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INTRODUCCION

La capacitacién hoy en dia emerge no s6lo como un requerimiento legal, sino
como una necesidad eminente. Las empresas triunfadoras lo saben. A través de un
personal bien capacitado, se crece con mayor calidad y menor costo y s¢ provoca

la accién que conduce al camino de la productividad.

La perspectiva de nuestro pais que se encuentra fremte a la llamada
"modernizacién" e inicia sus primeros pasos dentro. del Tratado de Libre
Comercio, dari como resultado las relaciones comerciales con paises que se
encuentran a la vanguardia de la tecnologia, esto esti ocasionando cambios

politicos y comerciales que inciden en nuestra economia.

Fl administrador educativo encuentra a partir de esto una necesidad de capacitacién
y un campo més amplio para poder aplicar los conocimientos adquiridos en su
formacién profesional, aplicando el proceso administrativo en el proceso de
capacitacién, haciendo de este un proceso formativo sistematico, que se oriente por
las necesidades de la sociedad y que se realice con el marco legal e instruccional

que proporciona el Estado.

El gobieno mexicano en su afin de tener gente capacitada, establecié las
disposiciones legales, de manera que esta fuera obligatoria en todas las empresas.
Sin embargo, los empresarios siguen tomando la capacitacién como un simple
cumplimiento de valores formales, sin resultados practicos. Les importa mas el que

los trabajadores tomen los cursos que el hecho en si de que aprendan.



La inquietud que tenemos es, por una parte mostrar la importancia que tiene el que
los funcionarios y encargados de la capacitacion de las organizaciones sean
concientes del papel de la capacitacion para el logro del desarrollo de sus
actividades productivas, sociales y culturales. Esto les favorece para poder
enfrentar los cambios tan acelerados que sufre tanto la tecnologia como la sociedad
en general. Siempre y cuando busquen mantenerse a la vanguardia, dentro del

sector productivo, de servicios, etc.

Pero en todos los campos profesionales siempre hay un atraso entre el
conocimiento, con las teorias cientificas que lo respaldan y su respectiva aplicacion
prictica. Tal es el caso de la medicina, la fisica y la ingenieria. También en los
diferentes niveles educativos, desde la educacién bésica (primaria y secundaria),
preparatoria y profesional. Lo mismo sucede en el caso de los negocios y las
actividades de capacitacién y desarrollo del personal que conforman cada

organizacién.

Justamente estas situaciones hacen obligatorio que los profesionales se mantengan
al tanto del estado cambiante de la ciencia en que apoyan su prictica.

Dicho lo anterior es vital que los responsables de la capacitacion, conozcan y
manejen con presicion todo el proceso: sepan diagnosticar necesidades reales,
elaborar planes y programas efectivos, que los lleven a la prictica y los evalden,
y sobre todo que los evalien, ya que una de las cosas que més dafio han hecho
dentro de las 4reas de capacitacién y desarrollo de las empresas en México, es que
pocos profesionistas se han dado a la tarea de desarrollar métodos que permitan
valorar en alguna medida el impacto de los cursos de capacitacién, en un cambio
significativo ya sea de actitudes, calidad en el servicio, productividad, disminucién

de desperdicios, disminucion de paros de maquinas, tiempos de entrega, etc.



Dos son las causas principales del estancamiento en esta parte del proceso, la
primera se refiere a que el responsable del irea de capacitacién se limita a la
planeacién, organizacién y ejecucion del proceso administrativo en la capacitacion,
logrando acumular solamente horas hombre, que sirven en elgunas cosas para el

cumplimiento de programas.

Algunos otros estan concientes de la importancia que tiene la evaluacién, tanto en
el aprendizaje, los recursos, el desempeiio en el trabajo y el costo beneficio. sin
embargo, solamente evaluan el aprendizaje y los recursos, dejando incompleto el
proceso de evaluacién y por lo tanto no se dan los elementos suficientes para
determinar resultados significativos de efectividad y costo beneficio de la funcion

capacitacion.

Uno de los objétivos de este trabajo es proporcionar los elementos necesarios para
aplicar una buena evaluacion de la capacitacién y de su impacto en la
productividad de las empresas. Asi las cosas, queremos ofrecer, un conjunto de
herramientas que permitan a quienes tienen la dificil tarea de la capacitacion,
manejar todo el proceso con conocimiento pleno de sus funciones, haciendo de la
capacitacion algo verdaderamente itil. Y con la esperanza de que con un poco de
responsabilidad social y una adecuada preparacion del espiritu de superacién, que
todos necesitamos, algin dia alcancemos las metas de estabilidad y bienestar que

tanto deseamos.

Por tltimo, creemos necesario resaltar el papel que juega el Administrador
Educativo en la formacién de los recursos humanos. Area en la que puede
desenvolverse con éxito, ya que su formacién en la licenciatura le permite aplicar
los principios de administracién en las técnicas, tanto de recopilacion de

informaci6n, en la deteccién de necesidades de capacitacion, en la organizacion

==



y desarrollo de los planes y programas, como con las técnicas didacticas para
llevar a cabo una buena imparticién de cursos. Asi mismo, en la elaboracion de
programas esta lo suficientemente preparado para aportar innovaciones en forma
congruente con las necesidades que cada empresa tiene para el fortalecimiento de
la productividad. Y en general en la forma de administrar el proceso de la

capacitacion.

El primer capitulo lo hemos denominado "Capacitacion, el camino hacia la
excelencia”, en el cual estamos tratando de demostrar la importancia que ha tenido
la capacitacién en la vida del hombre, en la produccion y en el desarrollo de las
sociedades; tanto de las mis antiguas como de las actuales, lo cual es un apoyo
para mostrar a la vez la importancia de este trabajo. Al mostrar ¢l marco
conceptual hemos buscado dar a conocer la gran confusién que ain existe en la

diferenciacién de los términos que se relacionan con nuestro objeto de estudio.

Desde las instituciones especializadas hasta los estudiosos de la materia siguen
utilizando los términos indistintamente, lo cual pasa a ser muy daifiino para las
personas que estan preparandose en este campo y para quienes s6lo requieren de
un conocimiento superficial del mismo, como son, por ejemplo, los empresarios

y los representantes sindicales.

Sabemos que las cosas no van a cambiar a partir de esta investigacién, sin
embargo queremos que quien llegue a consultar este trabajo se dé cuenta de la
realidad de las cosas y defina los conceptos segin el enfoque que quiera darle a

su investigacién, como lo hemos hecho nosotros.

En el segundo Capitulo "El administrador educativo y el proceso de capacitacion

en las organizaciones”, iniciamos con la aplicacién del proceso administrativo en
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el mismo proceso de capacitacion, ideando el papel del administrador educativo en
la formacién del personal de cualquier organizacién. En este caso el Administrador
Educativo viene siendo el encargado de la capacitacién. El motivo principal es
mostrar como el proceso administrativo es tan importante para lograr el maximo
aprovechamiento de los recursos con que cuenta una organizacion, lo cual estd
interrelacionado con el papel de la capacitacion que busca alcanzar la misma meta
en su "proceso de capacitacién”. A partir de esto la funcién del Administrador
educativo se hace mis sencilla, puesto que la licenciatura le ha dado las
herramientas necesarias para formar al personal idéneo que requiere una empresa,
por lo que su labor se enfoca al conocimiento y aplicacién del proceso de
capacitacion para lograr el méximo aprovechamiento de los recursos humanos con

que cuenta una organizacion.

Para finalizar éeste capitulo y tratando de ilustrar brevemente todos y cada uno de
los pasos del proceso de capacitacién, anexamos un caso prictico, desarrollado en

el Institato de Capacitacién (Empresa Paraestatal).

En el tercer capitulo y una vez concluido con el proceso de capacitacién, nos
hemos dado la libertad de hacer uma serie de propuestas, sobre lo que
consideramos son las principales razones por las que la capacitacién no ha
alcanzado un nivel estratégico, que nos lleve a lograr la calidad y efectividad de

los recursos humanos de nuestro pais.

Con la aplicacién de este modelo de capacitacién, incluyendo un seguimiento
adecuado, una buena administracién del mismo y la concientizacién de los
responsables de su aplicacién, podremos llevar a nuestro pais a competir con éxito

frente a las naciones con las cuales se ha firmado el Tratado de Libre Comercio.



CAPITULO 1.

CAPACITACION, EL CAMINO HACIA LA EXCELENCIA.

México busca una mayor insercién en el contexto econémico internacional, la
competitividad a nivel mundial tiende a basarse cada vez mas en la productividad
y menos en las ventajas comparativas tradicionales, apoyadas en el costo de la
mano de obra; la utilizacién racional y eficiente de los recursos humanos serd cada

vez miés un elemento esencial en el éxito de las empresas.

Hablar de productividad, en nuestro 4mbito social, es hacer mencién del
aprovechamiento completo del potencial productivo de los individuos de cualquier
organizacién, buscando un cambio cualitativo que le permita utilizar mds
racionalmente los recursos disponibles, facilitar su participacion en las
innovaciones y avances tecnolégicos, y la elevacién de sus propias condiciones de

vida, logrando a su vez su realizacién social y personal.

Esto nos lleva a pensar sobre la relacién existente entre capacitacién y
productividad

{Qué es la productividad?, segin la opinién de algunos expertos el concepto,
resume lo siguiente: " Es la capacidad de la sociedad para utilizar en forma
racional y 6ptima los recursos de que dispone: humanos, naturales, financieros,
cientificos y tecnolégicos; retribuyendo equitativamente a los factores que
intervienen en la generacién de la produccién, para proporcionar los bienes y

servicios que satisfacen las necesidades materiales, educativas y culturales de sus



integrantes, de manera que mejore cuantitativamente y cualitativamente el bienestar

social y econémico de dicha sociedad .

El Best Seller de Paters y Waterman titulado " En busca de la Excelencia”,
presenta los resultados de una amplia investigacion sobre las empresas mas
destacadas de los Estados Unidos en el momento actual. Los autores descubrieron
que existen ocho caracteristicas que forman el comiin denominador de las empresas

estrella.

"Pues bien, siete de las ocho tienen intimos vinculos con el manejo del factor

humano. En efecto, los resortes de la excelencia son :

- Disponibilidad a la acci6n.

- Dialogo intenso y cercano con los clientes y con el pablico en
general.

- Segmentacién estructural, tal que permite que cada grupo y cada
divisién piensen y actien con cierta independencia.

- Productividad a través de la gente: todo el personal se muestra
conciente de que sus esfuerzos son utiles y valorizados por la
gerencia.

- Focalizacién en valores institucionales claros, bien conocidos y
compartidos.

- Organigrama sencillo, de tal modo que la comunicacion fluye clara

y facil.

1 s/n. Programa de Capacitacion Industrial de la Mano de Obra. Tomo 1. Definiciones de
productividad. México, Secretaria de Trabajo y Previsién Social, 1988. p. 2.
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Centralismo y descentralizacién al mismo tiempo, con lo cual se
asegura, por una parte, el mantenimiento de la fisonomia peculiar
de la institucion y de su filosofia, y por otro lado un clima de
libertad y de flexibilidad para decidir lo que las circunstancias

muy concretas reclaman en cada lugar” 2

La diferencia entre las empresas que tienen éxito y las que fracasan se encuentra
exclusivamente en factores humanos, tales como la fe, el entusiasmo, la cohesion,

la seguridad, la disciplina, la buena comunicacién, el noble orgullo...

De este modo también las empresas se benefician del desarrollo de la fuerza
creadora del hombre y se perjudican por las fallas humanas, méis que por las

deficiencias de cualquier otro tipo.

Al ser el factor humano de gran importancia para forjar una empresa con
excelencia, jpor qué no darle realmente el lugar y la importancia que merece y
capacitarlo?, el beneficio seria tanto para el patrén como para el trabajador, y se

reflejaria en toda la sociedad.

En los tltimos afios a las habilidades y destrezas de la poblacién econémicamente
activa, se han sumado otro tipo de conocimientos requeridos para el manejo de

nuevas opciones tecnolégicas y mayores volimenes de informacién.

La prictica diaria en €l trabajo no permite al trabajador conocer los avances

tecnoldgicos que surgen en otras partes del mundo, y tomando en cuenta la

> Mauro Rodriguez Estrada y Patricia Ramirez Buendia, Administracién de la
capacitacién.México, Mc.Graw Hill, 1990, p.p. Sy 6.
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importancia que tienen los recursos humanos en la articulacion de los miltiples
factores que intervienen en la productividad, condicionando la introduccién de
mejoras en la maquinaria y equipo, la viabilidad del cambio tecnoldgico y el
desarrollo administrativo y organizacional, la capacitacién y la educacion en

general se manifiestan de manera urgente.

Hablamos de la educacién en general, ya que esas deficiencias en el sistema
educativo se han ido reflejando en las limitaciones tan severas de los trabajadores

para su colocacion y desarrolio en el medio laboral.

Esto recae en los diversos sistemas de capacitacion y adiestramiento, quienes deben
esforzarse para que la poblacién adquiera los conocimientos y desarrolle las
aptitudes indispensables para su participacién en la vida social y en la actividad

productiva.

El desarrollo de tales aptitudes depende, en gran medida de los sistemas educativos
de cardcter general cuyo propdsito, es precisamente, el desarrollo de esos

conocimientos, habilidades y actitudes.

Gran parte de la accién educativa se estd orientando a preparar 2 la poblacién para
la actividad productiva a la que por necesidad habra de dedicar la mayor parte de

su vida.
Pero considerando la situacién actual del pais, vemos que ese cambio estructural

que es tan fundamental y que ya se ha iniciado en el sistema educativo, por su

misma naturaleza, no dari frutos en forma inmediata.
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Es aqui donde la capacitacién aparece como la herramienta e_su‘atégica para la

modernizacién del pais.

Su papel esti vinculado, no sélo a subsanar las deficiencias en la calificacién de
1a mano de obra y apoyar de manera 4gil a los trabajadores operativos y técnicos,
asi como al personal administrativo y gerencial en la adquisicion de muevos
conocimientos y habilidades ante el proceso de cambio tecnolégico acelerado, sino

también a la readaptacién de la mano de obra desplazada.

Ante las deficiencias en la formacién educativa general de la fuerza de trabajo, es
comiin que la capacitacién desempefie una funcién supletoria orientada a cubrir las

deficiencias educativas de los sujetos capacitados.

Y no sélo eso, sino que se deben tomar en cuenta otros factores que inciden
directamente en la productividad del trabajador y por tanto en la de la empresa,
y que van desde un mejor ambiente laboral hasta el mejoramiento de las

condiciones de vida de la poblacién trabajadora.

Representa una tarea conjunta del Estado, del patrén y de los trabajadores, quienes

deben conjugar esfuerzos y responsabilidades para lograr el cambio.

Debe tomarse en cuenta que entre mis alto sea el nivel de preparacion de los
trabajadores serd factible utilizar mis plenamente sus propias habilidades y
destrezas, sus conocimientos y su capacidad de innovacién en programas tendientes
a incrementar la productividad, la calidad y por tanto, la capacidad competitiva de

las empresas.
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Ya que es palpable la manera en que las carencias en alimentacién, salud y
vivienda se autorefuerzan entre si e inciden desfavorablemente en su
aprovechamiento en la escuela y en su desarrollo en el medio laboral, en México
se estin realizando esfuerzos orientados al impulso de la productividad economica,
sin embargo no hay atin una conciencia colectiva de la productividad, entendida
no como una forma de imposicién por la necesidad sino como una forma de
conducta orientada a la realizacién plena de las facultades humanas y al

aprovechamiento 6ptimo de los recursos.

Durante una conferencia en México, €l Dr. W. Eduards Deming dijo "Se lo dije
a los japoneses, se lo digo ahora a ustedes: no veo razén alguna para que las
organizaciones mexicanas no puedan llegar a ser las mejores, altamente
competitivas en el mundo, lo tienen todo. Nuevo equipo no es la solucién, sino

aprender a mejorar la calidad y la productividad con lo que se tiene."

La productividad es un término que hoy en dia, en todo el mundo, se utiliza para
expresar que es necesarjo incrementar la eficiencia del trabajo humano, por este
motivo es pertinente que todos lo comprendamos y ain mas los responsables €

involucrados en impulsarla.

Sin embargo, tal parece que estamos empefiados en hacer lo contrario; en una
investigacion sobre el estado de la capacitacion en México, realizada por el
despacho denominado "Asesoria y  Administracion Aplicadas, S.A.", se

obtuvieron los siguientes resultados:

- La mayoria de las empresas encuestadas no evaldan los resultados de la
capacitacion.

- Se prefiere impartir cantidad de eventos en sacrificio de la calidad.
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- No se hacen diagnésticos de capacitacion correctos.
- Se capacita por cumplir con la ley.
- Las exigencias de capacitacién, aunque mayores cada vez, son atendidas

cOon mMenos recursos.

Es importante sefialar que, a pesar de lo limitada de esta encuesta, ya que
solamente se investigaron 248 organizaciones y 50 instituciones capacitadoras, los
datos que revela son un signo de lo que acontece en el resto de las empresas del

aparato productivo nacional.

El principal problema lo observamos en la micro, pequefia y mediana empresas,
en las cuales, si se llega a hacer capacitacién, en el mejor de los casos es
rudimentaria, pero en la mayorfa ni siquicra se tiene la idea de lo que hay que
hacer en este sentido, lo cual resulta bastante preocupante ante los retos que tiene

nuestra nacién.

El programa Nacional de Capacitacion y Productividad 1991-1994, sefiala en su
capitulo 2, "Tendencias de la Productividad y Factores limitantes”, los siguientes

indicadores:

En el sector industrial el 70% de los establecimientos emplean menos de cinco
trabajadores; en el comercio el 97% de los 623,000 establecimientos existentes

ocupan en promedio, dos personas.
Se destinan menos del 0.5% del PIB a gastos de capacitacién, mientras que en

paiées desarrollados, como en Estados Unidos, Alemania Occidental y Japén, el

monto llega alrededor del 3%.
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Las empresas dedican solo el 1% del valor de sus ventas a la investigacién y

desarrollo, contra ¢l 15% en paises de alta tecnologia.

Sélo el 30% de la fuerza de trabajo que se incorpora anualmente a la actividad
productiva ha tenido una formaciéon terminal o ha egresado de cursos de

capacitacion para el trabajo...

En la actualidad estamos en un mundo con las siguientes caracteristicas:
competitividad, apertura y penetracién de nuevos mercados, valores agregados a
los nuevos productos, nuevas tecnologias, investigacion cientifica, impulso a la
calidad, rapidez en la toma de desiciones, etc., y solamente nos quejamos
amargamente pero no hacemos nada para enfretarnos a estos retos. La capacitacion
es una de las formas mis efectivas de enfrentar el cambio, de adecuarse a la
modernidad, de modificar actitudes y desaparecer vicios ancestrales. Sin ser la
panacea, es la herramienta mas efectiva para contribuir al cambio, la misién de las
personas que crean en sus beneficios, consisitird en promoverla y desarrollarla en

sus centros de trabajo.

1.1. ANTECENTES DE LA CAPACITACION PARA EL TRABAJO.

El aprendizaje es un proceso constitutivo del género humano, con el que se han
logrado progreso y civilizacion. Desde épocas inmemorables, el progreso ha estado

en una constante experimentacién y recopilacién del conocimiento adquirido.

La construccién de las pirimides de Egipto no podia haber sido posible sin un
manejo adecuado de los conocimientos como los célculos matemdticos, el
establecimiento de una organizacién compleja asi como de un manejo magistral de

los administradores de esa época.
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En el afio 1700 a.C., la reglamentacion de este tipo de aprendizaje se plasmé en
el c6digo de Hamurabi; desde entonces ya se vislumbraba la preparacion de
personas para el desarrollo de sus civilizaciones, teniendo en cuenta que el

aprendizaje era una parte importante para el desarrollo de la civilizacién.

Ante una constante definicién y reparticién del mundo, primero por parte de los
romanos y segundo por los pueblos asidticos, las sociedades se reunieron en torno
a ciudades amuralladas en las cuales prestaban su mano de obra a un sefior feudal
a cambio de proteccién y tierras de labranza para su supervivencia. Es ahi donde

poco después surge un sistema conocido como feudalismo.

Al estar reunidos ya como una ciudad con demanda de necesidades como fueron:
el vestir, el comer, la seguridad, etc., se tendi6 a formar un sistema de produccién
que respondiera a todas estas necesidades de bienes manufacturados. La
organizacién de ese medio de produccion estaba en manos del maestro, el oficial
y el aprendiz.

"M4s cercano a nosotros encontramos el sistema al que debia integrarse todo
aquel que aspiraba a ser considerado "maestro”. El maestro era propietario de la
herramienta y la materia prima, tenia a su cargo a los "oficiales" que realizaban
el trabajo bajo su supervisién y a los "aprendices” a quienes Gnicamente se les
daba comida y alojamiento. Al cabo de un lapso no definido, una vez que el

aprendizaje se hubiera realizado, se les consideraba oficiales y podian recibir una
w 3
paga”.

3 Ibid., p. 16.
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La necesidad de crear mayor cantidad de bienes manufacturados hace que se
promueva la investigacion sobre la creacién o desarrolio de una fuerza motriz que
imprimiese una mayor rapidez en la produccién de estas manufacturas. De ahi el

surgimiento de 1a méquina de vapor.

La introduccién dé este elemento a la industria de la manufactura cre6 la
importante necesidad de contar con personal altamente calificado en ¢l manejo de
estas maquinas, y esto acarreo como resultado la inconformidad de los trabajadores
no aptos. Asi se plante la destitucién de la mano de obra por las maquinas, que

marcé el inicio de la carrera ascendente del desarrollo tecnolégico.

Después de la Revolucién Industrial, los adelantos tecnolégicos hicieron que los
trabajadores estuvieran en un constante proceso de capacitacion y adiestramiento

para estar a la vanguardia del manejo de la maquinaria.

Las naciones no solo comienzan a procurar la produccién de bienes necesarios
hacia el interior de sus fronteras, sino que abren sus puertas al comercio con
naciones vecinas y posteriormente con naciones muy distantes a ellas,
comercializando con productos elaborados y materias primas, esto cred a su vez
nuevas necesidades como la extraccion y transportacién tanto de la materia prima
como de la industria de la transformacién. Por lo tanto el desarrollo tecnol6gico

no sélo invadi6 a la industria, sino a todos los campos relacionados a ella.

Los conocimientos que el hombre ha adquirido a través de la historia se han
multiplicado afio con afio, y en los tltimos afios con mayor celeridad. Esta vista
retrospectiva da cuenta de la imperiosa necesidad de tener una constante

adquisicién de conocimientos para estar acorde con €l progreso.
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Se ha hablado de que la capacitacién y el adiestramiento resolveran algunas
necesidades; "...enmarcando la palabra necesidad, como la idea de una carencia
o ausencia de algin elemento para el funcionamiento eficiente de un sistema... "
Hay dos sucesos importantes en el siglo XX los cuales engloban gran desarrollo
tecnolégico, que desgraciadamente se encaminaron hacia fines bélicos, hablamos
de la primera y segunda guerras mundiales, en las cuales la tecnologia fué utilizada
con fines destructivos, por ejemplo la bomba atémica, que destruy6 parcialmente,
las ciudades de Hiroshima y Nagasaki.

Después de estos sucesos el hombre ha orientado buena parte de sus conocimientos
tecnolégicos hacia el desarrollo y bienestar de las sociedades como la utilizacion
de energia atomica para la generacién de electricidad, la utilizacién de radares en
embarcaciones pesqueras para la localizacién de cardimenes, la tecnologia de
bombas dirigidas se ha aprovechado para sistemas de propulsion de proyectos

espaciales, etc.

Asi como en el viejo continente, América en sus més altas culturas prehispénicas
no podia quedar ajena al desarrollo de las civilizaciones existentes, en el caso
especifico de México, los Aztecas, Mayas, Olmecas, Toltecas etc., representan el

gran desarrollo existente hasta antes de la llegada de los espafioles.

No se puede negar que todas las civilizaciones se desarrollaron como verdaderas
"sociedades”, ya que tenian que responder a las necesidades implicitas para el

desarrollo de las mismas como fueron el vestir, comer, asi como ¢l

$ UCECA, Guia técnica para la deteccion de necesidades de capacitacion y adiestramiento en
la pequeria y mediana empresas, México, Secretaria de Trabajo y Previsién Social, 1979,
p-p. 10-11.
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establecimiento de un administrador que organizara y reglamentara todas estas
interacciones. El aprendizaje en estas sociedades fue netamente empirico, existian
cazadores, recolectores, organizadores, guerreros, que transmitian sus

conocimientos de generacién en generacion.

Sociedades como la Azteca implementaron centros de aprendizaje como el
Calmecac, destinado a la educacién de los nobles, el Telpochcalli que instruia a
los guerreros y el Cuicacalli dedicado para la gente comun.

La organizacién de los pueblos prehispanicos estaba dividida en cuanto al trabajo
realizado por cada uno de sus integrantes, los cuales enriquecieron los
conocimientos adquiridos en la prictica de sus funciones, este fué el sistema de
aprendizaje de la cultura prehispanica que contaba con grandes adelantos en su
época, como lo fueron: el calendario maya, los cilculos astronémicos, la medicina

herbolaria, los conocimientos de ciclos de cultivo, etc.

