprendistc en cl adiestramicnto. Asi cs como debes trabajar...».
Dec cste modo, desperdicia la capacitacién. Si se encuentra en tal predicamento,
recuerde que usted ofrece una funcién de servicio, no un sistema judicial. No
importa si sus métodos son «correctos». Su trabajo cs ver que ¢l adicstramicnto
coincida con ¢l scguimicnto de la CET. Debe adaptar su curso a los
procedimicntos de los supervisorcs. Hable con ellos y obtenga sus opiniones.
Explique que su posicién es de servicio y exija, con firmeza, que le informen
sobre lo que debe ensenarse. Si el supervisor es un rebelde, intente convencerlo
de que siga los métodos que propone, vea si los demds pucden convencerlo. Si
csto fracasa, ensciic las dos formas a los cducandos, para que no sc confundan.

Por supuesto, si ¢l supervisor pretende hacerlo de un modo y su gerente lo
desca de otro, ticne un problema organizativo, no de capacitacién. Necesitari un
fuerte apoyo administrativo para volver a capacitar o meter en linea al supervisor.
Llévelo al adiestramiento y permita que asesore a sus alumnos cn la clasc. Esto
le ayudari a obtener respeto y cooperacién. También puede volver a adiestrar al
supcrvisor cn la forma normal. Los supcrvisores cooperardn mas si pueden
participar en la decisién de lo que se convierte en una norma de la compaifa.

En cualquier caso, los supervisores seran su fuente principal de la evaluacién
en cl trabajo. Por eso es importante hablar con cllos y reunir sus opinioncs cn cl
proceso de analisis de necesidades. Ellos son quicnes hacen funcionar o fracasar
su.adicstramicnto para la orgamzaclon. ‘Debe proporcionar clascs especiales de
capacitacién para los supervisores. Mucstrclcs como evaluar y dirigir a los
capacitados en el trabajo. Esto csl:andarlzara cl cnfoquc para usted, los -
supcrvlsorcs, los educandos y la companfa. ‘

Tuve un cliente quicn plancaba - capac:tar a todos los trabajadores cn la
enorme planta de la empresa. No descaba instruir a los gerentes o supervisores,
s6lo alos trabajadorcs delalincadela producclon Tuve que sefalarle que si el
cquipo de i Inspcccmn no conocfia lo que los trabajadores aprenderian, sc verfan
como tontos en sus cargos. Con tal de no verse torpes, podrian denigrar cl
adicstramionto y procurarfan que los trabajadores no pudicran aplicar lo que sc
lcs hablan enscfiado. Para no qucdar mal, sabotcanan por completo los csfucrzos
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de capacitacign, Sicmpre debe cnsefiar de arriba a abajo en la piraimidc dc la
organizacion; en la direccién contraria no funciona.

Colabore estrochamente con los supervisores para definir la necesidad de
adicstramicnto, desarrollar los matcriales del curso y crear Ia capacitacién misma.,
Sidespués cnseiia a los supervisores a dirigir y reforzar lo que sc ha aprendido cn
¢l salén dc clases, su adicstramiento tendrd mucho éxito. Esta os la solucién al
problema de transferir cl aprendizaje al trabajo.

De cualquier forma debe cvaluar el desempciio en ¢l empleo y documentar
¢sc traslado del conocimiento. El proceso consiste simplemente en fepetir su
anilisis de necesidades. Los datos que haya cstudiado la primera vez para definir
la necesidad dc capacitacién, ahora deben vigilarse para descubrir ol impacto
que tience su adicstramicnto en el trabajo. ;

Sin embargo, quizis encuentre algunos problemas al hacerlo. I,as personas
crecen y cambian sin cesar. Muchas cosas cn nucstra vida diarja afectan nucstra

; conducta. En ¢l ambiente laboral, la capacitacién es sélo una causa del cambio.
T En consecuencia, las evaluaciones posteriores a la capacitacién son dificiles de
compilar. §Cémo podemos saber: 1) que cualquier cambio ocurrido se debe a
nucstro adicstramiento, y 2) si otras influencias poderosas han contrarrestado
nucstra cnsenanza en algiin punto?

La tarea sc complica més porque la poblacién disminuye en forma gradual,
Podemos capacitar a ms personas pcro, con el tiempo, cada grupo sc vuclve mis
Pequeiio conforme las personas se retiran, se trasladan o cambian de empleo.