A 1a Hegada de los espatioles la funcién de los sistemas culturales, economicos y
politicos, se vié manifestada en forma de haciendas o un sistema feudal
modificado.

La sociedad mexicana entra asi al desarrollo productivo en un orden internacional,
mediante la extraccién de materias primas y la produccién de manufactura,
fabricadas con maquinaria importada del viejo continente, lo cual provocé el
surgimiento de centros educativos y universidades para asi crear la mano de obra
que el sistema necesitaba.Es en el México postrevolucionario cuando la sociedad
comienza a integrarse al desarrollo tecnolégico creando lazos o vinculos con las

sociedades mercantilistas internacionales.
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En el periodo presidencial de Abelardo Rodriguez, la Ley Federal del Trabajo
contempl6 la imposicién a las empresas de teper aprendices, con el fin de tener
mano de obra calificada, pero ante el acelerado crecimiento de los adelantos
tecnolégicos y cientificos el sistema anterior no respondi6 de la forma que se
esperaba, ante esto, el gobierno mexicano concibié un programa para abatir el
problema. Con Luis Echeverria en la Presidencia, la Ley Federal del Trabajo en
su Articulo 132, frac. XIV y XV dictaminé la obligatoriedad para las empresas de
impartir capacitacién para sus trabajadores y asi contar con mano de obra
calificada y adecuada para enfrentar los nuevos retos que la tecnologia traia

consigo, y que debia llevar al pais a desarrollar su industria.

Actualmente y no sélo a nivel nacional, en toda organizacién, la capacitacion y el
adiestramiento se hacen patentes al responder a la adopcién o aprendizaje de
conocimientos especificos para el desarrollo de 4reas especificas, lo cual viene

a ser una parte fundamental para el desarrollo integral de cualquier pais.

Hoy en dia es comtin escuchar acerca de la computacién, de la energia nuclear,
de la produccién en serie, que representan nuevos sistemas organizacionales que
requieren de conocimientos especificos para su desarrollo; el avance de las ciencias
ha crecido en tal magnitud que el hombre se ha visto en la necesidad de
fragmentarlo y hacerse especialista en una micro-rama del conocimiento total

existente, siendo en cada campo un experto sobre el desarrollo de su area.

"Uno de los rasgos de la sociedad moderna es la creciente division y

especializacién del trabajo. Asi lo piden tanto la tecnologia industrial , como la

complejidad de las organizaciones" .’

5 Rodriguez Estrada, op.cit., p. 7.
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Observando la necesidad que se tiene de la capacitacion, en esta investigacion se
plantea la necesidad de elaborar un modelo que permita el maximo
aprovechamiento del proceso de capacitaci6n para dar respuesta asi a la eficiente

y correcta administracién de la misma.

Los cambios constantes y evolutivos en todo el mundo y en México, exigen el
establecimiento y la innovacién de nuevos sistemas que permitan dar respuesta a

la problemitica actual y futura a la cual se enfrentara el pais.

"Un capacitador se encuentra en medio de un sistema complicado, conocido como
cambio. De hecho la capacitacién es producto del cambio y en ocasiones la causa
de éste. El cambio puede ser tan amplio y profundo como una nueva direccién en
1a estrategia corporativa o tan inmediata y personal como para ayudar a alguien a

dominar las habilidades de un nuevo trabajo...".*
1.2. MARCO CONCEPTUAL DE LA CAPACITACION.

Hoy en dia a lo largo de la historia del proceso de capacitacion, la definicién con
respecto a los conceptos de adiestramiento y capacitacion asi como otros conceptos

relacionados o asociados a los mismos no han sido definidos con precision.

Los términos , muchas veces, han sido utilizados indistintamente por las
instituciones involucradas en el ramo, utilizando criterios y experiencias propias,

y creando en muchas ocasiones confusién en su aplicacién.

¢ Hugo Calderén Cérdoba. Manual para la Administracion del Proceso de Capacitacion de
Personal. México, LIMUSA, 1982. p. 13.
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Existen en México muy pocos libros que hablen sobre este problema. Las
instituciones especializadas que hay en nuestro pais no se han puesto de acuerdo
con rtespecto a los conceptos mencionados, y ain existe un vacio legal en su

distincion.

J. Ricardo Hernéndez Pulido, al hablar de este problema, dice lo siguiente: "El
anilisis de que ha sido objeto la formacién profesional...es practicamente nulo en
Meéxico. Desde el punto de vista de la terminologia persiste una gran confusion;
la extensién misma de los términos més frecuentes empleados no se ha delimitado
perfectamente. La carencia de obras que estudien el problema de la formacién ha
contribuido a estas impresiciones, y podemos afirmar que todo queda por

hacerse".”

Hemindez Pulido emplea la expresién "formacion profesional” l;ara referirse a la

capacitacion.

El problema que aparece en la conceptualizacién e interpretacién de estos
términos, no es exclusivo de nuestro pais, Barrie E. Long dice lo siguiente: "La
mayoria de las actividades profesionales tienen su propio lenguaje especializado,
que permite a los miembros de la profesion comunicarse por medio de un tipo
especifico de taquigrafia, acelerando asi la comunicacién sin perder nada por falta
de comprensién. Desgraciadamente, el lenguaje especial del adiestramiento no se

ha desarrollado hasta el punto de adquirir un significado universal aceptado...“°

7 J. Ricardo Herndndez Pulido. Relaciones industriales y formacién profesional, Cuadernos
INET, nim. 3. México, INET, 1978, p. 39.

% Barrie E. Long. El lenguaje del adiestramiento, en Productividad y Desarrollo, nim. 6 y
7. mayo-agosto de 1973, p. 25.
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Es necesario, por lo tanto, delimitar la extension misma de los términos usados en
éste trabajo para evitar los problemas que comunmente s€ presentan en las

organizaciones.

Los problemas a los que nos referimos pueden ser:

Desviacién de los programas de capacitacién al no ertender o saber que tipo de
problemitica se va a atender, si es capacitacion, adiestramiento, actualizaci6én o
desarrollo. Esto tomaré importancia cuando dentro de las organizaciones existan
Comisiones de evaluacién curricular, donde el peso de los cursos tomados por el
trabajador impliquen para la empresa un aumento salarial, cambios de categoria,

reubicaciones, etc.

En referencia a lo anterior citaremos el siguiente ejemplo:

Si tenemos un trabajador "X" y él quiere ocupar una plaza diferente a la que
desarrolla actualmente, esto representa por parte de él un esfuerzo mayor que si
recibiese un curso para el mejor desempefio de su puesto de trabajo, por que la
capacitacién representa un cambio de funciones ya que el trabajador adquirird un
puesto diferente al que desempefiaba, mientras que en el adiestramiento solo le
ayudars a desempefiar mejor las funciones que desarrolla dentro de su puesto
actual.

He aqui un ejemplo de la consecuencia de no diferenciar la capacitacion del

adiestramiento:

En una empresa en donde el ascenso de un nivel a otro se otorga por una escala
de puntacién definida por cierto nmimero de puntos para cada uno de los puesto o

niveles de la empresa, al no existir una diferencia de los términos, este tipo de
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sistema resulta deficiente, ya que todos los cursos parecen tener el mismo valor
sin tomar en cuenta el objetivo general del curso y su alcance, dando por resultado
una sobrevaloracién de los puestos, solo por cumplir con los puntuajes necesarios
que Do representarian para la empresa ningiin avance efectivo en sus estandares de
produccién y que por el contrario representarian para la misma gastos excesivos

en el pago de salarios por funciones que no lo retribuyen.

Capacitacion y adiestramiento:

En la iniciativa de Decreto de Reformas a la Ley Federal del Trabajo sobre
Capacitacién y Adiestramiento, Seguridad e¢ Higiene y Federalizacién de
Actividades y ramas, no aparece en la exposicién de motivos, una diferenciacion

entre los dos términos mencionados, ni los define en alguna parte.

Por otro lado ni en la Fraccién XII del apartado A del Articulo 123 de la
Constitucién, ni en el Decreto a las reformas a la Ley Federal del Trabajo se

contempla una conceptualizacién de adiestramiento o capacitacién.

Es por esto que se menciona que los términos utilizados carecen de definicién legal
y como consecuencia su utilizacién como sinénimos es muy frecuente. Sin
embargo la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacién y Adiestramiento
(UCECA) de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social conceptualiza de la

siguiente manera:

Capacitacién: "Accién destinada a desarrollar las aptitudes del trabaja-
dor, con el propésito de preparario para desempeiiar eficientemente una unidad de

trabajo especifica e impersonal".’

* UCECA, op.cit., p. 50.

-25-



Adiestramiento: "Accién destinada a desarrollar las habilidades y destrezas del

trabajador, con el propdsito de incrementar la eficiencia en su puesto de trabajo”. 19

Se aprecian dos diferencias en las definiciones, la primera, en lo que se refiere a
lo que se estd desarrollando, aptitudes por upa parte, y por otra, habilidades y
destrezas; la segunda cuando hablan del propdsito: un puesto de trabajo cualquiera,

ya que no se menciona, y el puesto de trabajo que se ocupa, respectivamente.
En primer lugar debemos saber cudl es la distinci6n entre los términos empleados:

Aptitud: Segiin el documento citado de la UCECA, es la "potencialidad
del individuo para aprender; condiciones o serie de caracteristicas que le permiten
adquirir, mediante algin entrenamiento especifico, un conocimiento 0 una
habilidad.”.

Habilidades: Lo define Howard C. Warren como "las aptitudes para la reaccion
de tipo simple o complejo, psiquico o motor, que han sido aprendidas por un

individuo hasta el grado de poder ejecutarlas con rapidez y esmero”."!

El mismo autor define:

Destreza: " es la facilidad y precisién en la ejecucién de actos"."?

1 Ibid., p. 49.

1 Howard C Warren. Diccionario de psicologia. México, Fondo de Cultura Econdmica,
1964. p. 238.

2 Joc. cit.
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Segiin el concepto de aptitud, la definicién de Capacitacién dada por la UCECA
confunde un poco, ya que la potencialidad no se puede acrecentar ni desarrollar;
la aptitud puede dar lugar a una serie de habilidades y destrezas mediante una
accion educativa o prictica. Pero por ejemplo cuando una persona no tiene las
caracteristicas necesarias para la misica, ya tiene una limitacién que le puede

impedir superarse en ese ambiente.

En lo que se refiere a la habilidad, involucra a su vez el término aptitud, de tal

manera que se pueden entender como homélogos.

Pasando al propésito de la Capacitacion y el Adiestramiento, se puede decir que
el adiestramiento se aplica al puesto que se ocupa y la capacitacién a otro diferente
de éste, ain cuando esto no se especifica. Pero esta distincién se refuerza con lo
encontrado en la dltima parte del Articulo 153-E de las reformas a la Ley Federal
del Trabajo, que habla sobre la Capacitacion y el Adiestramiento, que se realizarin
dentro de la jornada de trabajo, y las acepciones a este horario dice lo siguiente:

" .. asi como en el caso en que el trabajador desee capacitarse en una actividad
distinta de la ocupacién que desempeiie, en cuyo supuesto la capacitacién se
realizara fuera de la jornada de trabajo”.

Es obvio que mientras no se tenga una diferenciacién exacta entre ambos términos,
estos se seguirin utilizando como sinénimos. El papel de este trabajo no es
resolver este problema, sin embargo nuestras propias definiciones ayudarin al

lector a entender su diferencia en el desarrollo del mismo.
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Otras definiciones pueden darnos una idea mds cercana a las diferencias entre

ambos conceptos:

Mauro Rodriguez Estrada, en su libro " Administracion de la Capacitacion”, define

estos términos de la siguiente manera:

Capacitacién.- ( del adjetivo capaz, y éste, a su vez, del verbo latino capere =
dar cabida ) es el conjunto de actividades encaminadas a proporcionar
conocimientos, desarrollar habilidades y modificar actitudes del personal de todos

los niveles para desempefiar mejor su trabajo.

Adiestramiento.- ( del adjetivo diestro, y éste a su vez, de la palabra latina
dexter = derecho ) es el conjunto de actividades encaminadas a hacer mis diestro
al personal, es decir, a incrementar los conocimientos y habilidades de cada
trabajador de acuerdo con las caracteristicas del puesto de trabajo con el fin de que

lo desempeiie en forma méis efectiva.

La ARMO, en "Metodologia para determinar necesidades de adiestramiento y

capacitacion” dice que:

Capacitacién: es la "accién destinada a desarrollar las aptitudes del trabajador,
con el propésito de prepararlo para desempefiar adecuadamente una ocupacion o
puesto de trabajo. Su cobertura abarca, entre otros, los aspectos de atencién,
memoria, analisis, actitudes y valores de los individuos; respondiendo sobre todo

a las 4reas del aprendizaje cognoscitiva y afectiva.”
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Adiestramiento: Accion destinada a desarrollar y perfeccionar las habilidades y
destrezas del trabajador, con el propésito de incrementar la eficiencia en su puesto
de trabajo. Su cobertura abarca los aspectos de las actividades y coordinaciones de
los sentidos y motoras; respondiendo sobre todo al 4drea de aprendizaje

Psicomotor”.

De los términos Desarrollo y Actualizacién dice lo siguiente:

Desarrollo: Progreso integral del individuo debido al aprendizaje que obtiene al
adaptarse al medio.

Actualizacién: "accién destinada a proporcionar capacitacién y adiestramiento a
trabajadores, que ya han sido sujetos a un proceso de ensefianza-aprendizaje, pero
que los conocimientos adquiridos y las funciones desarrolladas en su 4rea de

trabajo ban sido rebasadas por el avance tecnoldgico y cientifico”.

Mientras que M. Rodriguez Estrada dice:

"Un concepto relacionado de cerca es el desarrollo. Este término, derivado de
rollo, indica el proceso de desplegar al que estd arrollado o enrrollado, de tal
manera que pueda lucir en su plenitud. Expresa, pues, muy bien como la
capacitacion y la educacion en general se basa en las potencialidades de los sujetos
mis que en los propésitos de los instructores para inculcar y transmitir tales o

cuales contenidos.
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Con base en esto estructuramos nuestras propias definiciones:

Capacitacion: Es aquel proceso de ensefianza aprendizaje dirigido a desarrollar
aptitudes, conocimientos y modificar actitudes relativas a un puesto diferente del

que desarrolla actualmente.

Adiestramiento: Es el proceso de ensefianza-aprendizaje que estd dirigido a
incrementar los conocimientos y habilidades dentro del puesto de trabajo en que

se encuentra un trabajador, con el fin de que lo desempefie de la mejor forma.

Desarrollo: Es el proceso de ensefianza-aprendizaje encaminado a desplegar las
potencialidades del individuo en su proceso formativo, que le ayudara a progresar

dentro de su dmbito de trabajo y su vida personal.

Actualizacién: Es el proceso de ensefianza aprendizaje dirigido a retroalimentar
a un trabajador, del avance tecnolégico y de organizacién que se dé dentro de su

rama de trabajo, y que le permitiré estar a la vanguardia.

Esto nos lleva a concluir que las diferencias mis marcadas encontradas entre

capacitacién y adiestramiento son:
Que la capacitacién se aplica en los casos de que un trabajador va a ascender, o

que est4 referida a una actividad distinta a la que normalmente desarrolla, mientras

que el adiestramiento para mejorar el trabajo que ya realiza actualmente.

-30-



A todo esto podemos sumar lo que la Ley Federal de Trabajo en su Articulo F

indica, "La capacitacién y el adiestramiento deberan tener por objeto:

II.

V.

Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en
su actividad; asi como, proporcionarle informacién sobre aplicacién de
nueva tecnologia en ella;

Preparar al trabajador para ocupar una vacante 0 puesto de nueva creacion;
Prevenir riesgos de trabajo;

Incrementar la productividad; y,

En general, mejorar las aptitudes y actitudes del trabajador”

Con lo que podemos concluir que se debe utilizar la capacitacion, adiestramiento,

actualizacién y desarrollo en forma conjunta para poder lograr el mejor

aprovechamiento de los recursos humanos con que cuenta una empresa, y alcanzar

asi los méximos niveles de productividad y eficiencia posibles.

1.3. LA IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION EN UNA EMPRESA.

Como hemos observado en el desarrollo del punto anterior, la capacitacion,

adiestramiento, actualizacién, desarrollo, o cualquier proceso de ensefianza-

aprendizaje que fomente las potencialidades del ser humano, representa un factor

importante para el progreso tanto de los individuos como de las instituciones o

empresas.
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Sin embargo las empresas mexicanas se han caracterizado por un fuerte rechazo
hacia la adopcién de nuevas politicas de produccion que les ha impedido
desarrollar organizacionalmente su cultura; en su mayoria carecen de una filosofia

de trabajo que involucre al personal, fuente importante de la productividad.

Durante muchos afios los industriales en México se han caracterizado por estar
en la micro y mediana empresa y se han concentrado en las actividades propias
de su negocio y han olvidado el conjunto de conocimientos y valores practicados
y compartidos por las personas que integran la organizacion, las cuales influyen

de manera crucial en el éxito o fracaso de la misma.

A lo anterior hay que agregarle tambien la falta de cultura laboral del trabajador,
resultado de la impreparaci6n escolar y otras veces de manipulacién, que hasta la
fecha no olvida la idea de "la lucha de clases", la que lo orilla a guardar una
actitud de lucha y resentimiento, frente a esa desigualdad en que se encuentra
frente al patrén.

Pero en el México de hoy ni las empresas ni los individuos pueden permanecer
estiticos, por que no podrin sobresalir en el nuevo modelo econémico, que poco
a poco exige mis de la sociedad y que por naturaleza disgrega a los menos aptos
al requerir de gente mis capaz, de aqui la importancia de capacitar al personal de

las empresas.

Por que cuando se estd a la vanguardia, gente y empresa se mantienen dgiles, vivas
y creativas para participar con fuerza y vigor dentro de los procesos productivos
que se encuentran en constante competitividad y desarrollo en el dmbito de su

mercado de trabajo.
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1.4. LA TEORIA DE SISTEMAS

Vamos a partir de que la educacion, la administracién en general y la
administracion publica de la educaci6n, pertenecen a un sistema politico, que esta
mezclado con lo econémico y social para el logro de un fin determinado. De la
misma forma una escuela, una empresa o cualquier otro organismo social forman
parte de un sistema ya que se encuentran inmersos en el sistema anterior y ellos
mismo estan organizados por diversas partes conectadas entre si, que para su
funcionamiento se componen de departamentos: de finanzas, de personal, de
programacién, de informitica, de contabilidad, de capacitacion, etc., y que sus

esfuerzos se encuentran dirigidos a un determinado propdésito.

Los diversos departamentos de un organismo social al relacionarse entre si
conforman un nuevo subsistema, estos a su vez se componen de recursos
materiales, técnicos, financieros, humanos, de espacio y de tiempo, que son

unidades integrales que se relacionan entre si formando una estructura.

Si consideramos que un sistema es la combinacién de elementos o partes que
forman un todo organizado; que estin en constante interaccién, distintos entre si,
pero estrechamente relacionados por un objeto comtin; y que la Capacitacion y el
Desarrollo de los Recursos Humanos es un fenémeno en el que intervienen
distintos actores y diferentes elementos, cada uno con caracterizacién propia, es
conveniente plantear una solucién a la problemitica de la capacitacién con un
enfoque de sistema, a fin de garantizar una coordinacién adecuada de los

elementos que estin en constante interaccion.

Atin mis esta metodologia no s6lo se ocupa del todo, sino tambien de las partes

relevantes y del contexto o medio ambiente donde tienen lugar los fenémenos. El
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enfoque de sistemas se orienta a la solucién de problemas partiendo del punto en
el que es necesario aprender la complejidad, antes de decidir la accién. Aun mas

si las partes que componen el sistema trabajan en busca de una meta u objetivo.

Es por esto que consideramos que el enfoque de sistemas es idéneo para crear un
modelo de capacitacién, por que permite considerar elementos importantes dentro
y fuera del sistema y tambien identificar y establecer las conexiones 0 nexos entre

estas partes.

Tambien permite identificar y no perder de vista las metas u objetivos de la
Capacitacion y estar en posibilidades de verificar que las tareas que se realicen se
orienten hacia la persecucién de éstos, sin que se distraigan o gasten recursos en
actividades que no conduzcan concretamente hacia ningiin resultado previsto o
establecido.

En la capacitacién como en la teoria de sistémas se puede decir que no existe
independencia entre los elementos que forman un todo. Por que cuando el todo se
ve afectado, es por que un elemento se afecta de otro clemento y asi
sucesivamente. Como consecuencia de esto cada elemento del todo tiene un efecto
importante en el comportamiento del conjunto. Cada subgrupo existente en el todo
no puede ser independiente de las demis y todo sistema depende de otros sistemas

o subsistemas, al tiempo que los determina y es determinado por ellos.
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CAPITULO 1T

PROPUESTA DE APLICACION DEL PROCESO DE CAPACITACION
EN UNA ORGANIZACION

Despues de haber analizado el proceso de capacitacién en diversos autores,
proponemos un nuevo proceso, para ser aplicado en cualquier organizacién, asi
mismo veremos cual es el papel del Administrador Educativo dentro de la
capacitacién. Algunas personas se preguntaran ;qué tiene que ver el Administrador
Educativo en la Capacitacién?. Para responder a esta pregunta nos remontaremos

un poco hacia el surgimiento de la Administracién.

El surgimiento de esta ciencia se di6 para resolver ciertos problemas, es decir:
surge como una necesidad, para aumentar la eficiencia, lo mismo que para
incrementar la produccién y el capital de un empresa o cualquier otro organismo

social, entre otras cosas.

Con el mismo propésito surge la administracién educativa, solo que esta se orienta

hacia las organizaciones educativas.

La posicién que ha tomado la Administracién, tanto pdblica, privada y educativa,
en el campo social y de produccién, la ha llevado a ser considerada como una
disciplina académica especializada, que busca capacitar a individuos con caricter
de liderazgo, para ejecutar eficazmente el proceso administrativo en los recursos
que forman una organizacion, y asi obtener los resultados més Gptimos que se

puedan generar.
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En lo que se refiere a la Educacion, surge a la par con el hombre y al igual que
la Administracién que tiene un proceso administrativo, esta debe seguir un
proceso, el proceso de socializacién de conceptos que ayuda al hombre a tener un
conocimiento exacto de las cosas. Estudia el comportamiento del hombre dentro

del medio que lo rodea, sus costumbres, sus hibitos, su caracter, etc.

Si ubicamos a la capacitacién y al adiestramiento de los trabajadores al interior del
campo de la educacion, entendida esta como "proceso de formacién social, a través
del cual los hombres se informan sobre el medio en que viven y sobre la historia,
ala vez que se capacitan para aplicar dicha informacién en su realidad circundante
con objeto de influir en ella"; es interesante resaltar que la educacion siempre
deber4 tener un objetivo, ya que no se educa para un mundo abstracto, sino para
influir participando de una manera u otra dentro de una colectividad de la cual se
forma parte. Es aqui cuando se liga el aspecto educativo con el laboral, si se
considera que el hombre es plenamente social cuando pasa a formar parte de la
fuerza productiva de un pais, para lo cual habra de utilizar los conocimientos

adquiridos durante su proceso educativo.

El término educacién entonces, abarca toda la actividad humana, ya que es un
proceso continuo de ensefianza-aprendizaje por medio del cual un individuo o
grupo de ellos, van adquiriendo un repertorio tal de comportamiento que les hace

posible su supervivencia en la sociedad en la que se desenvuelven.
Por tanto, la meta de la educacién es dar herramientas (conocimientos, 4bitos,

habilidades, aptitudes y actitudes) dtiles a los individuos, para poder subsistir

socialmente de una manera digna y satisfactoria.
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Los procesos educativos varian en cuanto a su temporalidad y forma de aplicacion,

esto es, existe un tipo de educacién llamada formal y otra informal.

De acuerdo con la definicién de Carlos J. Reza Trosino, Educacién Formal es
"un proceso de ensefianza aprendizaje, estructurado y sistematizado, que se
imparte a travéz de instituciones que se rigen, en su caso Concreto en México, bajo
los criterios establecidos por la Secretaria de Educacién Piblica y la Universidad
Nacional Auténoma de México; la funcién de estas instituciones es la de
proporcionar al individuo elementos tedricos que le permitan un adecuado
desenvolvimiento en su vida cotidiana. Los individuos sujetos a este tipo de
educacién, obtienen un grado de calificacién reconocido en todo el pais y con la

opcion de ingresar a sistemas educativos formales en otros paises”.

Educacién Informal: " Es el proceso ensefianza-aprendizaje, sistemitico desligado
del sistema educativo nacional y dependiente del campo en donde se desenvuelve
un individuo. A este punto corresponden los términos: experiencia, prictica,
habilidad y todos aquellos que dan idea de una aptitud o destreza adquirida por el
individuo”

En este sentido, habra de considerarse que no toda informacién que se adquiere
dentro del proceso educativo formal, proporciona los medios necesarios para
adaptarse integramente a las formas de produccion y a las condiciones de trabajo;
esto es, no todos los conocimientos adquiridos durante la fase educativa, facilitan
a los individuos su acceso a un puesto de trabajo, por lo que se hace necesario

establecer un puente entre el sistema educativo regular y el aparato productivo.

Esto exige un perfeccionamiento constante en la medida en que se desarrolla la

tecnologia y evolucionan las formas de produccion, por lo que se puede concluir
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que la educacién regular proporciona los conocimientos generales a la vez que
desarrolla la capacidad mental bésica, mientras que la capacitacién y el
adiestramiento, tienen como funcién primordial el desarrollo de especializaciones

cambiante de desarrollo social y econémico.

Es evidente dadas las definiciones anteriores, que la capacitacion y adiestramiento

forman parte de la Educacién y concretamente de sus procesos informales.

La capacitacion como ya se mencioné es un proceso de ensefianza aprendizaje, que
al igual que la administracién busca alcanzar objetivos muy precisos como lograr
el miximo aprovechamiento de los recursos con los que cuenta un determinado

organismo social.

La capacitacién busca, entre oftras cosas, corregir las deficiencias y actitudes de

las personas, que no se pudieron superar en el periodo escolar.

Por todo esto, es muy importante que exista dentro de cada organizacion un drea
administrativa que se encargue de dirigir las actividades que implican sistematizar
la capacitacién. Con la finalidad de que ésta quede ligada a los objetivos, politicas
y necesidades de la organiza;ién y pueda cumplir asi con la funcién para la que
fué implantada.

Por la similitad en sus objetivos, resulta natural que la capacitacion siga un
proceso administrativo; el cual si es dirigido desde un punto de vista sistémico,
permitird coordinar y concretar todos los esfuerzos, que en materia de capacitacion

hace la empresa en beneficio de sus empleados.

La administracién es un sistema en donde sus partes estin relacionadas entre si,

Planeacion, Organizacién, Direccién y Control, para el logro de un fin, al igual
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que la capacitacién, para esto cuentan con recursos, humanos, financieros,
materiales, con el propdsito de que sean aprovechados de la mejor manera. Sin
embargo deben tener un a coordinacion, esto quiere decir, que debe existir una
combinacion, una sistematizacién y un andlisis de los diferentes recursos que

intervienen en el logro de un propésito determinado.

A la administracion se le denomina un proceso administrativo por que se compone
de una serie de actividades o funciones especificas desempefiadas, para un fin
determinado; al igual que la capacitacién.

Son consideradas como procesos sociales, por que reunen a un grupo de personas
para alcanzar los objetivos que se¢ han planteado. Ademas de que sus principios
administrativos se adaptan a las necesidades propias de cada grupo social asi como

a las caracteristicas de la empresa de que se trate.

De esto se desprende nuestra idea de crear un "Modelo de Capacitacién” que

pueda aplicarse a cualquier organismo social, ya sea publico o privado en México.

Con algunos principios del administrador educactivo, describiremos la forma en

que se desarrollard el proceso de la capacitacion, en cualquier organizacion.

1.-  "Investigacién para determinar las necesidades de capacitacion reales
que deban satisfacerse a corto, mediano y largo plazo.

2..  Una vez sefaladas las necesidades que han de satisfacerse, fijar los
objetivos a alcanzar para cubrir o eliminar estas necesidades.

3.-  Definir qué contenidos de educacién son necesarios, €s decir que
temas, que materias y dreas deben ser cubiertas en los cursos.

4.-  Sefialar la forma y método de instruccién ad hoc para el curso.
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5.-  Una vez determinado el contenido y forma y realizado el curso, este
debera evaluarse.

6.- El seguimiento o continuacion de la capacitacion”. '3

Para lograr el éxito del proceso de capacitacion, el administrador de la
capacitacion debe auxiliarse de los siguientes elementos, al interior de Ia

organizacion:

- El proceso de seleccién de personal.
- Inventario de los recursos humanos.
- Catslogo de puestos.

- Organizacién formal.

- Descripcién de funciones.

Con esta informacién el administrador de la capacitacién o responsable de la
misma tendrd una visién global de la poblacién a la cual tendrd que atender y
podré iniciar con la primera parte del proceso, que se refiere a la deteccién de
necesidades de capacitacion, las cuales darén una referencia de lo que realmente
es y lo que deberia de ser y la diferencia nos proporcionari el campo de accién de
1a capacitacién, desencadenandose de ella cuales son los requisitos que en materia
educativa se deben subsanar para llegar asi al nivel de excelencia que procuran

conseguir las empresas.

El administrador de la capacitacién o responsable, deberd establecer con toda

objetividad y claridad hacia dénde quiere o es necesario dirigir sus esfuerzos para

13 Alfonso Siliceo A. Capacitacién y Desarrollo de Personal. 2a. ed. México, Limusa,1993.
(c 1993) p.53
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que no haya desviaciones o confusiones en la resolucién de los problemas a

resolver, desencadenados de la deteccion de necesidades de capacitacion.

Los factores que influirdn en esta etapa pueden ser:

- Objetivos.

- Filosofia o politicas de la empresa.

Asi mismo es muy importante saber hacia donde se quiere llegar (metas), al fijarse
esta orientacion se deberd preever que sean realistas, adecuadas y perfectamente
medibles para asi poder contar con un parametro de medicién de los alcances de

las mismas, si son realmente aplicables y si son las requeridas por la institucion.

El establecimiento de programas de capacitacién dard al administrador de la
capacitacion una visién global sobre las acciones que debe tomar para resolver las

pecesidades que la organizacion requiere.

Algunos de los puntos a considerar en la formulacién de programas serian los

siguientes:

- Objetivos.

- Acciones a adoptar.

- Tiempo.

- Cantidad.

- Calidad o margen de error.

- Infraestructura disponible.

- Asi como que exista flexibilidad en los mismos.

- Estructura de cursos.
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La evaluacién forma una fase de suma importancia ya que permite posibles

correcciones, adaptaciones e innovaciones en el proceso de la capacitacion

(retroalimentaci6n del sistema).

S0)89) jjupw
*PDpjigy,
oy

fig. 1

En la siguiente tabla se muestra una distribucién de la figura anterior en el proceso

de capacitacién.
DETERMINACION DE
PLANEACION NECESIDADES
ORIENTACION DE
ACTIVIDADES
ORGANIZACION ELABORACION DE PROGRAMAS
DIRECCION ORGANIZACION DE EVENTOS
CONTROL EVALUACION
SEGUIMIENTO
TABLA 1
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Fl administrador educativo en su labor formativa de los recursos humanos de una
organizacién, debe responsabilizarse de la planeacion, organizacion, direccion y
control de la funcién de capacitacion y adiestramiento. Ya que es una actividad de
apoyo para el logro de los objetivos de productividad y eficiencia de una empresa,

y por lo tanto es una parte importante de la administracién de personal.

Veamos ahora la deteccién de necesidades de capacitacion, la planeacion dirigida
a los programas de capacitacién, calendarizacién, perfil y reclutamiento de
instructores, evaluacién y control del sistema de capacitacion, etc., mediante el

seguimiento del proceso administrativo.

2.1. PLANEACION.

La planeacién estd presente en todo el proceso de capacitacién, desde que se
definen los objetivos y las politicas en conjunto con los miveles altos de la
organizacién. Estos en colaboracién con el equipo de capacitacion y desarrollo de
recursos humanos se encargarén de la deteccion de las necesidades de capacitacion,
mediante el anilisis de los problemas que afectan a la organizacién y la
determinacién de los que se resuelven con capacitacion y adiestramiento. Asi como
el estudio previo de las actividades y tareas que conforman los puestos de la

misma. Ellos sirven de base para elegir la metodologia que serd utilizada.

Esto es similar al papel que debe jugar el administrador educativo dentro de una
institucién educativa, desarrollar estructuras curriculares que permitan el logro de
los objetivos de la educacién; promover y realizar investigaciones, aplicar sus
resultados para resolver problemas y planificar programas; detectar planificar e
integrar el desarrollo de los conocimientos y habilidades del personal que participa
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en el sistema educativo, por lo que no nos estamos alejando de nuestros objetivos,

al ligar el proceso administrativo a la capacitacion.

En la elaboracion de planes y programas de capacitacion, la planeacién toma como
base ¢l diagnéstico de mecesidades. Lleva a cabo mediante la formulacion de
objetivos especificos la determinacion de prioridades, los recursos, los

requerimientos y los costos que representa satisfacer las necesidades identificadas.

Tiene también a su cargo la decisién acerca de la forma en que la capacitacion se
va a realizar. Si se trata de cursos formales, habrd que sefialar su contenido,
duracién, técnicas didicticas y el tipo de instructores requeridos o bien a que
instituciones seri enviado el personal, fechas de los cursos, nimero de

participantes, etc.

Muchos fracasos en el terreno de la formacién de recursos humanos, se deben a
que la planeacién es deficiente o de plano mo se efectia. Esta funcién bien
realizada garantiza el éxito de los programas y nos dicen si es viable invertir en

ellos.

En la planeacién también deberén disefiarse los instrumentos con que se evaluarin

los resultados de la capacitaci6n.
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2.1.1. DETERMINACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION.(DNC)

. INSUMOS

fig. 2

Uno de los factores ms importantes que debemos tener en cuenta para que s¢ dé
una buena capacitacin y para que ésta cumpla con sus objetivos, es el
convencimiento de Ia gente que se encuentra implicada en el proceso mismo de la
capacitacién; deben estar concientes de que la capacitacion les servird en el campo

laboral y en su desarrollo personal.

Una buena administracién de la capacitacién no podré darse en una organizacion

en la que se piense que es imitil llevar a cabo un proyecto de este tipo. Por el
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contrario, esas personas que no tienen interés , antes de facilitar las cosas, se
convierten en un obsticulo, tanto para sus compaiieros de trabajo como para la

organizacién en su conjunto.

Los directivos de las organizaciones son los primeros que deben tener una franca
concientizacién del valor de la capacitacién. Estos asignan las funciones al
departamento correspondiente, si este existe, en caso contrario al Departamento

de Recursos Humanos.

Entrando ya en materia, definiremos lo que se entiende por necesidad. La UCECA
en Guia Técnica para la Elaboracién de Programas de Capacitacion dice lo
siguiente:

"... enmarcando la palabra necesidad, ésta siempre nos da la idea de una carencia

o ausencia de algin elemento para el funcionamiento eficiente de un sistema..."

Tom H. Baydell dice: "La palabra necesidad implica que algo falta; que hay
una limitacién en alguna parte”.

Si analizamos ambos conceptos nos daremos cuenta de que dicen lo mismo, s6lo
que 1a UCECA agrega la necesidad hacia el buen funcionamiento de un sistema.
Lo que nos lleva a pensar que una necesidad no se da en el vacio, sino que se

plantea a partir de un sujeto 0 un organismo.
Enfocando estas observaciones al tema que nos interesa, estamos hablando de las

carencias que los trabajadores presentan para el buen desarrollo de su trabajo,

dentro de una organizacién.

-46-



Estas limitaciones pueden ser tanto fisicas como psicoldgicas de los trabajadores.
También pueden ser carencias de herramientas, condiciones laborales inapropiadas
u otras no contempladas, pero que seguramente aparecen de acuerdo a los
miiltiples factores que se manejan en cada organizacién y en cada individuo y que

pueden ser cubiertas o eliminadas mediante la capacitacién y adiestramiento.

Para poder medir la magnitud de estas carencias partiremos de lo que deberta de
ser para compararlo con lo que en realidad es, lo que nos dard una visién de las
deficiencias, que sélo van a ser superadas con una concientizacién de los
elementos implicados en el proceso productivo, de la importancia del papel que
Jjuegan y del esfuerzo que deben realizar para obtener un constanie progreso de
realizacion hacia la excelencia de la empresa.

Las necesidades de capacitacién las vamos a dividir en dos tipos:
Manifiestas: Cuando son ficilmente observables y no requieren de investigacion
para ser localizadas o conocidas.

Encubiertas: Este tipo de necesidades tienen mayor dificultad de ser detectadas,
ya que se dan en el desarrollo del desempefio de los individuos en el
puesto de trabajo. Esto es, que por un mal manejo de imagen el
trabajador no manifiesta tener deficiencias acarreadas en muchas
ocasiones por la falta de conocimientos, habilidades o aptitudes que
podrian ser enmendadas con cualquiera de los mecanismos como son
(capacitacion, adiestramiento, actualizacién, o desarrollo). Para la
cual seria necesario definir que tipo de mecanismos se requeriré para
corregir la necesidad. Es importante resaltar que este tipo de
necesidades no pueden ser planteadas ni programadas antes de que

se den.
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2.1.1.1 SITUACION ACTUAL DE LOS REQUERIMIENTOS DE
CAPACITACION.

La formacién especializada o profesional constituye uno de los métodos mis
econémicos dentro de cualquier organizacién, para solucionar las deficiencias en
el desempeiio de sus integrantes, en lo que se refiere a las siguientes areas del

aprendizaje:

Cognoscitiva.- Comprende aquellos procesos de tipo intelectual que influyen en
el desempefio de una actividad, tales como: atencitn, memoria, anilisis,
abstraccién y reflexion. Abarca basicamente el anilisis y perfeccionamiento del

pensamiento cuantitativo y cualitativo.

Afectiva.- Comprende el conjunto de actitudes, valores y opiniones del individuo,
que generan tendencias a actuar en favor o en contra de personas, hechos y
estructuras; dichas tendencias intervienen en el desempefio del trabajo. Abarcan
bésicamente el desarrollo del pensamiento social, la expresion lingiistica y la

expresion y sensibilidades estéticas.

Psicomotriz.- Comprende aquellos aspectos de habilidades y destrezas; es decir,
actividades que realiza un individuo que aunque dependen de conocimientos
cognoscitivos son fisicamente observables. Abarca lo correspondiente a la

coordinacién y equilibrio de movimientos.

Es importante mencionar que, aunque las 4reas antes mencionadas juegan un papel
especifico; esto no quiere decir que se presenten por separado. Entre ellas hay una
interrelacién y una dependencia, de tal manera que no es posible su comprensién

integral sin la participacién de las tres. Es decir, en mayor o menor proporcion

-48-



y dependiendo del tipo de habilidad, destreza o conocimiento que se pretenda
desarrollar, la participacién de alguna de las 4reas serd también mayor pero

siempre estard acompafiada por las otras dos.

De lo anterior se desprende que la adquisicién de conocimientos y la modificacion
de actitudes, van a permitirle al individuo desarrollar sus potencialidades con el
propésito de prepararlo para desempefiar adecuadamente una unidad de trabajo e
integrarse a su medio ambiente socio-laboral. Por otra parte, los aspectos relativos
a las actividades que realiza en su puesto de trabajo son susceptibles de
perfeccionarse, mediante el desarrollo de sus habilidades y destrezas, lo que
permitird una mayor precision en la ejecucién de las actividades inherentes a su

ocupacién.

Existen instrumentos que son de gran importancia para establecer la diferencia
existente entre lo que es y lo que deberia ser, en ¢l cual las funciones de los
trabajadores est4n planeadas en relacion a los elementos més aptos para desarrollar
las funciones que en él se describen y van desde conocimientos, aptitudes y
actitudes del aspirante o propietario de la plaza ( cuando un trabajador de menor
nivel o jerarquia aspira a un puesto mis elevado al que se encuentra actualmente,
podri manifestar necesidades de capacitacion, ya que adquiriri muevas

responsabilidades o funciones a las que responde el puesto descado).

Algunos indicadores de una empresa para detectar posibles deficiencias en el
desempeiio de sus trabajadores pueden ser: la observacion y la evaluacién de sus
partes integrantes, llimeseles departamentos, gerencias, unidades, divisiones, y con

base en los estindares, niveles de eficiencia, normas de actuacién, etc.
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Es importante resaltar que solamente algunos problemas de desempefio se
resuelven con programas de capacitacién como: el ambiente laboral, integracién
de equipos de trabajo etc., por lo tanto capacitacion y desempefio no deben ser

considerados de igual manera.

El proceso de la capacitacién desencadena una serie de actividades encaminadas
a modificar actitudes y aptitudes del personal de una empresa. Esto se ve reflejado
en la instrumentacién de cursos, seminarios, simposios o cualquier otra modalidad,
pero todo esto es el reflejo de otras actividades como son la planeacién del curso,
elaboracién de notas, organizacién, control, y seguimiento del mismo, esto es todo
un sistema con objetivos definidos en el cual empresa y trabajadores se ven
involucrados y del cual se desencadenan gastos y modificaciones en los horarios
que se ven justificados con el logro de la satisfaccion de necesidades de
capacitacién si se obra con un alto nivel de eficiencia por parte del administrador
de la capacitacién por obtener la respuesta adecuada a la problemitica planteada

y en las deficiencias o en el mejoramiento que se persigue.




Un mal manejo de tal proceso puede resultar en suma dafiino para toda la empresa,
ya que si no se realiza con objetivos bien definidos se puede caer ficilmente en

el derroche de los recursos que la organizacién utiliza.

Es importante mencionar que la capacitacion no es un modelo rigido el cual pueda
ser aplicado (como una receta de cocina) ya que cada curso engloba una
problemdtica muy distinta con bases mity particulares que condiciona al proceso
a ser dindmico y que exige compromisos y voluntad por las partes involucradas en
él.

Por lo tanto la importancia que envuelve a la deteccién de necesidades de
capacitacién es que arroja informacion que nos ayudara a planear y a instrumentar
todas las medidas necesarias para la satisfaccion de los objetivos planteados por la

empresa para su desarrollo y para el trabajador mismo.

La detecci6n de necesidades constituye una de las herramientas m4s importantes,
ya que marca las directrices del proceso de capacitacién, para crear cursos a la
medida de la problemitica de la empresa y poder asi eliminar las deficiencias que

afectan a la misma.

2.1.1.2. ANALISIS Y DIAGNOSTICO DEL FACTOR HUMANO.

Al realizar el anilisis de los requerimientos de capacitacién estamos haciendo
referencia a todos los elementos que forman parte del proceso productivo y que de
alguna manera pueden obstaculizar el maximo aprovechamiento de los recursos de
una organizacion.

Veremos algunas herramientas que puedan proporcionarnos informacion necesaria

para elaborar o seleccionar los cursos o eventos que la empresa requiere. La idea
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es eliminar la inclinacion que tiene la mayoria de las empresas de capacitar por

capacitar. Deben existir razones vdlidas para poder impartir capacitacion.

La mejor manera de lograr la aceptacion de la capacitacion, es satisfacer
problemas cuya solucion mds recomendable es la de preparar mejor al personal,

evitando ast que la capacitacion se considere una panacea.

Lo mds importante es tener una relacién muy estrecha con los objetivos, los planes
y los problemas de la empresa, para asegurar asi la consolidacion de los recursos
humanos y de la organizacion.

Finalmente los datos obtenidos al comenzar el andlisis de los recursos humanos,
deben compararse a través del seguimiento con los indices de produccion,
rechazos, desperdicios, etc., que se han alcanzado y que servirdn para evaluar el
trabajo conforme este vaya avanzando.

Es necesario realizar algunas preguntas que nos lleven al punto del problema y
poder decidir asi cual es el mejor método que podemos aplicar para su solucion:
;cudl es exactamente el problema? ;quiénes estdn implicados? ;cudndo empezo?
;que clase de conocimiento falté? o bien ;qué clase de habilidad, percepcion,
aptitud? ; quiénes necesitan mejorar sus conocimientos, habilidades, percepciones
y actitudes? ;cudndo lo necesitan adquirir? ;quién debe ddrselos? ;donde deben
impartirse?.

Cuando se analiza el problema con miras a la capacitacion es recomendable pedir
sugerencias o ideas de otras personas, es una buena manera de asegurarse del
valor de su solucién y ademds, puede mejorar esa misma solucién con las
aportaciones ajenas. Sin embargo es muy importante no olvidar que tal vez la

solucién del problema no requiera de capacitacién.
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El andlisis del comportamiento de los individuos nos pueden llevar a encontrar
conductas atipicas tanto de los individuos como del grupo, y esto también puede
llevar a necesidades de capacitacién. El ausentismo, sabotaje, falta de cuidado,
accidentes, contenciocidad, irritabilidad, resistencia a la direccion, a la
instruccion, etc., pueden ser sintomas de condiciones que exijan una accion

correctiva que implica capacitacion.

Los efectos que la organizacién pueda tener afectan el desempefio de los individuos
y de los grupos. Cuando no se llega a las metas, hay falta de planeacion, disciplina
débil, delegacién de habilidad confusa, recompensa arbitraria, vaguedad de
objetivos, o ausencia de puntos 6ptimos de desempeiio, entonces hay también baja
moral y mala organizacién. El anilisis de estos sintomas puede dar claves para

encontrar necesidades de capacitacién, ya sea personal o colectivo.

Existe gran cantidad de métodos para detectar las necesidades de capacitacion que
una empresa tiene. Estos métodos son los procedimientos de que se vale el
capacitador para obtener informacién sistematizada sobre situaciones especificas,

las cuales le sirven de base para la determinacién de necesidades de capacitacion.

A continuacién se describen algunos métodos:

METODO PARTICIPATIVO.
Este método lo describe Roberto Pinto Villatoro en su libro "Proceso de
Capacitacién": involucra directamente a los jefes y subordinados en el diagnéstico
de las necesidades, mientras que el responsable de capacitacién funge como

coordinador.
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Consiste en trabajar con el jefe de un departamento y su inmediato nivel de
colaboradores para diagnosticar las necesidades; posteriormente, €stos dltimos
deberin realizar lo mismo con sus subordinados, convirtiéndose en un diagndstico
en cascada, que parte de los niveles altos de gerencia y direccion, hasta niveles de

supervision, jefatura y operacién.

El diagndstico de necesidades resulta del consenso obtenido entre el jefe y sus
subordinados apoyindose en el anilisis de informacién como pueden ser las
descripciones del puesto, informes del desempefio de los trabajadores, reportes €

indicadores de productividad en general, todo esto con la direccién del capacitador.

Para poder llevar a cabo el METODO PARTICIPATIVO, es necesario tomar en

cuenta las siguientes recomendaciones:

- Seibilizar al personal de jefaturas a participar en la DNC.

- Explicar la importancia de la DNC.

- Presentacién de objetivos y la metodologia de trabajo.

- Proporcionar los instrumentos para captar informacién que se hayan disefiado
previamente.

- Dirigir las mesas de trabajo, en las que estén agrupados los jefes y subordinados
segln las dreas de departamento que presenten.

- Aplicar la informacién con los datos estadisticos sobre determinado problema.

- Concentrar e interpretar los resultados obtenidos.

METODO COMBINADO:
La DNC es un proceso que en la practica debe combinar métodos de analisis, tanto

prescriptivos como participativos. Dependiendo del enfoque de la investigacion al
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puesto, al desempefio o a los problemas; y del 4mbito, 4rea y nivel de estudio

serdn los métodos, las técnicas y los instrumentos a emplear.

En el proceso de una DNC se tienen que emplear métodos y técnicas combinadas
segun las circunstancias del momento. La DNC es un proceso dinimico, flexible,
cambiante y permanente, tal como lo es el entrenamiento. Un buen instructor debe

saber c6mo y cudndo aplicar las técnicas de aprendizaje.

En el anexo II, (pag. 159) encontrard algunas Técnicas de investigacién que se

utilizan en la deteccién de necesidades de capacitacién.
2.1.2. ORIENTACION DE ACTIVIDADES.

Cuando planeamos algo, estamos diciendo con anticipacién qué se va a hacer,
¢6mo, cuindo y quién debe realizarlo. Implica prever y seleccionar las actividades

a seguir en el futuro para lograr una meta.

Al administrar emprendemos acciones que hacen posible que las personas
contribuyan de la mejor manera al logro de los objetivos organizacionales
planeados. Y como la capacitacion se encamina hacia la modificacién de conductas
en los individuos para el logro de los objetivos de la organizacién, es necesario
que tengamos bien claros los objetivos que deseamos alcanzar por medio de la
capacitacién, tomando en cuenta los objetivos de la organizacién en la que
deseamos aplicar el plan de capacitacion y asi orientar nuestros esfuerzos al logro

de estos objetivos.
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2.1.2.1. OBJETIVOS GENERALES.

Los objetivos son la base en la que estd estructurada la planeacion. Dan sentido
y orientacién a todo el proceso administrativo, ya que nos sefialan el fin hacia el

cual hay que dirigirse.
Los objetivos en la capacitacién deben fijarse en funcién de los objetivos de la
organizacién y en funcién de la satisfaccion, solucién o reduccién de los

problemas, carencias o necesidades detectadas en la determinaci6én de necesidades

de capacitaci6n.
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fig. 4
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Al especificar los objetivos estamos conduciendo nuestras actividades a un buen
disefio del plan de capacitacion, es por esto que debemos diferenciar entre los
objetivos generales del plan y los objetivos instruccionales. Esto es, que debemos
tener objetivos generales para el plan, para cada uno de los cursos que conforman

un programa y los objetivos especificos por cada unidad o tema comprendidos en

un curso.
Redaccién de los objetivos del plan.