Sin embargo, es obvio quc se necesita evaluar de alguna forma después de
la capacitacién. Si esti.adicstrando tranquilamente a cicntos de empleados y no
ticne idea si se desempefian do acuerdo con las normas que han aprendido —o
incluso si ponen en prictica las habilidades que les ha proporcionado— fracasa
©n su propésito. Recuerde, el objetivo de la capacitacién cs provocar cl cambia.
Si no lo mide, no puede saber si est4 cumpliendo su cometido, Por suerte, hay
varias formas de su perar tales dificultades:

L. Establexca variables clave. Incorpore un método o una palabra en medio : !
de su programa —algiin cjemplo particularmente claro o acrénimo. Incluso afios "
después, al hablar con quicncs ha adiestrado, escucha esos términos, técnicas o i_ |
descripcioncs fundamentales. Pueden haber olvidado cémo los aprendicron, pero
ustcd o sabe. Por supuesto, esta técnica suponc que mantendré contacto cuando
menos con hlgiir_x_qs de los educandos. |

2. Realice encuestas posteriores al adiestramiento. Informe a los capacitados :
quc cn alguna fecha futura scles pedird que contesten una encuesta, Envic una
forma sencilla, no antes do tres a scis scmanas después de la capacitacién,
Preguntando cuiles habilidades estin usando y cudles los han beneficiado., Haga
que describan up cjemplo en ¢l que considercn quc sus conocimientos nuevos
les ayudaron a hacer mejor su trabajo. Pida comentarios sobre Ja valides del
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adiestramicnto, ahora que han tenido oportunidad de ponerlo en practica. Cuando
todavfa estén cn el curso, explique que la consulta futura cs una valoracién del
desempeiio de usted, no del de ellos Y quc nccesita sus opiniones, De oste
modo, obtendri una respucsta razonable cuando envie la encuesta, Hagala dc
tres meses a un afio después de la capacitacién, si pucde.

Métodos para Evaluaciones a Largo Plazo

1. Establezea variables claves de scguimicnto.

2. Envie encuestas después de la capacitacién.

3. Ofrezca adiostramicnto cn scgmentos durante diferentes meses del afio.

4, Proparc una valoracién de necesidades de scguimicnto.

5. Verifique datos sobre cl desempeiio influido por la capacitacién —ahorro,
ventas, cte.

6. Convicrta los datos a porcentajes, cuando sea posible.

3. Sostenga sesiones de seguimiento. Estructure su adicstramicnto cn intervalos
bicn separados. Si entra en contacto con ¢l mismo grupo cada seis meses o incluso
una vez al afio, evaliic qué tan bien han empleado lo que les enseiié la dltima
vez. Use prucbas preliminares y posteriores, al igual que sesiones de valoracién,
proyectos, casos clfnicos ¢ representacién de funciones. He tenido mucho éxito
con csta técnica en el adiestramiento en ventas. Con frecuencia, en un trabajo
sin supcrvisién, como el de las ventas, los cducandos disfrutan las sesiones, pero
no logran poner en préctica casi nada dc lo quc sc les enscfié. Sin embargo, uno
odosdeelloslo hacen y su rendimiento se eleva. En las scsiones de scguimicnto,
pongo como cjemplos para motivar a los demis a quicnes han tenido éxito.

4. Realice otrv (0 un continuo) andlisis de necesidades. Seis meses después de
la capacitacién, rccopile datos igual que cuando los usé para determinar la
necesidad de adicstramiento (véase el Cap. 5). Después, compirclos con sus
resultados anteriores. No olvide que caminar por los pasillos de la empresa cs
uno dclos mcjores y més accesibles medios para rcunir datos antes y después de
la capacitacién. Si sus objctivos dec aprendizaje son claros, podra calibrar con
facilidad la cficacia de su cnscfianza. ' ' ;

5. Vigile Jos registros de la compaiiia. Si su ensefianza afecta dircctamente
datos medibles como tasas de desperdicio, ventas, quejas de clientes y demis,
dé seguimicnto a esta informacién por varios afios y vea lo que revelan Jos
testimonios acumulados. _

6. Convierta sus datos a porcentajes. Conforme se encoge la poblacién, menos
Y menos capacitados fé#pondc’n. Los meros datos implicarfan crréncamente un
deterioro en la cficacia de la capacitacién. Si conviertc los resultadas a porcentajes,
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puede reportar hechos tales como que el 98 % de quicnes contestaron a una
encuesta recicnte sintieron que la capacitacién tuyo un impacto significativo en
su trabajo —4aunque sélo quedaran para responder seis o siete personas que
recibicron el adiestramicnto.