Como se menciond, los objetivos se desprenden de la deteccién de necesidades,
de la observacion del desempeiio de las organizaciones, gerencias, departamentos
y hasta inclusive del propio desempeiio del trabajador en el puesto; dependiendo
del nivel al que se ha aplicado la DNC.

PROCEDIMIENTO DE CAPACITACION CON UN ENFOQUE DE DNC
CON BASE EN PROBLEMAS
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1 ANA
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La descripcién de cualquier proceso productivo en diversos niveles nos dara las
conductas que se desean lograr; de estas se tomarin las bases para un objetivo de

capacitacion.

Es muy importante que no perdamos de vista las dreas terminales del aprendizaje,
es decir, los conocimientos, habilidades, actitudes y conductas externas a las que
queremos llevar a nuestros capacitandos. Por que cualquier tarea se lleva a cabo
realmente por una serie de conductas. Cuando describimos esas conductas, estamos
llegando a una descripcién de las conductas terminales. Y la enunciacién de una
conducta terminal es la base de un objetivo de capacitacién. Al especificar la
conducta terminal como resultado final de una sesién de capacitacién, estamos

creando un objetivo especifico y real al cual dirigirnos.

Cuando se redacta un objetivo de capacitacién se deberin tomar en cuenta los
siguientes puntos:

a.- Que conductas que se desean obtener (conducta terminal).

b.- El nivel de ejecucién por parte del capacitando.

c.- Condiciones bajo las cuales el capacitando logre las conductas deseadas

Al plantearnos un objetivo nos estamos proponiendo continuar con la capacitacion

hasta que el capacitando pueda ejecutar las conductas satisfactoriamente.

Una conducta debe presentar al capacitador una base facil de observar, y sobre la
cual se puede evaluar el aprendizaje. Es por esto que, al redactar el enunciado de
conducta, debemos evitar las abstracciones (saber, entender, percibir, tomar
conciencia de, etc.) y emplear verbos de accién como : escribir, resolver, explicar,

demostrar, etc., por ejemplo:
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Un enunciado vagamente definido (con un verbo relacionado con el concepto) tal
como: Entender cémo mecanografiar. Presenta cierto mimero de problemas.
;Cémo observa o juzga usted "entender"? Si lo pone a prueba, ;cémo asegurar
que cada capacitando es probado de la misma forma? Exactamente ;qué
informacién se necesita dar al capacitando para asegurar que puede lograr el
objetivo de la capacitacién? Por supuesto, mecanografiar es una actividad fisica y
se expresa, por ello, con un verbo de accién. Sin embargo, (Qué pasa cuando
usted est4 planeando una sesién de teoria (que imparte ideas o datos) y no se puede
observar una actividad fisica?. Bien; usted debe "guiar" al capacitando a una
actividad que demuestre que ha captado las ideas. Por ejemplo, si la sesién fue
sobre reglas de seguridad que deben ser observadas cuando se usa una maquina de

esmerilar, usted puede redactar la conducta terminal con el siguiente enunciado:

Listar y explicar las reglas de seguridad que se aplican cuando se usa una
esmeriladora.

Aqui, la actividad es listar y explicar.

Esto ademds de proporcionar a los capacitandos una meta clara, les haré sentir que

saben a dénde van y qué es lo que tienen que lograr.

Usted y los capacitandos pueden visualizar ahora la conducta terminal. Pero jqué
tan bien deben los capacitandos ejecutar esta conducta?.

Tomemos el ejemplo de un objetivo de capacitacién "Mecanografiar un parrafo”.

Que es lo que constituye una ejecucién satisfactoria?, ;debe el capacitando
mecanografiar el parrafo sin errores?, jcuanto tiempo debe dedicar el capacitando

a mecanografiarlo?, ;qué tan largo puede ser un parrafo?.
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Debemos evitar cualquier situacion que nos pueda confundir. Para esto debemos
incluir estindares de excelencia en el objetivo, tanto de cantidad y calidad como

de tiempo.

Considerese este ejemplo:

Mecanografiar un parrafo de cinco renglones sin errores y en dos minutos.

Esto nos da una norma de cantidad ("cinco renglones”), una norma de calidad

("sin error”) y una norma de tiempo ("en dos minutos")

Notese que establecer el grado de dificultad ayuda autométicamente a definir la
cantidad de tiempo que se necesita para cumplir con la norma. El objetivo de

mecanografiar, enunciado asi:

Mecanografiar un pérrafo de cinco renglones sin errores y en dos minutos, exige

mecanografia perfecta. Si usted quisiera aceptar un nivel mas bajo, como:

Mecanografiar un parrafo de cinco renglones con no mas de cinco errores y en
cinco minutos, usted planearia menos practica para los capacitandos. Para alcanzar
una norma de "no mis de cinco errores y en cinco minutos” se requeririan X
minutos de prictica; para conseguir una norma mas elevada como la de "sin error
y en dos minutos" se necesitarian X+Y minutos de tiempo de practica. Como
regla general, deje que la norma aceptada en el lugar de trabajo dicte el nivel de

dificultad de la norma en su objetivo de capacitacion.

Otro ejemplo:
Para evitar impresiciones se manejan cuatro conceptos que nos ayudarin a

delimitar los niveles de ejecucion, estos son:
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a).- Cantidad.

b).- Calidad.

¢).- Tiempo.

d).- Condiciones.

CANTIDAD se refiere a la actividad cuantificable como es:

Producir un engrane en fresadora.

CALIDAD se refiere al nivel de satisfaccion que el cliente o usuario requiere del

proveedor o promotor.

Producir un engrane sin error en fresadora

TIEMPO se refiere al tiempo en que se requiere que sea realizada la actividad.

Producir un engrane sin error en tres horas

CONDICIONES en ella se describen las condiciones bajo las cuales el capacitando
realizara la conducta terminal.

Condiciones de fabricacién (para un engrane recto).

1.- Espesor 3/4 de pulgada.

2.- Engrane de dos pulgadas de didmetro exterior.
3.- Material 4140 (acero tratado).

4.- Nimero de dientes. (48 dientes).

5.- Fresadora universal.
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6.- Barreno 7/8 de pulgada.
7.- Un calibrador (tipo engranes).
8.- Cortador para engrane recto.

2.1.2.2. PLAN GENERAL DE CAPACITACION.

Ya sabemos cuales son las necesidades de capacitacién de nuestra institucion,
conocemos bien al personal que labora en ella y sabemos a dénde queremos
llevarlos. Con base en toda esta informacién elaboramos el plan general de
capacitacién. Lo vamos a definir de la siguiente manera: "Es la expresion escrita
a través de la cual las empresas presentan para su autorizacién y registro la
organizacién de las acciones de capacitacion de cada unma de las 4reas
ocupacionales que la integran, con el objeto de satisfacer las necesidades

presentadas en todos y cada uno de los puestos de trabajo de cada una de ellas”.

Estamos listos para elaborar los programas especificos, que son aquellos que
responden a un puesto de trabajo y se elaboran al interior de la empresa, estos
van a satisfacer las necesidades particulares de la misma y podrin ser impartidos

CON recursos propios y/o externos.

2.2 ORGANIZACION.

La organizacién es la parte de la administracién por la que se establecen la
estructura organizacional que soportard la realizacion de las actividades y el
alcance de los objetivos. La fase de la organizacién del proceso de capacitacion es
aquella por medio de la cual se sostiene el sistema de entrenamiento para lograr

los cambios de conducta determinados en los objetivos y encaminados a reducir,
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eliminar o contrarrestar los problemas y necesidades detectadas en la etapa de

planeaci6n.

Por medio de la organizacién se determinan las funciones, se delimitan las
responsabilidades, se definen las lineas de comunicacién y se establecen los
sistemas y procedimientos que canalizarén adecuadamente los insumos que absorba

el sistema de capacitaci6n.

La organizacién abarca la integracién de los recursos materiales, financieros y
humanos, quienes deben trabajar coordinadamente para la consecucion de los

objetivos.

En este sentido, el departamento de capacitacién debe contar con una estructura
orginica y funcional que le permita conjugar los elementos estructurales,
tecnolégicos, fisicos y humanos para sacar adelante y exitosamente un plan de

capacitacién.

La fase de la organizacién responde al cémo se va a hacer y al con qué se va a

llevar a cabo.

2.2.1. ELABORACION DE PROGRAMAS.

La fase de la elaboracién de programas es la méis complicada del proceso
administrativo de capacitacién. Para llegar a ella es necesario haber aplicado una
buena deteccion de necesidades, que nos permita localizar claramente aquellos
problemas que sufre la organizacién y que son susceptibles de resolver mediante

acciones de capacitacion.
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Un programa debe plantear un vinculo légico entre su objetivo general y sus
especificos; entre los especificos y los contenidos de los cursos. Asimismo puede
estableéer algunos procedimientos y sistemas de evaluacién del aprendizaje. Esto
con el fin de medir a que grado se cumplieron los objetivos esperados y sefialar

los resultados del programa.

E! programa de capacitacion debe cumplir tres aspectos fundamentales. En primer
lugar, dar respuesta a las necesidades de capacitacion, derivadas de los
problemas que afectan a las dreas de la organizacién. Por otra parte, capacitar
y adiestrar al trabajador en todas las actividades referentes a su puesto, con el fin
de. otorgarle la constancia de habilidades respectivas. Por dltimo, capacitar y
adiestrar al trabajador para ascender en la jerarquia institucional, y lograrle un

desarrollo conio individuo y ser social.

Fl disefio de planes y programas se elabora a partir de diversos métodos y
enfoques, segin sean las metas que se establezcan, el grado de desarrollo del

sistema de capacitacién y la tecnologia de la empresa.

Algunas empresas elaboran sus planes y programas con datos ficticios, que de
momento sirven para el llenado de formatos oficiales para el registro en la
Direccién General de Capacitacién y Productividad, con la finalidad exclusiva de
cumplir con los requerimientos legales que establece la Ley Federal del Trabajo.

Otras empresas adoptan modelos muy sofisticados que no se adecuan a las

necesidades y caracteristicas de la organizacion, por que han sido disefiados para

aplicarse en otros paises.
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El método para elaborar un plan de capacitacion, debe fundamentarse en un
modelo integral que responda a la solucién de problemas que resultan de
deficiencias o carencias en cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes que
todo trabajador debe poseer para el desempefio eficiente de un puesto determinado.
El arreglo bisicamente estari en funcién de satisfacer aquellas necesidades
consideradas mis urgentes, por medio de diversas acciones comprendidas en un

plan y programas de capacitacion y adiestramiento.

Uno de los objetivos de este trabajo es precisamente la de establecer las
caracteristicas que debe contener un modelo de capacitacién. Esto implica la
elaboracién de un método que pueda ser utilizado en cualquier empresa grande,
mediana o pequeiia, que sea susceptible de adaptarse en cualquier tipo, sea

industrial, de comercio, como también de servicios.

Esto puede Hevarse a cabo siempre y cuando los directivos tengan conciencia de
la importancia y los beneficios de la capacitacion, y de que esta debe ser
diagnosticada y determinada con la participacion directa de jefes y supervisores,
quienes son las personas que mds conocen las necesidades y problemas de la

organizaci6n.

La convergencia de esfuerzos y sistemas en el momento en que toman vida los

planes, viene a significar el desarrollo del programa de capacitacion.

En la elaboracion de los Planes y programas debe tenerse presente, que €s una

estrategia integral en relacién con la empresa como un todo.
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PLAN EMPRESA

TABLA 2
Y los programas, por ser en tiempo y recursos la parte del Plan, se pueden

estructurar por ireas de trabajo o niveles ocupacionales.

AREAS DE TRABAJO

PROGRAMAS
NIVELES OCUPACIONALES

TABLA 3
Los cursos son los elementos que constituyen un conjunto de actividades de
ensefianza-aprendizaje establecidas para adquirir, actualizar o desarrollar las

habilidades y conocimientos relativos a un puesto de trabajo.

PLAN EMPRESA
AREAS DE TRABAJO
PROGRAMAS
NIVELES OCUPACIONALES
CURSOS PUESTOS DE TRABAJO
TABLA 4

De lo anterior se desprende que los cursos sean estructurados conforme a las
necesidades identificadas para cada puesto de trabajo y sus objetivos deben buscar
satisfacer estas nécesidades, de tal manera que el contenido, dosificacion, técnicas
de instruccién, apoyos didécticos y elementos de evaluacion, sean los mas
adecuados a los objetivos por alcanzar, tanto por parte de los participantes como

del instructor.
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El contenido de los cursos se selecciona de acuerdo a las caracteristicas
particulares de los puestos de trabajo; asi como de los requerimientos que una
persona debe tener para ocupar un puesto especifico, esto es: conocimientos,

habilidades y actitudes.

Una vez que se han seleccionado los cursos se debera contestar: cuindo, a quién

(es) y donde se impartirdn.

La elaboracién de todo plan y programa estard dirigido por los siguientes

lineamentos:

a).- La duracién de un plan no debe ser mayor de cuatro afios, €l periodo que
abarque debe ser congruente con el nimero de trabajadores, los puestos de
trabajo y la cantidad y tipo de cursos que conforman los programas (Art.
153-Q, Fraccién I. Ley Federal del Trabajo).

Concibiendo el plan como una estrategia global y dividiéndose este en etapas
(programas), precisadas por el nimero de trabajadores que sern capacitados en
cada una de ellas; resulta factible que la asignacién de cursos, la programacién
de las etapas y la indicacién de los Agentes Capacitadores se vaya haciendo antes
del inicio de cada una las etapas, ante la Direccién General de Capacitacién y
Productividad, utilizando la forma oficial (DC-2). Este sefalamiento de que el
Plan es conformado por etapas, deber4 indicarse en la hoja 1, reverso de la hoja
forma DC-2.( ver anexo IV, pags. 190-191).
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b).- Los cursos pueden ser disefiados e impartidos por personal propio de la
empresa, o bien mediante la contratacién de Agentes Capacitadores
Externos, los cuales deben contar con un registro ante la Direccién General
de Capacitacion y Productividad, requisito ineludible para que sea

reconocida dicha capacitacién.

c).- La capacitacién se debe impartir dentro de la jornada de trabajo, ya sea
dentro del centro de trabajo o fuera del mismo. También existen otras
modalidades en la imparticién de los cursos que por acuerdo entre patrén
y trabajadores, podran impartirse fuera o en forma mixta en relacién a la

jornada de trabajo.

2.2.1.1. OBJETIVOS ESPECIFICOS DE LOS CURSOS.

En la redaccién de los objetivos de los cursos, debemos precisar las conductas que
pretendemos modificar en cada una de las personas a las que se van a aplicar los

programas de capacitacion.

Y al igual que en los objetivos generales de la capacitacion debemos evitar
cualquier situacién que confunda al administrador de la capacitacién. Esto es
debemos distinguir bien:
- Las 4reas terminales del aprendizaje:
* Objetivos cognocitivos.
* objetivos de habilidades.
* objetivos de actitudes.

* objetivos de conductas externas.
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- Los niveles a los que se pretende llegar para el desempefio de los puestos:

* nivel principiante.

* nivel de actualizacién.
* nivel de adiestramiento.
* nivel de capacitacin.

* nivel de desarrollo.

- El ambito de aplicacion:

* gbjetivos generales.
* objetivos particulares.

* objetivos especificos.

- La proyecci6n temporal:

* objetivos a corto plazo
* gbjetivos a mediano plazo.

* gbjetivos a largo plazo.

Unas tltimas observaciones a la redaccién de objetivos serian:

1.-

2.-

3.-
4.-

Deben ser redactados en forma inteligible para todos y cada uno de los
interesados.

En términos, no de las acciones del instructor, sino de las de los
participantes.

En términos de conductas observables.

Expresados en infinitivo o en forma futura de los verbos correspondientes.
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2.2.1.2. CONTENIDO DE LOS CURSOS.

Cuando el administrador de la capacitacién llega al punto de formular los
contenidos de los cursos debe ser 1o mas objetivo, en cuanto a que problematica
piensa atacar y definir cuales serfan los médulos, temas unidades o el contenido

educacional mas adecuado.

La desicién que se tome debera responder en gran medida a los conocimientos,
habilidades y actitudes que el capacitando debera adquirir al final del curso para
cubrir los objetivos predefinidos, que como ya hemos visto deben ser
perfectamente medibles.

Existen parametros que deberén tener en cuenta para tomar una decision adecuada,
como pueden ser:

- Problema especifico.

- Escolaridad (homogeneidad).

- Recursos (cualquiera que sea la indole).

- Tiempo.

Para hacer una breve resefia de estos puntos anteriores, comentaremos algunos de

ellos:

Problema especifico.- No debemos olvidar que cada empresa, division ,gerencia,
etc., tiene condiciones muy especificas con respecto a las deficiencias que tiene su
personal. Un error que es comin por parte de los administradores de la
capacitacion, es el de solicitar a empresas externas cursos que €l supone que
podrian solucionar la necesidad existente, un ejemplo, podria ser el caso de los

enfermos, si tuviésemos dos enfermos con una enfermedad cronica similar, y un
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médico recetara a uno, haciendo con anterioridad un estudio del paciente, esto no
implica que si al segundo le diera el mismo tratamiento, el resultado fuera el mas
adecuado para su padecimiento; por lo tanto es recomendable hacer un estudio
previo antes de recetar el curso de una cartera para resolver las necesidades de las
diferentes dreas de una empresa con una adecuada Deteccién de Necesidades de

Capacitacién.

Escolaridad.- Se encuentra en muchas ocasiones que al formarse los grupos a
capacitar, existan grandes diferencias en los niveles escolares de los participantes
de los cursos, pretendamos que la empresa proponga realizar un curso de "Dibujo
Industrial", se presenta que a ese curso los participantes pueden ser de diferentes
unidades de la empresa para cumplir con el cupo del curso por que de lo contrario
no seria rentable para la empresa, asi que en ¢l tendremos, en el mejor de los
casos personal que esta relacionado con la actividad o funciones de dibujo. Lo que
dara por resultado que los objetivos de los cursos para unos queden muy por
debajo de los esperado del curso y para otros muy elevados para su nivel de
conocimientos y desempeifio; siempre se debera buscar tener grupos homogéneos

para asi ser lo més objetivos posible en el contenido de los cursos.

Otro factor que juega un papel muy importante cuando se tiene un departamento
de capacitacién dentro de la empresa, es el contar con los recursos necesarios, esto
es contar con la infraestructura adecuada: aulas, recursos didacticos, etc. Cuando
no se cuenta con estos recursos para la imparticién de los cursos programados
(instructores), es mas factible contratar los cursos que necesita la empresa en el
exterior, evitando asi un aprovechamiento deficiente de los recursos con que se

cuenta.
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El tiempo en muchas ocasiones es un factor determinante en la elaboracion de los
contenidos educacionales, ya que pueden ser planeados a corto, mediano o largo
plazo; pero existen aquellos donde una necesidad encubierta se manifiesta de una

forma espontinea y deben darse los mecanismos para corregir el problema.

En estos casos la respuesta inmediata significa para las empresas una necesidad
prioritaria; para asi evitar posibles pérdidas que se puedan generar, es aqui donde
el administrador de la capacitacién deberd implantar los mecanismos para
solventarla con la suficiente prontitud y eficacia. Tendrd que estructurar el

contenido mas adecuado con la limitacién del tiempo en que pueda resolverlo.

Los contenidos formalmente se constituyen de los conocimientos, actitudes,
aptitudes y habilidades que el capacitando deberd adquirir para lograr los objetivos

predefinidos al curso.

Deberén contar con una secuencia 16gica y progresiva de los temas que motive a

los capacitandos para obtener los mejores resultados.
Una vez completo el temario o durante la realizacion del mismo conviene ordepar
e integrar los distintos temas en unidades, médulos o capitulos que respondan a un

orden l6gico o psicolégico.

"Una buena providencia al respecto es conseguir informaci6n para conocer cursos

sobre el mismo tema dados en otras empresas, o bien, ofrecidos por diferentes
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despachos. No se trata de copiar facilmente, pero si de aprovechar las experiencias
4

ajenas”. '
Esto se logra mediante el requerimiento de cotizaciones a diferentes empresas de
capacitacién que nos permite comparar nuestros productos (cursos) con los
existentes en el mercado, para asi poder ubicar la orientacion de nuestros

contenidos educacionales.

Para la determinacién de contenidos se debe tenmer el comocimiento de la
informacién de los temas que se esti manejando, ya que parte del conocimiento
basico requiere de buscar y aclarar las dudas surgidas asi como ampliar la

informacién sobre los contenidos de los temas que se estén exponiendo.

Estructuracién de contenidos:

Para lograr un buen manejo del contenido también se requiere de organizar la
informacién de una manera légica, para que la exposicién que el instructor va a
transmitir tenga una estructura. La forma de estructurarlo depende del estilo del
administrador de la capacitacién. Los elementos que puede llevar son los
siguientes:

1.- Introduccién.

2.- Objetivo General.

3.- Objetivos Especificos.
4.- Politicas.

5.- Desarrollo del Programa.

4 Rodriguez Estrada. op. cit., p. 83.
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Cada una de estas partes tiene una razén se ser:

Introduccién:

El contenido de la introduccién en un programa, respeta las mismas pormas
establecidas para un proyecto. Sin embargo, en esta fase ya se encuentra con el
diagnostico que proporciond la investigacion de necesidades de capacitacién, por
lo que se maneja mayor informacion y se puede precisar que problemas se

enfrentarin mediante acciones de capacitacion.

Objetivos:

La redaccién de los objetivos es uno de los puntos més delicados en la elaboracién
de un programa. Aqul es donde el administrador de la capacitacién debe tener
mayor comunicacién con el 4rea usuaria y los posibles instructores. Por una parte,
tendrd que involucrarlos en el problema, explicarselos con claridad y darle una

visién sobre las medidas a tomar para resolverlo.

El administrador de la capacitacién, conjuntamente con el instructor, elaboraran
el los objetivos especificos, de los cuales se determinarin con posterioridad
contenidos de capacitacién o adiestramiento.

EL objetivo General indica las habilidades, conocimientos y/o actitudes esperadas
en forma general como resultado del programa.

De acuerdo al objetivo general planteado, los objetivos especificos deben
particularizar los conocimientos, habilidades y/o actitudes que se esperan como
resultado de la aplicacién de los cursos. Su redaccién debe incluir :

- Conducta final esperada.
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- Las condiciones en que se desarrollara.

- El nivel minimo de efectividad.

Para cada curso deberin anotarse en la guia didactica, con todo detalle, los
contenidos estrictos que se considera requieren los trabajadores, en funcion de su
desempeiio en el puesto. El tiempo (en horas) que el administrador de la
capacitacion considere necesario para cubrir satisfactoriamente el objetivo deseado.
Tanto el objetivo terminal inicial como el contenido temitico y la duracion
estimada, servirdn de insumos al instructor, para elaborar la guia didictica del

respectivo curso.

Politicas :

Todo programa de capacitacién debe plantearse claramente las politicas para su
desarrollo. "las politicas son lineas generales de conducta que deben establecerse
con el fin de alcanzar sus objetivos; éstas permiten al personal directivo de una
organizacién tomar decisiones en cualquier momento ante determinada

simacién...""®

Lo que regularmente se conoce como reglamento de capacitacion instaurado al
interior de la empresa de comin acuerdo entre las partes involucradas patrén-

trabajador o en su defecto sindicato-empresa.

Desarrollo del Programa:
Este es el Capitulo medular dentro de un programa. En €l se describen las acciones

que van a resolver los problemas detectados, sefialando los universos y los detalles

15 Fernando Arias Galicia. Administracién de recursos humanes. México, trillas, 1979, p.p.
291.
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de los cursos.

Se recomienda el uso de la forma * F-2 que servird para conocer los detalles del
universo. En ella se puede observar la cobertura de las acciones y permite tener
una idea inicial de los requerimientos en materia de aulas, coordinadores y los

puntos relacionados con la operacién del programa.

Posteriormente en la especificacién del universo, es necesario referirse a los datos
relacionados con el desarrollo de las acciones capacitadoras. Es decir, apuntar el
contenido de los cursos, asi como de los apoyos al programa.(folletos,cartelones,

etc.)

La utilizacién de la forma * F-3 "Carta descriptiva de los cursos” permitird
detallar los datos de los cursos de capacitacién. La forma esti disefiada no s6lo
para describir, éste incluye una estructura interna que facilita la elaboraci6n de los

instrumentos de evaluacion.

Se requiere de un anilisis de la urgencia o importancia de los eventos o cursos ya
definidos para cubrir las necesidades detectadas, asi como el orden en que serd
capacitado el personal por grupos ocupacionales, o a los trabajadores de un mismo
puesto. La determinacion de estas prioridades tiene como base saber cudles temas

deben ser programados antes y cudles posteriormente.

Una vez contemplado el temario, o tal vez durante su elaboracion, conviene

integrar los temas en unidades de aprendizaje o en médulos .

" * Ver anexo IV, pags. 192 y 193.
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2.2.1.3. METODOS DE ENSENANZA APRENDIZAIJE.

Una vez definidos los objetivos de aprendizaje, el instructor se enfrenta a la tarea
de seleccionar las actividades mediante las cuales se facilitard el proceso de
ensefianza aprendizaje; entre estas actividades se encuentran las técnicas que

utilizar4 durante el proceso, para lograr los objetivos planteados.

Si las técnicas did4cticas son un medio para lograr los objetivos, el instructor
necesita conocerlas con sus ventajas, limitaciones, procedimientos y cudndo es mis

conveniente emplearlas.

En qué consisten :

Las técnicas didicticas consisten en actividades organizadas en forma tal, que
faciliten el proceso y la consecucién de los objetivos terminales de la instruccién.
Propician la cooperacién, la creatividad, el respeto y la responsabilidad de los
participantes durante el proceso de ensefianza-aprendizaje; asimismo, son el enlace

entre los participantes, el contenido y el instructor.

Su clasificacion :

A partir del estudio cientifico de la dinmica de grupos se han ido desarrollando
diferentes técnicas para favorecer la interaccion grupal, que aunadas a las
tradicionales formas de ensefianza, nos dan un panorama amplio y variado.
Mencionamos las siguientes:

- Simposio

- congreso

- mesa redonda
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- panel

- conferencia

- entrevista pablica

- entrevista privada

- didlogo o debate piblico
- discusi6n en grupo

- corrillos

- sesiones de cuchicheo o didlogo simultineo
- philips 6/6

- rejilla

- plenaria o foro

- asamblea

- seminario

- estudio de casos

- escenificacion

- tormenta de ideas

- didlogo frente piblico

- demostracién-ejecucién
- preguntas exploratorias
- juegos de negocios

- juegos vivenciales

Algunas de ellas nos parecen suficientemente conocidas. En la pagina 174 (Anexo
M) detallamos algunas de las que consideramos mis funcionales y eficaces.
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Para su anilisis las clasificaremos, de acuerdo con el grado de participacién de los

capacitandos, en:

- Receptivas: como su nombre lo indica, los integrantes del grupo reciben la

informaci6n siendo escasa su participacién activa.

- Participativas: promueven la intervencion activa de todos por medio de
preguntas, aportaciones, andlisis y conclusiones, incrementando la retencion, la

creatividad y por lo tanto el aprendizaje.

COMO SELECCIONARLAS:
Para seleccionar las técnicas a utilizar es necesario contemplar los siguientes
criterios:

- Considerar los objetivos planteados para el programa, ¢l curso, el médulo
o el tema especifico. Ya que toda actividad de capacitacién se realiza en
funcion de los objetivos instruccionales, se requiere su consideracion,
delimitando los niveles de aprendizaje motor, cognoscitivo o afectivo, y

grados que se pretenden alcanzar.

- Se deben revisar los temas a tratar. Para seleccionar adecuadamente la
técnica que facilita mejor la ensefianza-aprendizaje de un tema en especial,
es necesario revisar éste, para que la técnica sea acorde con su estructura,
densidad y versatilidad, y se presente al grupo de la manera mAs interesante

y atractiva.

- Cotejar los recursos humanos, técnicos y materiales con que se cuenta, ya
que de acuerdo con las caracteristicas del instructor, una técnica puede ser

mds apropiada que otra. Algunas técnicas requieren mayores recursos que
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otras, por lo que es necesario verificar su existencia, su disponibilidad en

especial, las caracteristicas del lugar fisico que requiere una técnica.

- Equilibrar la teorfa y la prictica. Con esto se favorece la congruencia y

sistematizacién del aprendizaje.

- Analizar las caracteristicas de la poblacién a capacitar. El grado de
escolaridad, sexo, edad, antigiiedad en el puesto, en la empresa, el nivel

jerdrquico, estas son variables a considerar en la eleccién de las técnicas.

- Examinar sus costos. Reflexionando si al emplear una técnica determinada,
su costo es unma inversién o un gasto de acuerdo a los beneficios que
reportari.

- Analizar sus ventajas y desventajas. Buscando la técnica que permita lograr
los objetivos con mayor eficiencia y el modo de neutralizar o disminuir sus

desventajas.

Para concluir mencionaremos que no existe una técnica que sea la mejor, sino que
su bondad reside en la seleccién adecuada, selecci6n acorde con los objetivos que
se pretenden alcanzar; y que su 6ptimo uso se favorece cuando se conocen las
caracteristicas de las diversas técnicas, pero que este conocimiento debe ser
excepcional, es en la practica donde vamos encontrando las adaptaciones que es
necesario hacerles de acuerdo con el uso que se pretende darles, a las
caracteristicas del grupo con el que vamos a trabajar y a nuesiras propias

caracteristicas.
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Las técnicas pueden resultarnos de utilidad en otras situaciones ademds de las
sefialadas, y cuando se combinan dos o mis técnicas se logra mayor
sistematizacién del proceso de ensefianza-aprendizaje, a la vez que se genera y
mantiene el interés, ya que al variar los ritmos las sesiones son més estimulantes

y satisfactorias.

2.2.1.4. MATERIAL DIDACTICO.

Sin duda, el fenémeno de la comunicacion es eje de todo proceso de aprendizaje;
debemos entender, en términos generales a todo instructor como emisor, y al
alumno como receptor. El medio de comunicacién es, por tanto, cuestion de
especial interés: mientras mas objetivo e ilustrativo sea, mejores seran los
resultados obtenidos por el emisor. En este tema se debe dar todo crédito a la vieja
sentencia que dice: "Una figura vale mis que mil palabras”. Los medios de
comunicacién en el campo de la ensefianza han obtenido un especial desarrollo
originado por el interés de un efectivo aprendizaje y contando con la ayuda y
avance de la tecnologia. Desde una tabla de escritura cuneiforme hasta un equipo
de circuito cerrado de televisién, los medios o instrumentos de comunicacién

deben ser seriamente estudiados y tomados en cuenta.

El material did4ctico sirve para auxiliar tanto al administrador de la capacitacién
como al instructor a llevar a cabo la capacitacién. Sin embargo consideraremos
como material didactico de apoyo a cualquier medio o forma de presentacion que
el grupo puede ver u ofr, y que el instructor utiliza para facilitar la comunicacién

de datos, ideas, principios y conceptos y para estimular las reflexiones.

En muchos casos son sustitutos del objeto real, en otros son los objetos reales, ya

que son materiales, herramientas, instrumentos u organismos que pueden ser
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observados o manipulados por la persona a quien se estd capacitando. Ya sean
substitutos o reales, su propdsito es servir a los sujetos para que adquieran los
conocimientos y habilidades que son objetivos del evento de capacitacion, dentro
de estas ayudas se encuentran:

Las ayudas impresas o reproducciones:

Son los libros, folletos, manuales de politicas, de procedimientos, estados

financieros, reglamentos, etc...

Las ayudas gréficas:
Incluyen los grabados, dibujos, planos, plantillas, pizarrones, tableros de avisos,

carteles magnéticos, mapas, diagramas y rotafolios.

Las ayudas tridimensionales:
Comprenden los objetos, globos terriqueos, modelos, maquetas, mesas de arena,

modelos seleccionados como vistas interiores y exhibidores, etc.

El material proyectable:
Incluye las diapositivas, acetatos, filminas, peliculas en cine, videotapes,
proyecciones de cuerpos opacos y magna byte.

Ayudas auditivas:

Son las grabaciones en discos, en cintas magnéticas, etc.
Como los seleccionamos:

Existen consideraciones funcionales para seleccionar el material de apoyo. El

instructor debe elegirlo y prepararlo con criterio; para esto:
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Determinard las ayudas que usari y la forma en que las empleard,

considerando si estas realmente facilitan o complementan la capacitacion.

Dado que cada una de las ayudas tiene ventajas y limitaciones, considera

tales aspectos para la eleccion final.

Seleccionara ayudas para que estén acordes con la madurez, interés y
aptitud del grupo, ya que algunas pueden parecer infantiles, lo que ocasiona
que el alumno pierda el interés o viceversa; asimismo, las que no son

claras o son demasiado complicadas, s6lo confunden al grupo.

Elegiré las ayudas que sean més apropiadas para la actividad particular de
capacitacién. Un material puede satisfacer todos los requisitos con respecto
a su contenido o disefio y no ser adecuado para una situacién especifica de

aprendizaje.

Mantendri un equilibrio entre los tipos de material seleccionados. Asi

evitara el abuso de un s6lo tipo de material con exclusién de otros.

Seleccionari aquellos materiales que complementen y no dupliquen otros
recursos de ensefianza, como seria proyectar transparencias de objetos que

se pueden observar directamente.

Evitar4 el uso exclusivo de ayudas. El instructor que abruma los sentidos
de los capacitandos con gran cantidad y variedad de materiales, s6lo logra
la pérdida de interés; una ayuda no se debe utilizar por el simple hecho de
que esté disponible.
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Para asegurarse de que los materiales han sido seleccionados, la respuesta a las

siguientes preguntas resulta de utilidad:

(Favoreceri el proceso de aprendizaje?
iSe requiere?

¢Es un pasatiempo o realmente ayuda al proceso de ensefianza-aprendizaje?

Como facilitar el uso de esos materiales.

Algunos factores y situaciones fomentan el uso de estas ayudas; entre ellos :

a).- Que se tengan a disposicion en variedad y cantidad suficiente.

b).- Que exista disponibilidad del equipo requerido, y que éste se encuentre en
buenas condiciones de funcionamiento.

¢).- Que se cuente con asesoria y ayuda técnica para su seleccién, preparacion
y uso.

d).- Que el tiempo requerido para su preparacién o adquisicion no sea excesivo.
Aqui cabe mencionar la necesidad de contar con un sistema de catalogacion

y almacenaje que facilite su uso y control.

2.3. DIRECCION.

Es el elemento de la Administracién, en el que se logra la realizacién efectiva de
todo lo planeado por medio de la autoridad del administrador, en este caso de la
capacitacion, ejercida con base en decisiones ya sea tomadas directamente, ya con
mas frecuencia delegando dicha autoridad y se vigila simultineamente que se

cumplan en la forma adecuada todas las 6rdenes emitidas.
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2.3.1. ORGANIZACION DE EVENTOS.

Cuando el administrador prevé las posibles circunstancias bajo las cuales se
desarrollaré la imparticién de un curso o de un programa de cursos, lo programado
en muchas ocasiones no resulta como se concibi, ya que van surgiendo una serie

de medidas adaptativas para poder lograr las metas que nos habiamos propuesto.

Al tener lineas de accion se evita posibles desviaciones, ya que ningin programa
de capacitacion puede ser inflexible, debido principalmente a que siempre habra
cambios o modificaciones ya que se trabaja con el factor humano. Pero también

existen recursos que pueden manejarse de la manera més conveniente.

2.3.1.1. LOCAL.
Hablar de la situacién fisica del local, en el que se va a llevar a efecto un curso,
no es asunto de poca importancia. Creemos que se ha subestimado mucho el

interés y trascendencia de la situacién favorable de un local.

En primer término se debe tomar en cuenta la automotivacién o frustracion a que
estd sujeto el educando, segin sea el sitio agradable o desagradable. No debe
"hecharse en saco roto" la importancia que tienen los siguientes aspectos que

contribuyen, paralelamente con otros elementos al éxito de un curso.

Adecuada ventilacién.
Se ha comprobado cientificamente que, para un sano y efectivo funcionamiento del
cerebro principalmente, y en general de la fisiologia humana, es necesario que

haya una abundante y pura ventilacion.
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Dentro de las posibilidades, es aconsejable que todo centro de ensefianza esté
rodeado de espacios verdes, que ademis de brindar la ventilacién del aire puro son
gratos a la vista del alumno. Cabe menciopar que gran parte de los centros de
capacitacién europeos y estadounidenses se han construido fuera de los perimetros
urbanos, 1o cual no sélo responde a la necesidad en el aspecto comentado, sino que
contribuye con otras ventajas como son la independencia y tranquilidad que dael

aislamiento para efectos de asimilacién y reflexion.

Una buena luminosidad del aula es muy importante para una efectiva
comunicacion.

La limpieza del local cortribuye a la presentacion y gratitud a la vista, lo que
ayuda a tener una actitud favorable por parte de los participantes.

Un aula debe responder a diferentes necesidades como son: ubicacion,
dimensiones, distribucién, conexiones eléctricas suficientes y material y equipo

necesario.
Queremos mencionar especialmente la ventaja que tiene el no fijar al piso las sillas
y mesas-escritorio, pues esto permite distribuirlas una y otra vez segln sean las

necesidades particulares de cada curso.

Como se ha dicho antes, la educacion es esencialmente dinimica, lo que significa
que toda actividad de capacitacion debe ser dgil y dindmica.
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2.3.1.2. PARTICIPANTES.

La seleccion de los participantes o posibles candidatos a los cursos de capacitacion
se ven sujetos a varios criterios de seleccién, a continuacién enumeraremos

algunos de ellos:

1.-  Acorde con lo plasmado en la Ley Federal del Trabajo.

En todos los curso de capacitacién en los cuales los participantes se quieren
integrar y no sea posible la inclusion de todos en ese Curso determinado, la
comisién de capacitacién tendr que deslindar la selecci6n del personal, tomando

en cuenta los siguientes parmetros:

- La antigiiedad del trabajador en la empresa.
- Que el trabajador tenga a su cargo una familia.
- El nivel escolar alcanzado por el trabajador.

2.-  Dependiendo del tipo de curso al que se quiera participar se deberin de

tomar en cuenta para la participacién en un curso:

- El ndmero de participantes.

- Nivel escolar.

- Niimero de participantes: Este rubro depender4 en muchas ocasiones de las
instalaciones, de la demanda requerida por la institucion, del cupo por parte de
la institucién que imparte el curso, aspirantes que cubren los requisitos para el

curso, y por Gltimo y en ocasiones el mds importante ¢l costo por participante.
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- Nivel de escolaridad: Es un factor que en muchas ocasiones determina la
aceptacmn de los aspirantes a los cursos de capacitacion, dependiendo de las

caracteristicas de los mismos en cuanio a su escolaridad y pueden ir desde:

PRIMARIA
NIVEL BASICO
SECUNDARIA
PREPARATORIA

NIVEL MEDIO
CARRERA TECNICA
LICENCIATURA
NIVEL PROFESIONAL MAESTRIA
DOCTORADO

CUADRO 3
3.- La edad del trabajador: Es un punto en el cual existen dos concepciones

antagonicas:

- Se tiene el concepto de que las personas mayores de cuarenta y cinco afios no
representan ya un individuo susceptible de modificar conductas, actitudes y
habilidades; asi como su rendimiento se piensa esta en deterioro, razones por las

cuales no los hace candidatos idéneos a los cursos.

- Por el contrario cuando se valoran las experiencias adquiridas de los trabajadores
con mayor antigliedad se pueden obtener resultados muy favorables para la
institucién si se capitaliza toda la experiencia acumulada en beneficio de la

misma.
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Y uno mais podria ser:

- La gente con poco tiempo en las instituciones siempre propician un factor de
cambio dentro de los procesos productivos; ya que estan mis abiertos a las
nuevas conductas y por tanto son un importante grupo para la adopcién de

nuevas medidas.

4.- Otro punto y el més discutible es el que se realiza por algunos directivos o
representantes sindicales donde la seleccién del personal que asistira al curso se
realiza (con el estémago) o sea por cuestiones de simpatia, favoritismos, cuestiones
politicas y en muchas ocasiones esto deriva que los aspirante que si requiere el

curso no son aceptados o viceversa.

2.3.1.3. DURACION Y HORARIOS.

La duracién de los cursos y seminarios estin en relacién directa con los contenidos
y profundidad de conocimientos que se piensan alcanzar. También influye la

manera en que se piense subdividir el programa anual o semestral.

La duracién se mide regularmente en nimero de horas, suficientes para cubrir los
objetivos que debe satisfacer cada tema, modulo o unidad, se muestra un ejemplo
al final de este trabajo ( anexo IV, pags. 187 y 188 ).

Los cursos pueden tener una duracién real de dos horas diarias y extenderse por

semanas o meses o tener una carga mis fuerte de horas diarias y disminuir los dias

del curso de que se trate, esto depende de la profundidad de los temas a tratar.
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Para realizar una distribucién de los tiempos se pueden utilizar dos formatos:

a).- Uno que responda a las necesidades de plancacion de horarios hacia el
interior de los cursos, en donde se distribuiran las secciones de trabajo por
dia y horario de cada actividad a realizarse, y que servird para informar
sobre la forma en que se desarrollari el curso, tanto al alumno que tomara

el curso como a la Coordinacién del mismo curso. (formato A, pag. 187)

b).- El segundo formato puede ser utilizado en la programacion anual del
proceso de capacitacién en el cual se puede tener una visién general de las

actividades y los tiempos de los cursos programados. (formato B, pag. 188)

2.3.1.4. INSTRUCTORES.

Los instructores son un gran eslabén en la cadena del proceso ensefianza-
aprendizaje, ya que son estos el vinculo mis directo entre los capacitandos y el
administrador de la capacitacién. Gran parte del éxito de los programas de
capacitacién recae en el instructor, por ejemplo la acertividad de los objetivos, esta
va a depender plenamente de él y asi como esto, en todos los factores que
componen el todo en el proceso de capacitacion el instructor es un factor

indispensable.

"Pueden existir las mejores condiciones para la instruccién, esto es, edificio,
mobiliario, instrumentos o equipo, métodos, etc...; pero si el instructor falla y no
es aceptado, todo ird mal y con toda seguridad habrd un triste fracaso. Se puede

presentar también la situacién contraria, que ni el edificio o los medios sean los
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mejores, pero si el instructor es eficiente y sus habilidades y caracteristicas de
liderazgo son tales que mantienen al grupo interesado y motivado, se puede llegar

a un gran éxito"."®

La capacitacién es un proceso dindmico en el cual el instructor resulta ser ese
factor de cambio para modificar conductos, actitudes y aptitudes, que nos lleven

a alcanzar exitosamente los objetivos organizacionales.

Por lo tanto es sumamente importante que el instructor tenga interés en:

- Lograr los objetivos de los cursos, seminarios ,etc.

- Utilizar los métodos idéneos en el proceso de enseiianza-aprendizaje.

- Ser un especialista en su tema o rama.

- Poseer un pensamiento claro y criterios objetivos.

- Contar con una gran capacidad de conducci6n.
La politica de algunas empresas en el sentido de que los empleados y gjecutivos,
especialmente los técnicos y los de gran experiencia tienen el deber de ser
instructores; es con la finalidad de concientizarlos de que toda la organizacién es

responsable del éxito de la funcién de capacitacion, ya que si se carece de su

apoyo y esfuerzo, nunca se logrardn buenos resultados.

16 Alfonso Siliceo A. Capacitacién y Desarrollo de Personal. 2a. ed. México, Limusa, 1993.
(c 1993) p. 119.
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El perfil que debe tener un instructor es el siguiente:

CONOCIMIENTOS:
De si mismo.
Del tema.
Del grupo.
Del medio ambiente.
HABILIDADES:

Intelectuales:
- Agilidad y claridad de pensamiento.
- Amplitud de criterio.
- Objetividad.
- Buena memoria.
- Capacidad de anilisis y sintesis.

- Imaginacién creativa.

Sociales:

- Para establecer relaciones adecuadas.

- Para manejar situaciones y conflictos imprevistos.

- Para percibir las necesidades del grupo y responder a ellas.

- Para propiciar la participacion.

- Y para establecer buena comunicacion verbal, esto es transmitir mensajes en
forma clara y sencilla, aclarar dudas y evitar expresiones convencionales vacias.

- Para establecer buena comunicacion no verbal, esto es:
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- Adoptar posturas relajadas pero firmes.

- Mantener contacto visual con el grupo.

- Expresarse con €l rostro.

- Tener movimientos naturales.

- Adoptar ademanes sencillos.

- Desplazarse libremente.

- Vestirse adecuadamente.

- Cuidar la entonaci6én y modulacién de voz.
- Manejar adecuadamente el tiempo.

ACTITUDES:
Interés y entusiasmo por:
- El Grupo.
- El tema.
- El trabajo.
Aceptacion y respeto:
- Al grupo.
- A su tema.
- A si mismo.

Disposicién para interactuar con:

- Aceptacién de cambio.
- Sencillez y coordialidad.
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- Autenticidad.

- Congruencia.

- Responsabilidad.
- Sentido ético.

- Confianza.

Esto como ya se menciond, seria lo ideal en el perfil de cualquier instructor.

Cabe entonces reiterar que la eleccién de un instructor es un procedimiento que
merece el mas vivo interés por parte del administrador de la capacitacién, ya que
de esto depende en gran medida el éxito de sus programas de capacitacién.

Cuando al interior de la institucién no se cuenta con el personal idéneo para
cubrir tales programas, se deberd proceder a buscarlos en el mercado externo.
Buscando siempre a los especialistas en el ramo; esto se desprende ;‘)or las
limitaciones que una empresa liega a tener al no ser autosuficiente y requiere de

los servicios de otras instituciones que les ayuden a cubrir sus necesidades.

Cuando necesitamos contratar a un instructor externo, debemos tomar en cuenta
ciertos requisitos que deben cumplir antes de entregarles un contrato. Los

requisitos que debemos analizar son los siguientes:

- Anilisis curricular:
Comprende la revision de sus datos generales, escolaridad, trayectoria laboral,
experiencia docente( afios de actividad, lugares, materias o especialidades que
ha impartido), experiencia como instructor, otras actividades (asesorias, cargos
que ha desempefiado, investigaciones realizadas, articulos o libros publicados,
etc.)
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- Anilisis de su propuesta:
Se refiere a la evaluaci6n del programa de instruccién del curso a impartir, desde
los objetivos, el contenido temitico, tiempo didactico, metodologia y materiales

de apoyo.

- Andlisis del costo de intervencién:
Incluye la estimacién del costo por hora-instruccion o paquete, costos adicionales

y descuentos en caso de contratar volumen de horas.

- Caracteristicas personales:
Tales como presentacion, seriedad y puntualidad, interés de servicio,
disponibilidad de tiempo para entrevistas previas a la intervencién del curso,
interés por conocer la organi~acién de la empresa, con el objetivo de adecuar su

terdtica a las necesidades del cliente y para no originar problemas ideol6gicos” 17

(Los anteriores parimetros pueden ser utilizados también para los instructores

internos).
2.3.1.5. COSTOS

El hablar de los costos derogados de los cursos de capacitacién por parte de una
empresa es un tema que puede ser muy variable puesto que cada entidad
administrativa se maneja por politicas muy diferentes para la administracién de
sus recursos financieros, pero se podria partir del siguiente modelo propuesto que

puede ser modificado segdn los factores anteriormente mencionados.

17 Roberto Pinto Villatoro. Proceso de Capacitacion. México, Ed. Diana, 1990. p. 118.
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La mayoria de las empresas se¢ manejan por partidas presupuestales que se
designan a diferentes rubros y entre ellos la capacitacion de el personal de la
empresa. Una vez que se cuenta con esta partida presupuestal el administrador de
la capacitacién deberd distribuir los recursos de la mejor manera segin los
objetivos perseguidos por 1a empresa, esto con el fin de obtener los resultados mis

idéneos al desarrollo de la institucién.

Est4 distribucién se tendrd que hacer en base a investigaciones confiables como
lo es la Deteccion de Nesecidades de Capacitacién, de la cual se desprende el
programa de capacitacion, que a su vez se distribuye en partes o subprogramas a

los cuales se les designan presupuestos para la realizacién de los mismos.

La programacién de cursos de capacitacién esta formada por cierto niimero de
cursos a realizarse, los cuales pueden ser cubiertos por el departamento interno de
capacitacién o por empresas externas de capacitacion; con lo cual el costo de los
cursos pueden variar dependiendo de la situacion en la que se encuentre la empresa

con respecto a:

-Instalaciones.

-Material didictico.
-Instructores.

-Personal administrativo.
-Alimentos.
-Transportes.

-Papeleria.
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Instalaciones:

En lo referente a las instalaciones los gastos que se derogan de ellas se ven
afectados por la depreciacién de la estrucra o deterioro que sufren las
instalaciones, aulas o edificio, al cual se le designa una vida media. Esto ¢s, se
piensa que prestard un servicio en un cien por ciento de su capacidad. A esto hay
que agregar el mantenimiento que esta requiera como lo es limpieza, pintura,

instalacién eléctrica y reacondicionamiento de mobiliario, etc.

En caso de que la empresa no cuente con las instalaciones necesarias el
acondicionar estas seria un gasto muy grande a corto plazo pero rentable a largo
plazo, estas se pueden contratar de forma externa lo cual representaria costos
menores que si optamos por la primera opci6n en el corto plazo pero si se continua

con esta metodologia a largo plazo, aumentarian los costos.

Material Didictico:

En este punto nos referimos a :
* Rotafolios

* Pizarrones

* Franelogramas

* Magquetas

* Discos y grabaciones.

* Peliculas.

* Retroproyectores.

* Proyector de acetato.

* Proyector de transparencias.
* Magna byte.

* etc...
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Aparatos que intervengan en el proceso de ensefianza-aprendizaje que se vean

sujetos a la depreciacién o al mantenimiento de los mismos, principalmente el

equipo.

Instructores:
El hacerse llegar los recursos humanos para la imparticién de los cursos puede ir

en dos vertientes los recursos internos o los externos.