Evaluacién a Largo Plazo del Aprendizaje Afectivo

sobre un tema, un tipo dc trabajo, un cambio inmincnte o rcciente, su
adiestramicnto y los demis capacitados, interceptando los rumorcs de la compaiifa,
Encuentre a alguien que siempre scpa lo que sucede. No obtendré datos sélidos,
i pero sabra si alcanzd sus objetivos de adicstramicnto afectjvo,

P —

tales actividades sucle reflejar una actitud positiva,

© Confrontaciones. Confronto los registros de la compafifa. Una reduccién
en la cantidad o tipo dc discusiones en el lugar de trabajo refleja cambios de

actitud. -~ -

© Tasas de ausentismo y rotacicy de personal. El auscntismo alto se relaciona
con la actitud de un empl cado, al igual que las tasas de fotacion. Los empleados
que permanceen con la organizacién encucntran algo que les gusta de clla,

e Jasas de residuos (desechos) y de errores, Los trabajadqrcs_satisfechcrs com:ctcﬂ
menos crrores. Las personas que se preocupan por la calidad dedican o] ticmpo
necesario para hacer un trabajo correcto, Por otra parte, | os errores cxcesivos y ¢l
desperdicio de material sefialan aci tudes laborales negativas, L
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o Nivel 3: Evaluacién en Términos de Utilidades

n i

e

Para avanzar de un estado reactivo 2 uno proactivo, ¢l adicstramiento debe
convertirse en una parte integral de la plancacién estratégica de la empresa, En
realidad, como lo veremos en el Cap. 17, laindustria en Estados Unidos ticndca
i aumcntar la importancia de la capacitacién en sus operacioncs. Sin embargo,
i para incorporarse en la plancacién cstratégica, la cnsefianza debe ser capaz de
i demostrar su impacto en las operaciones de una compariia, de un modo tangible.
| ! Esto significa que ¢l adicstramiento debe cvaluarse en términos de utilidades
para la empresa. Si la capacitacién va a crear un cambio positivo cn la conducta
en cl trabajo, entonces esa modificacién debe examinarse y demostrarse. Debe

evaluarse como un rendimicnto sobre a inversion.
En el capitulo anterior obscrvamos Jos procedimicntos bésicos para
4 relacionar los costos dcl adicstramicnto con su resultado. Pero aqui debe quedar
cn claro que cl clemento clave en ¢l proceso es erear una unidad de valor monctario
| que pueda vincularse con el desempeiio mcjorado de las actividades al término
| de la capacitacién. Es obvio que si ha justificado ol costo de proporcionar el
' adiestramiento con la promesa de un mojor desempeiio, estd obligado a vigilar ¢l
rendimicnto posterior a la capacitacién para valorar el impacto que ha tenido su

cnsefanza cn las utilidades de la compaiifa.

Necesitan mencionarse dos aspectos: El primero ¢s lo quc una cjecutiva
cn uno de mis cursos llamé «gelatina en su cscritorior. Si va a realizar
comparaciones de costos, deben scr lo més sélidas posibles, no sélo cantidades
«fofas» ¢ insustanciales que sc ven bicn pero no tienen solidez. La gelatina no
tiene lugar cn la plancacién estratégica, por lo que no puede contribuir a una
justificacién de costos o una evaluacién. Haga sus cstimados de costos y
justificaciones lo mis firmes y precisos posibles. En la medida en que lo consiga,
le resultarin ficiles de cvaluar, Si sus relacionces costo/beneficio son cfimeras,
serd dificil evaluar las utilidadcs. :

" El segundo aspecto surge en aquellas situaciones en donde no hay un
rendimicnto sobre la inversién orientada al valor monetario. Esta cs una situacién
muy'comiin en el servicio civil y en organizaciones no lucrativas. Sin cmbargo,
aun asf es vital definir una relacién entre los costos de operacion y los resultados
obtenidos. En talcs institucioncs, ¢l valor de las utilidades suele estar represen-
tado por ¢l volumen de trabajo que se va a realizar, la distribucién del presupucsto
- © una combinacién de ambos, 1

~ Elvolumen de trabajo depende del niimero de empleados y de las horas;
Por lo tanto, una relacién ontro la capacitacién y la cantidad de trabajadores
- ficcesarios o una reduccién del ticmpo requerido para terminar una tarea
- Constituye ] renglén de las utilidades. Por cjemplo, la ciudad de Nueva York, al
'8ual que la mayorfa de Jas grandes ciudades de Estados Unidos cn la actualidad:
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aprendizaje afectivo. Medir las habilidades cognoscitivas a largo plazo sélo es

marginalmente menos problemitico. Para ambas, las tarcas esenciales son: 1)
2) permanccer en contacto con quienes ha adicstrado,

vigilar las variablcs claves,
o plazo a porcentajes para contrarrestar el

y 3) convertir todos los datos de larg

problema de una poblacién que disminuye.
Las evaluaciones de nivel tres del rengén de las utilidades incorporan |4

funcién de la capacitacién cn la actividad global de una empresa y lc dan 4]
adiestramicnto una perspectiva del impacto que tienc en toda la organizacin,

Por ltimo, recuerde que el propésito de la evaluacién no cs s6lo observar
c6mo sc ha desempefiado, aunque eso es importante, sino diagnosticar aquellas
dreas en las que puede mejorar. No cvaluamos sélo para comprobar que hicimos
algo sino, mas bicn, para mejorar la forma en que lo haremos en el futuro.