Internos.- Cuando la organizacién cuenta con el personal adecuado para
satisfacer la inparticién de los cursos de capacitacién de forma
interna los costo se abaten de forma significativa ya que no se
desembolsa grandes cantidades de dinero en el pago de sus

honorarios.

Externos.- Cuando no se cuenta con los instructores acordes al curso que se
impartird la opcién es ir al mercado externo y buscarlos en las

empresas que ofrecen este tipo de servicios.

Los honorarios de los instructores pueden variar de acuerdo a la experiencia y
estudios de los mismos, a los contenidos de los cursos presentados y a las técnicas
utilizadas en los cursos; una forma para designar la mejor eleccion de los mismos
serd en base a cotizaciones, es deseable tener por lo menos tres para tener un
paridmetro de comparacién; que seran evaluadas de acuerdo con las politicas de la
empresa, asi como por el alcance de los objetivos que se pretender cubrir. (En el
anexo IV, dentro de los formatos para evaluar el curso, se presenta un ejemplo de

cuestionario para evaluar al instructor. pag. 200).
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Personal Administrativo:
Todas aquellas personas que intervengan en la consecucién del curso en sus
diferentes etapas como pueden ser: secretarias, coordinadores, personal de

intendencia etc...

Alimentos:
En algunos cursos de capacitacién se debera tomar en cuenta la alimentacion de
los participantes. Cuando el curso tenga una duracién mayor de 7 horas diarias.
Se pueden incluir:

- Desayuno.

- Comida.

- Café y galletas.

- Refrescos.

- Comida de clausura.

- €etc.

Los cuales deben ser previstos dentro del presupuesto de capacitacién con todos

los servicios que de estos se deroguen.

Transportes:

Cuando el centro de capacitacién en el cual se realizard el curso se encuentre en
un lugar distinto del lugar de trabajo se deberd prever el transporte que llevara a
los participantes a dicho centro, se podra contratar un transporte especial, pero si
el trabajador se transporta de forma independiente se le dard una compensacion
para que cubra el costo de sus pasajes de ida y vuelta a su lugar de trabajo o a su

lugar de residencia segtn sea el caso, conforme a la duracion del curso.

-99-



Material de papeleria:

Todo el material requerido para el curso de capacitacion serd pagado por el
departamento de capacitacién o por la empresa externa de capacitacion, segin sea
el caso. Y va desde; acetatos, gises, borradores, lpices, fotocopias, exdmenes,

manuales, diplomas etc..., que lleven a un desarrollo satisfactorio del curso.
2.4. CONTROL.

En cualquier actividad humana es importante y necesario comprobar en que grado
se han alcanzado las metas planeadas. En el proceso de ensefianza-aprendizaje esta
comprobacién es un factor importante en tanto que, al evaluar, se reconocen los

esfuerzos, se aprecian los logros y sc refuerza el interés por aprender.

La evaluacién en la instruccién se ha visto como una tarea y una responsabilidad
exclusiva del instructor, sin embargo actualmente se sabe que €l propicia que la
evaluacién se realice, pero el que aprende comparte la responsabilidad de valorar

su propio desarrollo.

El proceso ensefianza-aprendizaje requiere de situaciones organizadas, que faciliten
experiencias propiciadoras de un cambio de conducta en el sujeto que aprende;
cambio que se verifica evaluando los logros totales o parciales en los objetivos

planteados en la capacitacion.

Este proceso de ensefianza-aprendizaje en los adultos, es considerado como
desarrollo de experiencias cuya secuencia se deriva de objetivos precisos y
anticipados. Estos objetivos de aprendizaje son significativos si consideran las
necesidades de los participantes y pueden ser sometidos a medicién €

interpretacion, es decir, si pueden ser evaluados.

-100-



La evaluacién considerada como indicador del avance de la instruccién y del
aprendizaje es escencial ¢ inherente al proceso de capacitacion. La evaluacion es
pues, el elemento que permite constatar, tanto al instructor como al que aprende,

hasta que grado y de que manera se estin alcanzando las metas.

La descripcion precisa de los objetivos de aprendizaje facilita la determinaci6n de
los criterios necesarios para valorar el logro de dichos objetivos, es decir, que si
se describe especificamente la conducta requerida para el desempefio de una tarea,
se tendrén indicadores para evaluar si el programa ha cumplido sus propdsitos asi

como identificar sus fallas o deficiencias.

La definicién de objetivos permite establecer la meta de aprendizaje a alcanzar y
las condiciones bajo las que los participantes deben demostrar sus habilidades o

destrezas. En otras palabras, qué evaluar y cémo hacerlo.

El propésito escencial de la evaluacion es indicar el progreso de la ensefianza y del
aprendizaje, permitiendo verificar desde el inicio, si las acciones son las
adecuadas para facilitar el cambio de conducta del sujeto que aprende. Ademis
permite detectar en que momento y en que punto existe alguna falla en el

procedimiento para modificarlo o reestructuralo.

Asi la evaluacién permite constatar si la capacitacién es exitosa o no. Para llegar
a una u otra conclusion, se requiere analizar la secuencia didctica desde su inicio,
durante su desarrollo y al finalizar el programa, siempre a partir de los objetivos

planteados.
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2.4.1. EVALUACION.

Un aspecto importante para la consolidacion del sistema de capacitacién es la
evaluacién tanto de los procedimientos existentes, como de las innovaciones
introducidas. Sin embargo es comiin encontrar sistemas de capacitaci6n en los que
se utiliza la evaluacién més como un medio para justificar procedimientos
existentes y disimular problemas, que como un proceso que sirve para

retroalimentar al sistema y realizar los ajustes necesarios para mejorarlo.

Es frecuente que la evaluacin de la capacitacion sea practicada con
procedimientos desordenados, poco rigurosos y con recursos inadecuados, dindose
lugar tan s6lo a la recoleccién de opiniones expertas, que carecen de validez y
confiabilidad para informar sobre el nivel de madurez del sistema de

entrenamiento, limitando asi su desarrollo y consolidacion.

Es por ello que la evaluacién se ha convertido en la fase a analizar del sistema, ya
que el desarrollo de los procesos de evaluaci6n tiene importantes repercusiones en

la planeacién, organizacion y direccién de la capacitacién.

El tema de la evaluacién es por lo tanto muy discutido; enjuiciar o evaluar es algo
tan subjetivo que es dificil precisarlo. Con el afan de ser lo mas objetivo posible
la definimos como: la forma en que se puede medir la eficacia y resultados de un
programa educativo y de la labor de un instructor, para obtener la informaci6n que
permita mejorar habilidades y corregir eventuales errores. Es necesario hacer
hincapié en que se trata de la calificacién o juicio, tanto de la capacitacién como
del participante;esto se pudede lograr con la instauracién de cuestionarios
evaluatorios o con alguna técnica grupal para analizar los problemas o
desviaciones en que se estan incurriendo y poder aplicar posibles soluciones al

problema.
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Considerando la evaluacién inherente al proceso ensefianza-aprendizaje, se pueden
determinar tres momentos esenciales de la misma, cada uno de los cuales tiene sus

propios alcances y caracteristicas.

A. Evaluacién Diagnéstica:

La evaluacion se debe iniciar al comienzo de la experiencia de aprendizaje, ya que
dificilmente se pueden determinar los efectos de la instruccion, en tanto no se

sepa algo acerca de lo que se tiene "antes de la capacitacién”.

La evaluacion diagndstica incluye la identificacion de caracteristicas generales de

los participantes, como:

- preparacién
- experiencia laboral
- trabajo actual

- necesidades que satisfar4 con la instruccion, etc.

Asimismo, es necesario establecer cuantitativamente los conocimientos y
habilidades con que llegan lo sujetos al adiestramiento, para compararlos
posteriormente con los resultados y definir en forma objetiva el efecto de la
instruccion, esto es, hasta qué grado y en qué forma se llevd a cabo el cambio de

conducta.
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B. Evaluacién Formativa:

Durante las experiencias de aprendizaje se debe poner especial interés en
corroborar continuamente si los objetivos de aprendizaje se estin logrando y en
qué grado. Esto se conoce como evaluacion formativa o continua y su propdsito
escencial es proporcionar informacién permanente para adecuar el contenido y los
procedimientos que se estin desarrollando, a las caracteristicas y expectativas del

grupo e indicar el grado en que se van logrando los objetivos establecidos.

Esta evaluacién es importante por que proporciona indicadores sobre la efectividad
de cada una de las acciones y permite el reajuste de los elementos del programa

en el momento en que se considere necesario.
C. Evaluaci6én Producto:

Se refiere a la evaluacién de los logros finales del aprendizaje y su funcién es
determinar la efectividad del programa, al constatar los efectos de la instruccién.

Esta evaluacién requiere de la aplicacién de una "pos-prueba”, para determinar con
precisién los cambios debidos al adiestramiento. Con ello la evaluacién final
proporciona indicadores acerca del desempeio individual, que facilita la toma de
decisiones sobre las posibilidades de promoci6n del participante.

Finalmente, es importante considerar que de toda evaluacién se adquieren criterios
para desarrollar futuras actividades de aprendizaje.

Es tan importante la evaluacion tanto para el participante como para el instructor,
ya que. al participante lo provee de elementos que le permitan ver desde un
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principio hacia donde se espera que se dirija, suministrdndole constantemente
informacién concreta sobre sus adelantos y permitiéndole localizar por si mismo

las eficiencias en su actividad de aprendizaje.

La evaluacién indica al instructor la efectividad de los procedimientos que aplica
y le proporciona retroalimentacién sobre lo adecuado de la conducci6n en cuanto
a sus habilidades y actitudes.

Fl instructor, al evaluar el procedimiento, analiza las técnicas y los materiales
didécticos empleados, para determinar su validez en relacién a los objetivos de

aprendizaje.

Caracteristicas de la Evaluaci6n:
Para que la evaluacién cumpla acertadamente con sus funciones, debe ser

coherente, eficaz y continua.

Coherencia:
La evaluacién es coherente cuando estd en relacién directa con los objetivos de
aprendizaje, cuando podemos comprobar que los conocimientos, las habilidades y

las destrezas responden en forma precisa a la realizacion de la tarea prevista.

La evaluaci6n es coberente si se relaciona con el contenido y con el grado de
dificultad de la unidad de instruccién.

Eficacia:
La evaluacion seri eficaz si se determina el nivel de preparacién con que llegan
los participantes y si se definen los cambios de conducta que se produciran como

resultado de la accién. Dificilmente se podran considerar los efectos del
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adiestramiento si no se cuenta con estas definiciones, contra las cuales se

comparari la conducta del sujeto que aprende.

Continuidad:
La evaluacién debe ser continua, permanente, poniendo especial atencion en
determinar constantemente hasta que punto y en qué medida se estin alcanzando
los objetivos de aprendizaje; con ello Ia evaluacion cumple la funcién de informar
sobre los aciertos y deficiencias de las acciones del instructor y de los
participantes. Esto es, la retroalimentacion, que propicia un ambiente de seguridad

y responsabilidad en el grupo.

Normalmente se siente intranquilidad o insatisfaccién, cuando no sabemos hacia
d6nde vamos, c6mo podemos llegar o hasta donde hemos llegado, ain cuando ya
estén claramente establecidos los objetivos de aprendizaje. Si el instructor y el
participante no obtienen informacién objetiva y constante de los resultados de
adiestramiento en su conducta, surgirdn actitudes de desintereés, insatisfaccién y

desconcierto que pueden malograr un buen curso.

La evaluacién permanente permite hacer las modificaciones y los ajustes
pertinentes en el momento oportuno. Es importante considerar la evaluacién como
un medio para determinar e incrementar la eficiencia y la satisfaccion del
individuo, como auténtica retroalimentacion de nuestras acciones en el proceso

ensefianza-aprendizaje.

Como ya se ha mencionado el aspecto cognocitivo es muy dificil de evaluar, sin
embargo si se utilizan los instrumentos adecuados, se puede obtener informacion
objetiva que nos lleve a saber hasta que grado esta funcionando la capacitacién en

este aspecto.
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Los instrumentos mas apropiados para evaluar los resultados de aprendizaje
cognocitivo son las denominadas pruebas de lapiz y papel, en las que se ubican:

Pruebas de:
- Ensayo
- Respuesta guiada

- Seleccion de respuesta

Ensayo:
Este tipo de prueba consiste en formular una pregunta para que el participante la
desarrolle con libertad, permitiéndole organizar su respuesta de acuerdo con su
propio nivel de comprensién y expresar ¢ integrar las ideas con la profundidad que

le parezca apropiada.
La desventaja de este tipo de prueba es que da margen a apreciaciones subjetivas
por parte del que califica, por lo que muchas ocasiones queda en entredicho su
confiabilidad y validez.
Se recomienda que para este instrumento se tenga en cuenta lo siguiente:
a) Escriba claramente la pregunta o actividad que tiene que desarrollar el
participante, de tal modo que no de oportunidad para una mala

interpretacién.

b) Sefale los criterios que servirdn de base para calificar la prueba.

~-107-



ejemplo:

Escriba un breve relato sobre alguna situacién de trabajo, en la que se haya visto

en la necesidad de tomar una decisién que correspondia a su jefe.
Para la evaluacién de examen se tomara en cuenta:

. Su habilidad para redactar un relato que verse sobre su experiencia.
. La ortografia.

. La fuerza expresiva del relato.

de respuesta guiada:
Este tipo de prueba consistc en un conjunto de preguntas que sefialan ciertas

restricciones a la forma y contenido de la respuesta.

Para elaborar este tipo de prueba debe tomarse en cuenta las mismas
recomendaciones que para la prueba de ensayo, es decir, que las preguntas deben

estar claramente redactadas para no dar pie a confusiones en su interpretacion.

Ejemplo para un curso de ventas:

Instrucciones: conteste lo que se le pide a continuacién:

1.- ;Qué tiene que hacer el representante de ventas cuando no existe una sefal
de compra?

2.- Cite dos ejemplos de preguntas exploratorias.

3.- {Qué tiene que hacer el representante de ventas con las repuestas que recibe
a las preguntas exploratorias?

4.- ;Qué tipo de respuestas se pueden recibir a una pregunta exploratoria?
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de seleccion de respuesta:

En este tipo de pruebas se ubican las preguntas de opcién miltiple de relacion:

Este tipo de pruebas presentan la ventaja de ser objetivas en su construccion y
calificacién, ya que no admiten més que una sola respuesta correcta. Sin embargo
es limitado, en tanto que no mide conductas que requieren del pensamiento

creativo.

Recomendaciones para su elaboracion:

. Seleccione el contenido que constituird el motivo de cada pregunta.

. Elabore las alternativas de respuesta de tal modo que no queden dudas al
respecto a la respuesta correcta.

. Conviene el empleo de tres indicadores por pregunta.

. Evite que la respuesta sea la mis larga.

. Emplear en la elaboraci6n de la pregunta el menor nimero posible de palabras.

. Cuando se elaboren preguntas de relacion deberd calcularse bien el espacio que
se asignard a cada pregunta para que se cmplee una sola hoja.

Ejemplo: preguntas de opcién miiltiple:
Instruccién: marque la opcién que corresponda correctamente cada una de las
siguientes preguntas:

1. La ventaja de una caracteristica contesta a ]a pregunta:

a. ;(Qué es lo que el cliente recibe de la caracteristica?

b. {Qué hace esta caracteristica?

c. {Qué es?
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Ejemplo: preguntas de relacion:

Instrucciones: Lea los siguientes enunciados y coloque el nimero que corresponda

a la columna de la derecha segtn el aspecto del anilisis CVB al que se refiere.

1. Caracteristicas, ventajas y beneficios Ventajas del anilisis CVB para
el representante de ventas
2. Ahorrar tiempo y hacer un mejor uso

del mismo. Elementos.

3. Facilita al representante de ventas
organizar la descripcién del producto
para el cliente. Beneficios de CVB.

Instrumentos para evaluar el drea psicomotriz:

Cuando los objetivos a los que se refiere el curso se dirigen a cubrir las
necesidades del drea psicomotriz, se utilizan las pruebas précticas que comprueben
1a adquisicion de destrezas, y habilidades para llevar a cabo determinada tarea, en
este tipo de pruebas se evalia tanto lIa realizacion de los procesos, como del
producto final.

Este tipo de pruebas consiste en la ejecucién por parte del participante de un
trabajo en el que muestre su habilidad para realizarlo, obteniendo un producto que

se alegue a las caracteristicas requeridas.

El registro de los resultados se anota en una lista de cotejo 0 comprobacion.
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Ejemplo de una prueba prictica para el ensamble de una silla:

Instrucciones: Ejecute las operaciones que considere necesarias para el ensamble

de una silla secretarial, se calificara tanto el proceso de trabajo como el resultado.

Lista de cotejo:

a).- Verificar el proceso.

OPERACIONES CORRECTA INCORRECTA

1. Dibujé las lineas de demarcacion

2. Realiz6 los cortes con precisién

3. Adosamiento de los bordes de la silla
4. Atomnill6 las parte metélicas

5. Verificé la resistencia

b).- Para verificar el terminado de ensamble.

CARACTERISTICAS SI NO
1. Las uniones del ensamble son precisas

2. El elevador de la silla funciona adecuadamente

3. Las lineas de la silla estin bien logradas

4. La superficie estd bien lograda

5. Las pruebas permiten el desplazamiento adecuado
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La utilizacion de la lista de cotejo para registrar las resultados de las pruebas
practicas, permiten medir et desarrollo de las habilidades efectuadas y reconstruir
lo realizado para retroalimentar a la persona evaluada sobre sus aciertos y errores,

identificando aquellos procesos que influyeron en el resultado final del producto.

Instrumentos para evaluar el drea actitudinal.
El resultado de aprendizaje mis dificil de evaluar en forma objetiva se refiere a
los cambios de actitud para el trabajo, el instrumento que ayuda a realizar esta

evaluacion es la escala estimativa.

Recomendaciones para su elaboracién:
- Seleccionar las caracteristicas més representativas de lo que va a ser evaluado.
- Tener en cuenta que los rasgos y caracteristicas serdn conductas claramente
observables en el campo del trabajo.
- Los rasgos a calificar deberan describirse del modo mé4s univoco posible.

ejemplo:
Instrucciones: Indica el grado en que se manifiesta la iniciativa del supervisor,
marcando la casilla que juzgue mis adecuada.

Clave: 5. Excelente 4. Muy bueno 3. Bueno 2. Regular 1. Deficiente

Originalidad en las sugerencias que se formulan

ante las situaciones problematicas. 54321

Otro tipo de evaluaci6n -ejemplo de una escala estimativa- es la que se realiza en
torno al desempefio del instructor, ya que en este recae la responsabilidad de

conducir eficientemente un curso de capacitacién. Los participantes a determinado
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curso, al realizar sus evaluaciones al final del evento, indirectamente estan
proporcionando su apreciacién sobre la manera en que fué conducido el evento

(ver anexo IV, pag. 196).

El alcance de la evaluacién del proceso del entrenamiento estd en relacion directa
a la profundidad que se le imprima al propio sistema de acuerdo al grado de
tecnologia de la empresa y a la vinculacién que esta tenga, en relacion con el

grado de especializacién requeridos en los trabajadores.

Si la evaluacion se aplica para determinar el grado de cumplimiento de los planes
y programas de trabajo, conduccion de la ensefianza y en general para medir la
reaccion de los usuarios, se estd aplicando una evaluacién inmediata o captacion
del impacto del proceso de entrenamiento y retroalimentar el sistema para hacer

las correcciones pertinentes al proceso.

Si la evaluacién atiende a los efectos de la capacitacion considerindola
estrechamente vinculada con los procesos productivos, entonces se establece la

evaluacién mediata.

Si la capacitacién se considera como sinénimo de efectividad organizacional y se
enmarca en un proceso plancado de desarrollo organizacional que cumple
claramente la problemitica a resolver por medio del entrenamiento, ésta se
convierte en un instrumento que capta la problemdtica organizacional con gran

amplitud.

Es aqui donde la capacitacién cobra toda su plenitud técnica y los resultados que
arroja se convierten en estratégicos para la empresa, en este caso nos referimos a

la evolucion ulterior o evaluacion de la efectividad del sistema de entrenamiento.
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2.4.2. SEGUIMIENTO.

Como es sabido, los programas de capacitacién no deben terminar al finalizar el
curso, sino que debe existir una continuidad de la capacitacién que sirva para

reafirmar y practicar lo que se adquiri6 en el curso.

En los tltimos afios instructores especialistas han insistido en el seguimiento que
debe hacerse de cada curso impartido. Este es uno de los objetivos del presente
trabajo. Con esto queremos en forma simbdlica mantener viva la llama del
conocimiento y proyectarla en el tiempo. Que no signifique un curso por mas largo
que sea, un mero paréntesis en la vida cultural de la persona, sino que perdure y

se contimie en el tiempo.

Tomando en consideracién que el tiempo y el esfuerzo realizado en el desarrollo
de conocimientos, habilidades y actitudes, son relativamente pequefios, es
necesario dedicar mayor tiempo para lograr un cambio en el comportamiento
individual y, més todavia, para cambiar el comportamiento de grupo, con base en
ello, cabe aqui aclarar que el seguimiento se puede coordinar con los programas

de capacitacién permanentemente, aunque no necesariamente forme parte de ellos.

Debe quedar bien claro que el éxito del seguimiento, cualquiera que sea su forma
depende del jefe; él es quien sentird las bases para la motivacion del recién
egresado de un curso. Muchas veces se presenta upa situacién triste y
contradictoria en las organizaciones, esto es que existe una notable desintegracién
entre la funcién de entrenamiento y el resto de la empresa, pues esta no apoya ni

complementa lo que en un curso se dice.
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En la realidad se ve que el egresado de algin curso al poco tiempo se frustra y
decrece su 4nimo por que no encuentra apoyo en su jefe o en su grupo de trabajo.

Este problema es precisamente el que debe atacar el concepto de seguimiento.

A efecto de medir los resultados de un curso por un lado y por otro seguir el
camino o trayectoria personal de un colaborador, en aspectos de conocimientos,
creatividad, 4nimo, compromiso, etc, se debe de establecer un sistema de
intercomunicacién posterior al curso. Dicha comunicacién debe investigar
directamente si se han registrado, a la luz de criterios objetivos, algunos cambios
en la personalidad del colaborador, pudiendo presentarse tres diferentes

situaciones:

- Se registraron cambios favorables en los conocimientos, habilidades y
actitudes.
- No se registré cambio alguno.

- Se registraron cambios desfavorables.

No hay duda que la informacién que se intercambie bajo esta base tendrd especial

valor para establecer futuros planes.

Podemos afirmar que el seguimiento que se dé a cada curso dependera en gran
parte el éxito o fracaso del mismo en funcion de los resultados que se obtengan,
ya que en el lugar de trabajo es donde se verd y se hara valer la efectividad de lo

realizado en las aulas.

Podemos clasificar el seguimiento, en cuanto a la forma de organizarse, como
eventual y permanente. Eventual en los casos en que se establece un programa

de seguimiento especifico para un curso determinado; y permanente cuando el
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seguimiento se estd realizando al mismo tiempo que un programa de capacitacién
permanente. Como ejemplo del primer caso puede sefialarse: juntas especiales,
planes de entrenamiento en el trabajo; y el segundo: juntas mensuales de

entrenamiento, programas de capacitacién permanente.

Para establecer un efectivo programa de seguimiento es necesario considerar los
siguientes factores:

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

- Periédico descubrimiento eficaz de necesidades de capacitacion.

- Facilidad para adaptar el programa a nuevas necesidades.

- Evaluacién peri6dica del programa.

- Control estadistico de los resultados del programa.

El sefialar los objetivos debe hacerse con base en las necesidades descubiertas y
en la proyeccién del puesto y de la empresa a corto, mediano y largo plazo,
tomando en cuenta el incremento de las actividades del entrenado y poder, asi,

capacitarlo para que desempeiie correctamente dichas actividades.

Los objetivos a corto plazo cambian continuamente, ya que varian las necesidades
que se descubran. Pero los objetivos a mediano y largo plazo se deben mantener
fijos, a menos que sucedan hechos imprevistos que modifiquen la proyeccién de
la empresa. De lo contrario, salta a la vista la importancia de descubrir nuevas
necesidades; lo cual se hard por el método antes descrito de descubrimiento
periédico, dado el constante cambio de necesidades. En muchos casos las

evaluaciones periddicas servirdn también para descubrir nuevas necesidades.
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El programa se debe elaborar de tal manera que, al descubrir nuevas necesidades,
los cambios que se realicen en el programa no sean violentos, ya que esto podria
ocasionar una desadaptacién en el entrenado y un cambio de actitud hacia la

capacitacion.

De la misma forma, el programa debe adaptarse a las condiciones de trabajo en
las diferentes unidades y también al cambio de métodos de trabajo y del personal
que desempeiie el trabajo, uniformando el programa en lo posible para que, al

hacer movimientos internos de personal, no se sufra este desajuste.

La evaluacion del seguimiento se debe hacer periédicamente para observar como
se ha desarrollado el programa y la forma en que se van obteniendo resultados al
avanzar este. Ademis, las evaluaciones pueden ser un medio para descubrir nuevas
necesidades. Es muy conveniente para visualizar dichos resultados utilizar medios

estadisticos de evaluacién, ya que asi se indicard cuando ha tenido fallas el

programa y la trayectoria que sigue.

Se puede decir que el seguimiento es realmente lo mis importante de la
capacitacion, ya que aqui es donde se verificar que tanto se ha aprendido y en que

forma se practica lo aprendido.

Lo mis conveniente es hacer que el programa de cursos en aulas sea el
seguimiento de cursos de capacitacién permanente y no a la inversa, ya que
siempre se abarcard mayor nimero de personal en el lugar de trabajo que en las
aulas. En el caso particular de empresas descentralizadas geogrificamente, implica

un ahorro considerable en gastos de capacitacion.
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UN CASO PRACTICO

El anilisis de situaciones reales o simuladas es una forma practica de aprender y
aclarar conceptos, es por esto que hemos desarrollado un caso préctico, aplicando

el procedimiento propuesto.

Empresa: Centro de Investigaciones (empresa paraestatal).
Giro: Producci6n de Articulos Cientificos.
Objetivo General: Lograr la produccién de articulos cientificos al precio mas

bajo del mercado y de buena calidad.

Para lograr este objetivo, se necesita lograr el miximo aprovechamiento de los

recursos con que cuenta la empresa.

PLANEACION
1°. Antes de emprender alguna accién dé capacitacién, se hizo un anilisis ¢
investigacion, en la que recogimos toda la informacién disponible para propiciar

las condiciones més favorables para iniciar el proceso de planeacitn.

En esta etapa se realizé un estudio de la estructura organizacional y de puestos de
la empresa, con el propésito de prever el alcance y la proyeccién del sistema de
capacitacién que se instrumentaria y determinar el nimero de planes y programas
a disefiar. Asi mismo para teper bien claro la forma en que se organiza y
distribuye el trabajo en relacién con el mimero de personas que la integran,
conocer el total de puestos existentes, las categorias y niveles en que se agrupan

y dividen y el niimero de personas que existen en cada puesto.
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Indagando sobre los antecedentes que tiene la empresa respecto a acciones
desarrolladas anteriormente por el 4rea de capacitacin, descubrimos que los
cursos que se habian impartido, habian surgido sin un estudio previo, no formaban
parte de algun plan ni se habia dado el seguimiento adecuado, por lo que se
decidi6 partir de cero y mas adelante, tomar en cuenta la informacién contenida
en los expedientes personales de los trabajadores que han tomado algun curso de

capacitacion.

2°. Deteccion de necesidades de capacitacién:

Mediante la Entrevista y la encuesta, aplicadas por dreas y posteriormente por
puestos y con los corrillos aplicados con los jefes de todas las dreas de la empresa
se detectaron muy diversos problemas en las diferentes etapas de produccién (en

este caso solamente trataremos uno de ellos, relativo al puesto de Secretaria).

- Enel 75% de la empresa los tiempos utilizados para el registro y control de la
documentacién que se maneja, como son facturas de compra-venta, controles de
produccién y existencia de articulos, etc., es exagerado, debido principalmente
a la incongruencia en la informacién que se registra en cada 4rea, lo que ha

provocado retrazos tanto en el registro, produccién y entrega de articulos.

- En las distintas 4reas de la empresa se tiene gran diversidad de paqueteria en los

sistemas de computo.

- Del total del sitema de computo existente, el 40% es ya obsoleto.
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Una vez detectado el problema, se procede a establecer las metas y objetivos:

Objetivo principal.
- Abatir en un plazo no mayor a tres meses los tiempos inproductivos, propiciados
por la duplicidad de captura y regitro de informaci6n, asi como por el uso

inadecuado de los sistemas de cémputo de toda la empresa.
Objetivos Especificos:

- Estandarizar el Software de la empresa.
- Deshechar el equipo de cémputo que resulte obsoleto y reemplazario por equipo

nuevo.
Plan de Capacitacién:

Para lograr los objetivos anteriores y despues de un anilisis de esta situacion se
determiné que seria propicio adquirir paqueteria que permitiera estandarizar la
informacién y asi poder disminuir los tiempos y aumentar la produccion y ventas

de los articulos que se producen.

- Como producto de varias mesas de trabajo, lluvia de ideas y corrillos que s¢
realizaron en el 4rea de capacitacién, el Director del Instituto did la instruccion
de gestionar la compra y venta de las computadoras necesarias para que toda

la empresa quede sistematizada y el equipo sea homogéneo.

- Ademas se manejard en el Instituto el Word Perfect para que sea este

procesador de textos oficial.

-120-



- Se requiere capacitar a todo el personal que, por la naturaleza del trabajo,
utiliza el equipo de c6mputo.

Programa de capacitacién:

Para tener un avance més aficiente en la capacitacion, se hizo una seleccion del
personal de la institucion, para presisar quienes y que antecedentes tienen en €l uso
de este software, esto se logra mediante el analisis y estudio de la base de
capacitacion, el inventario de recursos humanos y el catilogo de puestos. Asi
mismo se consulta a los especialistas del 4rea de informitica sobre los alcances de

los cursos que mds conviene.

A partir de este momento dirigiremos nuestro caso solamente al puesto de

Secretaria.

Se realizé tambien un anslisis de los requerimientos del puesto en sus diferentes

niveles:

Los resultados fueron los siguientes:

Demanda de personal secretarial: 94 personas.
Descripcién del curso: Word Perfect 5.1
Método de capacitacion: Participativa.

Las 94 secretarias a las cuales se les impartird el curso, estin organizadas en

diferentes niveles:
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ORGANIZACION:

Para la programacién y la atencién de necesidades, se ha determinado organizar
los grupos de manera homogenea de acuerdo con el nivel en el puesto y los
conocimientos sobre los requerimientos para el curso: MS-DOS o cualquier otro

procesador de textos.

La programacién sugerida a la Comisién Mixta de Capacitacién de la empresa es

la siguiente:

El programa de capacitacién especifica lo encuentra en los anexos de este caso

(. 132).

La Carta descriptiva del curso lo encuentra en los anexos de este caso (p.132).

Una vez aprobado el programa de cursos, se procede a elegir a la empresa
capacitadora o instructor independiente que impartird el curso. Esto lo haremos

mediante tres cotizaciones (el nimero de cotizaciones es libre).

EMPRESA NO. DE PARTICIP. COSTO
Fundacién Arturo Rosenblueth 15 N$ 10,500.00
Deteccion, asesoria y capacitacion
integral 15 N$ 9,804.29
Centro de Investigaciones 15 N$ 5,212.50

Una vez que el responsable de la capacitacion eligié la opcién més conveniente,
se requisita la Carta Descriptiva del Curso, y se presenta a la Comisién Mixta de

Capacitacién para su aprobaci6n, junto con la calendarizacion de los cursos.

-124-



Una vez analizado el material didictico que se utilizaria durante los cursos, y
estando de acuerdo con su utilizacién, se procedié a la organizacién de los

eventos.

DIRECCION:

En esta parte del proceso, el administrador de la capacitacién cuidé que las
condiciones del salon en el que se llevaron a cabo los cursos, fueran las Gptimas,
que los materiales y equipo fuera el adecuado y que los instructores estuvieran lo
suficientemente preparados para poder impartir los cursos adecuados para poder
alcanzar las metas planteadas.

Esta parte del proceso no presenté problema alguno, ya que desde la Direccion,
Jefatras de Unidad y de Departamento, hasta los mismos participantes,
presentaron una gran disposicion y cooperacién para la imparticion de los cursos.
Se contd con todos los recursos que se necesitaron. Muchos de ellos tuvieron que
comprarse, pero pensando en su utilizacién continua, para el mejoramiento de la

productividad, el director estuvo de acuerdo.

La organizacién e imparticién de los eventos se llevd a cabo en el Centro de
Investigaciones, por un indtructor interno, siempre con la supervisién del
Administrador de la Capacitaci6n.

CONTROL:

Desde el inicio del proceso, en la Planeacién se contemplé una evaluacién
diagnostica o inicial, tomando en cuenta la preparacién, experiencia laboral,
organizacién en el trabajo que desempefia, necesidades que satisfard con la

instruccion, etc. del personal que participara en los cursos.
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Esto permitié conocer a los participantes y cerciorarse de que los grupos habian
sido integrados adecuadamente.

En algunos casos, se tuvieron que realizar algunos cambios, ya que las actividades
que realizaban los participantes eran muy diferentes a las del resto del grupo, por
lo que se integraron a otros grupos con actividades similares.

De la misma manera la Evaluacion Formativa se fué aplicando durante el
' desarrollo del proceso de capacitacién, corrigiendo los problemas y desviaciones

surgidas durante el cumplimiento de los objetivos planteados.

Uno de los principales problemas que se presentaron fue la puntualidad y asistencia

a los cursos:

Por acuerdo entre los trabajadores y sus jefes directos, se llevaron a cabo los
cursos de las 13:00 hrs. a las 15:00, el horario de los trabajadores es, en el turno
matutino de 8:00 a 14:00 hrs. y en el vespertino de 14:00 a 20:00 hrs., esto con

el fin de manejar de manera equitativa los horarios de ambos turnos.

Pero muchas veces para los trabajadores del turno matutino les era muy dificil
asistir puntualmente, devido principalmente a sus actividades, esto es, no podian
salir antes de las 13:00 hrs. Lo mismo sucedia con los trabajadores del turno
vespertino, se notaban faltos de atenci6n, al estar pensando en la hora de salir para
atender sus actividades. Tomando en consideracién que no todas las instalaciones
de la dependencia se encontraban localizadas en el mismo edificio, por lo que

algunos empleados tenian que trasladarse hasta su drea de trabajo.
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Mediante una serie de formatos se aplicaron las evaluaciones correspondientes,
tanto a cada uno de los participantes (antes y despues del curso) como a los
materiales e instructores y estos fueron los resultados:

- El72% de los participantes mencionaron que el curso les ayudaria mucho en

el mejoramiento de su trabajo.

- FEl21% expresé su inconformidad por el cambio, pero nunca dijeron que el

CUrso no sirviera.

- FE17% restante indic6 que esto no servia para nada.

(72.0%)
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En cuanto a los instructores:

- El 90% calificaron de excelente el desenvolvimiento del instructor, buena
preparacion y conocimiento de los temas, propici6 un ambiente de confianza
y fue puntual a todos los eventos.

. El 8% calificaron de regular al instructor, sin mencionar mas.

- El2% consideraron mala la participacién del instructor.

Haciendo una investigacion informal entre los mismos participantes, nos enteramos
de que ¢l 2% que estaba en desacuerdo habian tenido diferencias anteriores con los

instructores, por lo que se comprendi6 las respuestas en las evaluaciones.

En lo que respecta a los materiales, fueron pocos pero efectivos. Devido a que se
compr6 lo necesario para estos primero cursos, pero aun faltan muchos, para tener
mayor variedad y evitar depender de estos para la estructuracién de futuros cursos,

ademas de evitar caer en la monotonia.
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Continuando con el seguimiento, esto es, evaluar el grado de aplicacién de lo

aprendido en los cursos, en el drea de trabajo.

Una vez transcurrido el tiempo que se designé a los trabajadores para que pudieran
familiarizarse con el uso del Word Perfect 5.1 en el desarrollo de sus funciones,
el Administrador de la Capacitacién disefié las técnicas de investigacion y
evaluacién y se puso en contacto con los jefes inmediatos de las secretarias, para
informales sobre esta evaluacién, y contar asi con las facilidades necesarias para

su instrumentacion.

En esta parte se dieron los siguientes resultados:

E195 % de los participantes aplicé los conocimientos aprendidos con exito, gracias
al apoyo de sus jefes inmediatos. Se logré un buen aprovechamiento de los
sistemas de computo y la estandarizacién se logro de manera efectiva.

Es conveniete mencionar que del 5% restante, al 3% no le fue posible aplicar estos
conocimientos, ya que por falta de apoyo de sus jefes inmediatos y ¢l otro 2% no
supieron manejar el cambio, solos. Fue necesario asignar una persona a esas ireas,

para que pudiera auxiliarles.
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Despues de dos meses de constante vigilancia y seguimiento de los cursos

aplicados, los objetivos que s¢ habian planteado fueron cumplidos.

- Se sustituy6 el equipo obsoleto por nuevo, en todas las areas.
- Se adquiri6 el Word Perfec 5.1.
- Se capacit6 al 100% del personal secretarial.

Como podemos observar, al lograr los objetivos de capacitacién tambien se

alcanzan los objetivos generales y con estos los institucionales.

Los resultados fueron los siguientes:se mejor6 el tiempo de produccion y entrega
de materiales en un 30% del total anterior. Esto es que por cada hora de tiempo

desperdiciado semanalmente, ahora ha disminuido a 18 minutos.

Si tomamos en consideracién que en este caso solamente se observo los referente
al personal secretarial, faltando por analizar los resultados de los cursos aplicados
a los Técnicos, Analistas, Auxiliares Administrativos, Jefes de Departamento y
Jefes de Unidad, el resultado es excelente.

Se contribuyé mucho al abatimiento de los tiempos improductivos.
Para finalizar, se tomaron en cuenta los errores cometidos durante la aplicacion de

los cursos de este programa, para evitarlos en los programas siguientes, y asi tener

un mejor provecho y aplicacién del programa de capacitacion.
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CONCLUSIONES:

Actualmente las pequefias y medianas empresas tienen €l gran reto de incorporarse
a un mercado altamente competitivo, a través de diferentes estrategias que pueden
ser desde incorporar nuevos modelos de productividad, hasta implementar
proyectos por drea especifica como ingenieria, que permita la optimizacién de

procesos y la eliminacién de tiempos 0Ciosos.

Todo esto conlleva un gran esfuerzo que debe estar sustentado en una revisién y
reestructuracién de funciones del personal. Ya que todo cambio que se quiera
implemeritar en la empresa implica la adquisicion de nuevos conocimientos, nuevas
habilidades y en la mayoria de los casos una nueva actitud individual hacia el

puevo cambio.

En este caso prictico, se aplicaron todos y cada uno de los pasos descritos en este
modelo de capacitacién, se involucrd a todo el personal y se logré una superacién

significativa de los problemas.

({Qué es lo que sucede? por que Duestro México no puede salir del
Tercermundismo, por que siguen aumentando los despidos masivos de personal,
por que aumenta el hambre y la desnutricion; podriamos continuar citando muchos
més "por que’s" y sin embargo creemos que "el comin denominador” para
comenzar a superarlos es teper confianza en nosotros mismos, sostener una buena
administracién de los procesos productivos y tener muchas ganas de hacer las

cosas.
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ANEXOS DEL CASO PRACTICO
CONTENIDO:

1.- Homogenizacién de Grupos.
2.- Programa de cursos (para ser sancionado por la Comisién Mixta).
3.- Carta Descriptiva de los cursos.
4.- Carta Compromiso.
5.- Lista Oficial de Participantes.

- Lista de asistencia diaria.

- Concentrado de asistencias.
6.- Resumen de resultados de la aplicacién de cuestionarios de evaluacién.
7.- Reporte Final:

- % de asistencias.

- % de calificaciones.

8.- Reporte a Gerentes.

9.- Emisi6n de Constancias.
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PERSONAL QUE CUENTA CON PROCESADOR DE TEXTOS

CLAVE NOMBRE PUESTO EDAD ESCOLARIDAD
4271 VIRGINIA BELTRAN GARCIA BC.47 37 CT SECRETARIA EJECUTIVA
4060 MARTHA MARTINEZ MONTES D-14 44 CT SECRETARIA BILINGUE
362 VICENTA GUZMAN COBOS D-14 49 CT SECRETARIA-CT CONTADOR
4268 RUTH GONZALEZ LOPEZ B-9 37 CT SECRETARIA EJEC.ESP.
4166 CATALINA OVALLE CASTANEDA E-15 32 CT SECRET.EJEC.BILINGUE
067 MARIA NAVA PEREZ D-14 38 ESP. ANTROPOLOG. SOCIAL
4051 ROSA DE LA TORRE NUNEZ DC-48 48 CT SECRET.EJEC-PREPA INC.
4224 MARIA HERNANDEZ RAMIREZ EC-48 38 CT SECRET. EJECT-BILINGUE
4529 ALEJANDRINA RETANA CORREA E-15 28 CT SECRET. EJECT-BILINGUE
3167 BEATRIZ BEIZA CAMACHO D-14 40 SECUNDARIA TERMINADA
3678 MARIA HERNANDEZ ANDRADE D-14 42 CT.SECRETARIA EN ESPANOL
4183 FRANCISCA CHAVEZ RDZ. D-14 31 CT SECRETARIA EN ESPANOL
PERSONAL QUE CUENTA CON SISTEMA OPERATIVO

CLAVE NOMBRE PUESTO EDAD ESCOLARIDAD

1574 PATRICIA NECOECHEA ALVA C-12 36 PREPARATORIA-INC.

3670 MARGARITA BECERRA C-12 48 CT COMERCIO

ZABALVEITIA

3879 YOLANDA MEDINA SOLARES C-12 39 CT COMERCIO-PREPA INCONC.
3883 ESTHER CRUZ VALLEJO A-7 45 PRIMARIA INCONCLUSA
4188 MARIA DE HOYOS GUERRERQ A-7 51 CT SECRET.EJEC.
4386 MARIA GARCIA JIMENEZ 3-9 30 CT SECRET.EJEC.BILINGUE
4421 ARACELI CORREA PEREZ A-7 27 CT COMERCIO
4461 MARIA VEGA DIAZ A-7 28 CT SECRET. EJECT-BIL INGUE
3823 MARIA RODRIGUEZ ROQUE B-9 45 CT SECRETARIA
4233 MARIA ACOSTA CANOG D-14 43 PRIMARIA TERMINADA
4401 MARIA SANCHEZ VALENZUELA BC-47 38 CT SECRETARIA

4407 ANGELICA HNDEZ GUERRERO C-12 40 CT SECRETARIA
4480 NOEMI BAUTISTA PEREZ A-7 21 CT SECRET. EJECUTIVA
4484 MARIA CASTRO REGALADO B-9 29 CT SECRET. EJEC. BILINGUE




PERSONAL QUE CUENTA CON SISTEMA OPERATIVO Y UN PROCESADOR DE TEXTOS

CLAVE NOMBRE PUESTO EDAD ESCOLARIDAD
4475 SANDRA RAMOS FLORES AC-45 28 CT_COMERCIO

3521 ELIA MENDOZA SOLIS 'AC-45 45 CT SECRET. EJEC.BILINGUE
3720 MARIA PACHECO SANDOVAL D-14 35 SECRET. TERMINADA
4589 ELVIA PONCE BEJERO A-7 23 SECRET. EN ESPANOL
3126 ADRIANA JIMENEZ VARGAS C-12 32 LIC.BIOLOGIA INC.
4771 IMELDA PALACIOS MENDOZA C-12 37 CT_CONTADOR PRIVADO
4281 LOURDES GUTIERREZ CASTRO C-12 26 CT_COMERCIO SECRET.
4584 PATRICIA GARCIA LUNA A-7 A LIC. PEDAGOGIA
4417 JULIA PARRA BALTAZAR A-7 24 CT SECRET. BILINGUE
3745 MARIA DOMINGUEZ SANCHEZ 3-15 50 CT_COMERCIO
4479 LUZ DEL RIO LOPEZ D-14 48 CT SECRET.BILIN-CONT.PRIV
4449 SANJUANA GARCIA GUERRA A-7 43 CT _AUX_CONT-SECRETARIA
4385 ALEJANDRA CHAVEZ ROJAS A-7 30 CT COMERCIO PREP.TERM.
4280 CRISTINA MORALES MORENO c-12 27 CT SECRET SEC.BILINGUE
4221 BERTHA MORENQ MIRA B-9 25 CT SECRET EJEC. ESPENOL
4591 ARACELI COLMENARES GOMORA A-7 29 CT SECRET EJEC.BILINGUE
4216 LILIA LOPEZ RUIZ A-7 30 CT SECRET EJEC.BILINGUE
4590 MAGDALENA MORENQ GARNICA A-7 37 CT SECRET EJEC.
4577 BEATRIZ ARAUJO CARBAJAL A-7 22 CT SECRET EJEC.

0839 JOSEFINA ZUNIGA VEGA D-14 42 CT SECRET ESPANOL
4381 MARTA RIVERA MAGANA B-9 L
4578 JUANA SANCHEZ CORTES A-7 29 SECUNDARIA TERMINADA
4464 ANA BEDOLLA RIOS B-9 29 CT SECRET ESPANOL

4585 MARICELA BAUTISTA HNDEZ A-7 27 CT SECRET EJEC.BILINGUE
4380 ROSALIA CHAVEZ ROJAS A-7 30 CT COMERCIO-PREPA

4575 BEATRIZ RIVERA GALAVIZ A-7 32 CT_COMERCIO

4592 ALEJANDRA TORRES TELLEZ A-7 29 CT SECRETARIA




r PERSONAL QUE NO CUENTA CON LOS PRINCIPIOS BASICOS DE COMPUTACION
CLAVE NOMBRE PUESTO EDAD ESCOLARIDAD
309% ELIZABETH SALINAS B. D-14 35 CT SECRET EJEC.ESPANOL
4154 BLANCA TORRES ANGELES D-14 30 ING. PROD. ING.
4146 CONSUELO GARCIA LOPEZ E-15 7 CT SECRET EJEC.BILINGUE
4361 GEORGINA CABILDO ARRANAGA D-14 23 CT SECRET BILINGUE
4919 MARIA HERNANDEZ FLORES A-7 ? CT SECRET EJECUTIVA
4946 ELODIA ESCOBAR GUERRERQ A-7 ? CT SECRET EJECUTIVA
4942 MYRNA GUTIERRES ESPINOZA A-7 ? CT SECRET EJE.ESPANOL
4941 EDITH CARBAJAL ACOSTA A-7 ? CT SECRET EJEC.BILINGUE
3746 MARIA SANCHEZ TREJO c-12 46 CT COMERCIAL
4938 MARYCELA CORRAL HERRERA EC-45 ? LIC. IDIOMAS
4665 ANA CORDOBA LOPEZ €c-37 21 CT CONTABILIDAD
4666 | MARTA TELLEZ LUCIO CC-37 28 CT SECRET. EJECUTIVA
4813 MARIA CERVANTES ROJAS AC-48 29 CT SECRET.EJEC.BILINGUE
4528 SUSANA BURGOS RIVERA A-7 27 CT SECRET.EJECUTIVA
1748 MARIA OLVERA VELAZQUEZ C-12 41 CT SECRET.
3867 ROSA MATADAMAS RIVERA B-9 53 CT SECRET. EJECUTIVA
4145 MARIA PAEZ LARA C-12 45 CT SECRET.
3390 RITA DIAZ HERRAN B-9 53 CT CONTADOR PRIVADO
3522 NORMA SANTIZO SQOLIS D-14 45 CT SECRET.EJEC.ESPANOL
3525 MARIA ORTEGA GILETA B-9 42 SECUNDARIA TERMINADA
4195 LETICIA GOMEZ NAVARRETE DIRECC.48 40 CT COMERCIO
3888 | ARABELIA RAMIREZ ORTIZ D-14 37 PRIMARIA
4471 GABRIELA GARCIA REYES A-7 25 CT SECRET.EJEC.ESPANOL
3749 OLGA RODRIGUEZ PENA D-14 42 CT SECRET.EJEC. ESPANOL
235 LAURA JUAREZ TORRES E-15 38 INTERPRETE TRADUC.
3067 YOLANDA LEON ARREOLA C-12 39 CT COMRCIO C.P.
4245 ROSA BRAVO ORTIZ C-12 38 CT _SECRET.
4491 GUADALUPE FUENTES PENALOZA A-7 27 CT _COMERCIO
3985 SUSANA LOPEZ GARCIA C-12 50 CT SECRET.
3881 ALICTIA MARTINEZ GALLARDO C-14 57 CT SECRET.
4144 BEATRIZ SANCHEZ OBREGON E-15 44 CT SECRET.EJEC.BILINGUE
4466 ELDA BUENDIA VARA A-7 23 CT SECRET.EJEC.
3537 YOLANDA TORRES ANGELES D-14 37 PRIMARIA TERMINADA
4670 NORMA VALDEZ MORENO A-7 25 CT SECRET.EJEC.BILINGUE
4476 NOHEMI GARCIA CHAVEZ A7 30 CT SECRET.EJEC.ESPANOL
3030 JUANA SALAS GUADARRAMA C-12 43 CT SECRET. BILINGUE
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CENTRO DE INVESTIGACIONES

02 DE OCTUBRE 1995.

PRESIDENTE DE LA COMISION MIXTA DE
ADIESTRAMIENTO, CAPACITACION Y
ESPECIALIZACION

PRESENTE

Los abajo firmantes solicitamos se nos autorice participar en el
cursc WORDPERFECT 5.1 GPO I que se impartird en el Centro de
Investigaciones del 14 al 25 de agosto del afic en curso, con
horario de 9:00 a 11:00 am. de lunes a viernes.

a)

ICI DE A E

Por motives d= trabajo con visto bueno del jefe inmediato.

b) Por problemas de salud con justificacién médica del ISSSTE o del
Servicic Médico del ININ.
<) Por asuntoe personales, 48 horas antes de iniciar =l curso
siempre gue no se=a de cardcter obligatoric.
ATENTAMENTE
CLAVE NOMBRE GCIA.DE NIVEL EXT LUGAR DE FIRMA

ADSCRIPCION RESIDENCIA




CENTRO DE INVESTIGACIONES

DEPARTAMENTO DE DESARROLLO PROFESIONAL Y TECNICO

LISTA OFICIAL DE PARTICIPANTES

CURSO:

“WORDPERFECT GRUPO I"®

20

NO.HORAS

1995.

FECHAS :DEL 14 AL 25 DE AGOSTO

HORARIO Y FRECUENCIA: DE LAS 9:00 A LAS 11:00 A.M.

NO. | CLAVE NOMBRE Y APELLIDOS GCIA.DE ADSCRIPCION | NIVEL | EXT
1 | 4585 BAUTISTA HERNANDEZ MARICELA | DEPTO. 07 489
ADQUISICIONES
2 | 4380 CHAVEZ ROJAS ROSALIA DEPTO. 07 418
ADQUISICIONES
4589 PONCE BEJERO ELVIA DEPTO. DISERO 07 321
4 | 4584 GARCIA LUNA PATRICIA DEPTO. SERV. GRALES 07 222
4417 PARRA BALTAZAR JULIA DIR.INV. Y 07 141
DESARROLLO
6 | 4449 GARCIA GUERRA SANJUANA CENTRO DE INF. Y 07 233
DOC.
7 | 4385 CHAVEZ ROJAS ALEJANDRA CENTRO DE INF. Y 07 131
DoC.
8 | 4591 COLMENARES GOMORA ARACELI RELACIONES 07 332
LABORALES
9 | 4216 LOPEZ RUIZ LILIA RELACIONES 07 332
LABORALES
10 | 4590 MORENO GARNICA MAGDALENA TELEINFORMATICA 07 238
11 | 4577 ARAUJO CARBAJAL BEATRIZ DEPTO. TESORERIA 07 374
12 | 4578 SANCHEZ CORTES JUANA APOYO TEC. Y 07 411
CONSULT.
13 | 4575 RIVERA GALVIZ BEATRIZ ESTUDIOS DEL 07 400
AMBIENTE
14 | 4592 TORRES TELLEZ ALEJANDRA DEPTO. TESORERIA 07 471

COORDINADOR: C. RICARDO FLORES BELLO




CURSO: "WORDPERFECT 5.1 (SECRETARIAS)

LISTA DE ASISTENCIA

Salazar, Méx. 1995.
NOMBRE CLAVE FIRMA
ARAUJO CARBAJAL BEATRIZ 4577
BAUTISTA HERNANDEZ MARICELA 4585
CHAVEZ ROJAS ALEJANDRA 4385
CHAVEZ ROJAS ROSALIA 4380
COLMENARES GOMORA ARACELI 4591
GARCIA GUERRA SANJUANA 4449
GARCIA LUNA PATRICIA 4584
LOPEZ RUIZ LILIA 4216
MORENO GARNICA MAGDALENA 4590
PARRA BALTAZAR JULIA 4417
PONCE BEJERO ELVIA 4589
RIVERA GALVIZ BEATRIZ 4575
SANCHEZ CORTES JUANA 4578
TORRES TELLEZ ALEJANDRA 4592

COORD R: C. RICARDO FLORES B
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Cl

GERENCIA DE RECURSOS KUMANOS
CUESTIONARIO DE EVALUACICK DE CURSO POR LOS PARTICIPANTES

Nombre del curso:

Instructor:

1. Los conocimientos del instructor sobre 61 curso son:
( )Excelentes (X)Buenos { )Regulares ( )Deticientes
2. Las preguntas de los participantes, el instructor las contesta con:
())Mucha seguridad ( )Seguridad ( )YInseguridad ( )Mucha inseguridad
3. Los temas del curso que el instructor domina son:
(M)Todos ( )Casi todos ( }hlgunos ( JMuy pocos

4. El instructor expone los temas en forma:
( JMuy interasante (X)Interesante ( jaburrida ( JMuy aburrida

5. La confianza que el instructor inspira para intarvenir en clase es:
9()Huy grande ( )JReguler { )Esceasa ( MNula

6. El interés por el curso que el instructor despierta en los
porticipantes es:

OR)Grande ( )JReguiar { )Escaso ( JNulo

7. El interés del instructor por que los participantes aprendan es:
K IMuy grande ( )Grande ( )Esacaso ( J)Nulo

8. El1 instructor propicia la participacion en clase :

( )Frecuentemente (X)Algunas veces ( )Muy pocas veces ( )Nunca
9. El método de ensefianza conduce a un aprendizaje:
( }Excelente ( )Bueno (X)Regular ( )Deficiente

10. Las tarsas y trabejos que deja el instructor, contribuyen al
aprendizaje: )
( )Siempre (x)Casi siempre | )Pocas veces ( )Nunca

11. La exigencia del instructor para calificar es:
(W) Excesiva ( )G6rande ( )Adecuada ( )Pequefia
12. Por lo general el instructor inicia la clase:
(X)Puntualmente { )Con poco retraso ( )Con mucho retraso ( )No lo sé
13. De qué manera usa los recursos didacticos en clase, el instructor:

(X)Amplia ( )Suficiente ( )Regular ( )Nula
14. Presentacién personal dal instructor:
( )Excelente (X)Buena © { )Aceptable { )Hala

15. El lenguaje del instructor es:

( )Explicito (x)Claro ( )Poco comprensibla ( )Inadecuado
16. En general la calidad del curso fue:

( )Excelente ( )Buena { )Aceptable ( JMala
17. En qué porcentaje se cumplio el objetivo del curso:
( )100% { )90% ( )80% ( )70%

18. La coordédinacién del curso la considera:
( )JExcelente ( )Adecuada { )JRegular ( )Deficiente

19. Qué temas del curso considera de utilidad practica en su traba jo:
( )Todos (X)}Casi todos ( )Algunos ¢ )Ninguno

20. Observaciones o sugerencias:




RESUMEN DE LA APLICACION DE CUESTIONARIOS

14 CUESTIONARIOS:
PREGUNTAS: DELA1ALA1S CALIFICAN A INSTRUCTORES.
PREGUNTA: 19 CALIFICA UTILIDAD DEL CURSO.
RESPUESTAS:
PRIMERA (EXCELENTE) Y SEGUNDA (BUENA)
TERCERA (REGULAR)
CUARTA (MALA, NULA, ETC.)
CALIFICANDO INSTRUCTORES: (DE 1A 15)
189 EXCELENTE O BUENA
17 REGULAR
4 MALA
CALIFICANDO CURSO:

10  EXCELENTE O BUENA
3 REGULAR

1 MALA
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Mayo 19, 1995.

GERENCIA DE ADQUISICIONES.
PRESENTE.

Informo a usted el resultado obtemido por el personal adscrito a
esa Gerencia a su digno cargo que asistié al curso WORDPERFECT 5.1
SECRETARIAS / GRUPO I), impartido en el Centro de Capacitacién del
ININ, del 14 al 25 de AGOSTO del presente ailo, con duracién de 20
horas.

NOMBRE CLAVE CALIF. OBSERVACIONES
BAUTISTA HERNANDEZ MARICELA | 4585 8.5 A
CHAVEZ ROJAS ROSALIA 4380 8.2 A

Nota: Calificacién minima aprobatoria 7.0.

Atentamente,

GERENTE DE ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS.

.p. Jefe del Depto. de Desarrollo Profesional y Técnico.
.P.

c.c
c.c Coordinador del curso.



CENTRO DE INVESTIGACIONES
ABRIL 24, 1995.

A QUIEN CORRESPONDA:

LA GERENCIA DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS HACE
CONSTAR QUE LA

BAUTISTA HERNANDEZ MARICELA

ASISTIO Y APROBO, CON CALIFICACION 8.5, EL CURSO WORDPERFECT 5.1
(SECRETARIAS), IMPARTIDO EN EL CENTRO DE CAPACITACION DEL ININ, DEL
14 AL 25 DE AGOSTO DEL PRESENTE ANO, CON DURACION DE 20 HORAS.

ATENTAMENTE,
GERENTE DE ADMINISTRACION DE

RECURSOS HUMANOS.

c.c.p. Expediente personal
c.c.p. Expediente del curso.






CAPITULO II

PROPUESTAS DEL ADMINISTRADOR EDUCATIVO

3.1 PROPUESTAS PARA EL MEJORAMIENTO DE LA CAPACITACION
EN MEXICO.

Estamos plenamente convencidos de la importancia que tiene la capacitacién en la
productividad, ya que uno de los factores para el incremento de la productividad
es la eficiencia en el trabajo, renglén en el que la capacitacion y el adiestramiento

son fundamentales al mejorar los niveles de calificacién de los recursos humanos.

Durante el tiempo en el que nos hemos dedicado a investigar sobre este tema tan
importante, nos pudimos dar cuenta de que la capacitacién en México no se ha
desarrollado alpunto de ser considerada como protagonista de la productividad, por

varias razones.

Uno de los principales problemas que*presenta la capacitacion y adiestramiento de
adultos, ademés de los que se mencionaran posteriormente, es la falta de marcos
tedricos propios. Es decir, que los estudiosos de la problematica educativa no se
preocupan por generar investigacién ni soportes teéricos validos para la formacién
profesional de los adultos, y esto es devido a que se mantienen tan ocupados en
sus propios asuntos de educacién formal, que olvidan que la capacitacién, el

adiestramiento y el desarrollo, tambien son procesos educativos.
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Por otra parte, los capacitadores, la gran mayoria son hechos sobre la practica y
con una ignorancia total de los marcos tedricos y de referencia de la educacion y
de las ciencias y disciplinas afines, no hacen nada por sustentar con investigaciones
serias los procesos de entrenamiento de los trabajadores, se contentan solamente
con impartir cursos-eventos, la mayoria de ellos mal disefiados y hechos sobre las
rodillas, sobre temas de moda e intrascendentes, pero si de mucha taquilla

motivacional.

iCual es la razén para mencionar esto? responder de alguna manera a la
interrogante de jy que tiene que ver el administrador educativo con la capacitacién
de los recursos humanos?. Todo hace parecer que el perfil del administrador
educativo es ideal para enfrentar y superar €l reto que esto representa. Ain mis,
esto puede ser una aportacion sobre el campo profesional del Administrador
Educativo. Si se considera dentro de la temética de la Administracién de Personal
un apartado relacionado con este tema, lo cual ayudaria aGn mis al administrador
Educativo, con un perfil acorde para continuar su labor de colocacion en el dmbito
laboral.

Proponemos que es necesario replantear las estructuras organizativas de las
empresas diagnosticando su problemitica, buscando su simplificacién estructural,
mejorando sus flujos de informacién, redefiniendo su mision, promoviendo la

capacitacién y el trabajo en equipo.

Mejorar la administracién interna de las empresas a través de la capacitacion
permanente y el establecimiento de programas de planeaci6n estratégica,
productividad, calidad total, administracién participativa, conciencia ecolégica, y

una nueva filosofia educativa laboral etc.
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Buscar la superacién constante de los recursos humanos por medio del diagnéstico
y anilisis cuantitativo y cualitativo de su composicién al interior de las empresas,
establecer sistemas integrales de capacitacién e induccion y perfeccionar las

perspectivas de ascenso, entre otras medidas.

Mejorar las condiciones de los lugares de trabajo, haciendo funcionar a las
comisiones mixtas de capacitacién, higiene y escatafon, basicamente. Motivar y

estimular a los trabajadores y mejorar sus niveles de remuneracion.

Fortalecer los programas de relaciones laborales superando conflictos y facilitando

la negociacién.

Modernizar a las empresas, a través del mejoramiento tecnolégico y cientifico,

abatir los indices de analfabetismo, entre otras acciones de relevancia.

Creemos que la complejidad de la capacitacion al interior de las organizaciones
esta en razon directa a la variedad y mimero de puestos que poseen y no tanto al
nimero de personas con que cuentan. Lo explicaremos de la siguiente manera: Tal
vez sea laborioso planear, organizar, dirigir y controlar procesos de capacitacion
en las empresas con gran cantidad de recursos bumanos, pero si los puestos son
similares, la complejidad no es tanta; sin embargo, una empresa mediana, que
cuente con gran variedad de puestos, la administracién del sistema de capacitacion
se torna mas compleja dado que la satisfaccién de necesidades es muy variada. Por

1o tanto proponemos la realizacién de andlisis a los tabuladores, con esta tendencia.

La literatura existente en el mercado editorial acerca de este tema, ademas de

escasa es muy superficial. La mayoria de los libros son producto de experiencias,
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no siempre valiosas ni creibles, que carecen de sustento teérico. Por tal motivo se

da el oportunismo y se presenta entonces la falta de calidad en los escritos.

Esto ha traido como consecuencia falta de credibilidad para la capacitacién en gran
cantidad de empresas, y si a esto sumamos que los encargados de administrar e
impartir la capacitacién son personas hechas al vapor, carentes de experiencia,
como contadores pablicos, quimicos, ingenieros, médicos, etc. los cuales creen
saber de capacitacién y se siente con derecho a opinar acerca de estd, y el

resultado ya no sorprende a nadie.

Mientras en las empresas se siga reclutando personas sin experiencia, se seguird
proporcinando capacitacién reactiva y no tecnoldgica; es decir, serd bonita pero

no Gtil.

En las empresas, los administradores de personal siempre se quejan de no tener
tiempo de hacer manuales de organizacion, procedimientos, politicas, estindares
de rendimiento, medicién de productividad, etc., todos estos indicadores son
indispensables para formular programas reales y efectivos de capacitacion. Por otra
parte los capacitadores o administradores de este proceso, utilizando como pretexto

lo anterior, no satisfacen esa necesidad y bacen programas reactivos.

Entendemos como respuesta reactiva en materia de capacitacién, a la toma de
desiciones basada en lo que la gente cree necesitar para cubrir cierta carencia de
entrenamiento. Es decir, un persona, un jefe o supervisor, un area de empresa,
etc., repentinamente sienten una necesidad, simplemente la expresan y los
responsables de capacitacién la analizan hacia su satisfaccion, sin mayor

investigacion ni justificacién.
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En otros casos, las empresas se concretan con hacer algunos breves diagndsticos
de capacitacion, casi satisfaciendo frecuencias o inquietudes y con esta
rudimentaria base se abocan a satisfacerlas via cursos-eventos circunstanciales o

coyunturales.

Son realmente pocas las empresas que basan su servicio de capacitacion en

modelos tecnolégicos o sistémicos.

Otro de los problemas que se presenta para la capacitacion es, el desfasamiento
que existe entre las actividades de capacitacion que s€ desarrollan en las
instituciones y las carencias que en esta materia presenta el personal. Si se concibe
a la capacitacion y al adiestramiento como instrumentos orientados a fortalecer la
organizacién en todas sus expresiones, entonces €sta actividad debe desarrollarse
en todas sus potencialidades en la vida laboral de cualquier empresa. Cada
decision, cada innovacién u orientacién que se formule, debe considarar
formalmente la preparacién del sector del personal que se verd involucrado en
estas acciones. Este proceso no debe posponerse o postergarse, puesto que
implicaria un retraso en cualquier proyecto, tampoco debe apoyarse exclusivamente
en instancias ajenas a la empresa, por que se perderia mucho de su adecuacion y

eficacia.
Fl 4rea de capacitacién, por lo tanto, debe tener la capacidad de dar respuesta
pronta y eficaz a las diferentes necesidades que dentro de su competencia se

generen en cualquier tiempo y en cualquier otra 4rea de la organizacion.

De este comentario desprendemos que las 4reas encargadas de la capacitacion del

personal, no pueden continuar dando un servicio responsivo sélo para capacitar por
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capacitar. Tiene que iniciarse en las empresas un estratégia para cambiar este

enfoque tradicional.

El presente documento puede ser un punto de partida para superar cste
estancamiento y descubrir el valor real de la capacitacién como fuente basica para

elevar la calidad y la productividad que nuestro pais necesita.

Lo que es muy importante para que esta arroje los resultados esperados es que, asi
como nosotros, los empresarios, directores y encargados del area de recursos
humanos, se convenzan de que la capacitacion es la herramienta ideal para el
mejoramiento de la calidad de los recursos con que cuenta su €mpresa. Y antes de
capacitar por obligacion legal o contractual, por mantener a la gente ocupada, por
ejercer un presupuesto; se capacite con base en necesidades especificas para
incrementar los conocimientos, desarrollar las habilidades y modificar las actitudes
para el correcto desempefio de un puesto determinado. Se actualice a los
trabajadores en la aplicacién de nueva tecnologia, y en general se utilice como una

estrategia de productividad.

Es muy clara la necesidad actual de preparar mejor nuestra mano de obra, para
enfrentar con éxito el reto que se nos presenta con la apertura comercial. Para esto
se requiere elevar realmente la productividad, ya que es un medio no s6lo para
producir ms y fortalecer la competitividad con el exterior, sino también para
lograr un mejor reparto de la riqueza que aumente los niveles de bienestar social,

asi lo menciona el Plan Nacional de Desarrollo.

Pensamos que la definicién de términos utilizados en capacitacion es un tema que
pareciera de un orden meramente formal, sin embargo es un factor de gran

importancia, puesto que cada unma de las formas de enseflanza-aprendizaje,
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llameseles capacitacion, adiestramiento, desarrollo, etc., atacan problematicas
diferentes con soluciones distintas. Si desde un principio no se aclaran los
términos, esto nos puede producir una serie de confusiones y problemas al interior

de 1a organizacién y en el desarrollo de la capacitacién.

El Sistema de Capacitacién y desarrollo de Recursos Humanos de cualquier
empresa debe basarse en una serie de fuentes de informacién y técnicas, que
permitan que el proceso de ensefianza-aprendizaje cumpla con su propdsito. Es el
caso de la Deteccion de Necesidades de Capacitacién, cuya finalidad es obtener
informacién con respecto a las carencias de conocimientos, habilidades, actitudes
y aptitudes de un trabajador, con relacion a las actividades que desempefia en su

puesto de trabajo.
De entrada necesitamos contar con lo siguiente:

1.- Un buen reclutamiento, mediante programas de recursos humanos disefiados
para asegurar que la organizacion consiga el personal que necesita, lo evalie,
remunere y atienda adecuadamente.

2.- Tnventario de recursos humanos.- Con el inventario de recursos humanos
buscamos conocer de la manera miés objetiva la curricula de cada uno de los
integrantes de la institucién. Esto a su vez nos llevar4 a conocer la estructura
curricular de la empresa, lo que nos permitird instrumentar programas de
capacitacién que busquen elevar el nivel académico del personal menos
favorecido por la educacién formal y prepararlos a futuro para integrarlos al

proceso evolutivo de la empresa.
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A ™ T

El inventario de recursos humanos nos permitird teper una base de datos, en
la cual podemos localizar de manera rapida y efectiva los posibles instructores
internos, que puedan apoyar en la imparticion de cursos que organice el 4rea
de capacitacién. Tambien es util para homogeneizar de manera objetiva los

grupos que deben ser capacitados, esto es:

- De acuerdo con la escolaridad.

- Las actividades o funciones similares.
- La rama de trabajo.

- El érea en la que se desempeiia.

Con esto se facilita el trabajo de los instructores al evitar la eterogeneidad
de grupos, que en un momento dado reducen el aprovechamiento de los
participantes y provoca conflictos por las diferencias académicas.

Catalogo de puestos.- El tener un catalogo de puestos actualizado, nos permite
conocer la actuacion del titular de cada puesto. Refleja el tipo de actividad y

su desempeiio, su escolaridad, los cursos de capacitacién que ha tomado, etc.

Un catalogo bien estructurado, no permite realizar una investigacién de las
caracteristicas de los diferentes puestos en la empresa, detectar las necesidades
de capacitacion para cada uno de los ocupantes de los diferentes puestos, de
acuerdo con su desempeifio en el mismo y planear las medidas necesarias para

corregir las deficiencias, mediante la capacitacion y adiestramiento.

En cuanto a los objetivos, como ya se observé en el desarrollo del trabajo, estos

son una parte fundamental para una buena capacitacién. Los programas de
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capacitacién con objetivos bien claros permitirén evitar posibles desviaciones en

las acciones que se persiguen.

Cuando se tienen bien claros los objetivos, tanto los directivos como los
participantes pueden evaluar de entrada los alcances y la profundidad de la

actividad capacitadora. Los participantes tienen conocimiento de las funciones que
ser4n capaces de realizar al final del proceso de capacitacién y esto les permitird

encausar todos sus esfuerzos al logro de esos objetivos.

Con objetivos susceptibles de ser medidos antes, durante y después del proceso de
capacitacion se puede medir la eficacia de las acciones realizadas al interior del

mismo sistema de capacitacién y con esto poder implementar acciones correctivas
y adaptativas que nos permitan innovar y llevar a cabo un proceso de capacitacion

exitoso.

Hoy en dia el establecer metas de elevacion de calidad y productividad y con base
en ellas, hacer los incrementos salariales no parece la solucién adecuada. Es
verdad que la capacitacién y adiestramiento es fuente bésica para elevar la calidad
y productividad, pero el primer paso para ello es establecer nuevos métodos de
capacitacién y adiestramiento permanente de nuestros trabajadores, es decir, deben
cambiarse los planes y programas de capacitacion y adiestramiento, que en la
mayoria de los casos se elaboran solo para cumplir con un ordenamiento legal,
pero sin atender realmente a las urgentes pecesidades que requiere el asalariado y
quese vislumbran en los principios establecidos por el Plan Nacional de Desarrollo

que dice lo siguiente:
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"la productividad es un medio no sélo para producir més y fortalecer la
competitividad con el exterior, sino también para lograr un mejor reparto de la
riqueza y aumentar los niveles debienestar social. Es importante que los aumentos
de productividad se distribuyan con equidad para que trabajadores y empresarios
estén igualmente motivados en incrementarla, Por ello la politica de capacitacién
le estd estrechamente vinculada: la capacitacion ademas de. facilitar la obtencién
de mayores rendimientos en las empresas, permite llegar el bienestar, por los
ingresos superiores y movilidad social a que dan lugar mejores niveles de

calificacién de la mano de obra y mejores sistemas de organizacion del trabajo.”

En lo que corresponde al costo beneficio, el Administrador de la Capacitacién
al buscar el miximo aprovechamiento de los recursos con que cuenta, deberd
lograr una reduccion de los costos de la capacitacién de tal manera que estos sean
menores que los beneficios y asi poder hablar de la capacitaciéon como una
inversi6n, con lo cual se aumentaré la motivacién del patrén por capacitar mejor

a sus empleados.

El administrador educativo tiene que ser un auténtico agente de cambio al interior
de las organizaciones. Debe saber de reclutamiento y seleccién, contratacion,
programas de capacitacién y desarrollo, relaciones laborales, administracién de
sueldos salarios, prestaciones, motivacién y comunicacién, etc. Asimismo, debe
ser un técnico para la estructuracién de inventarios de personal, anilisis y
descripcion de puestos, evaluacién del desempefio, medicién de la productividad,

liquidaciones al personal, en fin...su campo de acci6n es muy amplio.

En los momentos actuales se vive la inquietud del ;qué hacer para otorgar los

bonos de productividad a los trabajadores que sean més efectivos?. Estamos en los
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momentos de premiar al que trabaja més y mejor, al que tiene una actitud positiva
hacia la empresa y las labores que en ella desempefia. Es decir se trata de premiar

al que esté haciendo un auténtico esfuerzo por superarse.

Para evaluar el desempeiio existen varios métodos, desde los tradicionales del
andlisis y descripcién de puestos, hasta los basados en los anélisis comparativos
puesto-ocupante, €l costo-beneficio, la medicién de la productividad, la resolucién
de problemas y la toma de decisiones, entre Otros. Por esto la evaluacién y
seguimiento de la capacitacién son tan importantes como cualquier otro paso o

elemento del proceso de capacitacién.

La evaluacién de la capacitacién, como se ha mencionado, se aplica antes, durante
y después del proceso de capacitacién. Sin embargo, s comiin encontrar sistemas
de capacitacién en los que se utiliza la evaluacién mis como medio para justificar
procedimientos existentes y disimular problemas, que cOmO un proceso que sirva

para retroalimentar al sistema y realizar los ajustes necesarios para mejorarlo.

La evaluacién es una fase del sistema de capacitacion que tiene importantes
repercusiones en la planificacién, organizacion, direccién y control, tanto del
proceso administrativo como del instruccional o legal.

Asi mismo la evaluacién de la capacitacién proporciona elementos importantisimos
para el otorgamiento de los bonos de productividad en una empresa. En realidad
la capacitacién tiene entre sus objetivos lograr mayores ingresos tanto para los
empleados como para el empleador y si el administrador de la capacitaci6n ejecuta

con responsabilidad el proceso administrativo de la capacitacion, con su respectivo
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proceso de evaluaci6n, sobre el aprendizaje, recursos, desempefio en el trabajo y
costo beneficio, la evaluacién del desempefio para incrementar la productividad

serd mucho mis facil.

Con esto nuevamente se comprueba la importancia de todos y cada uno de los

pasos del proceso de capacitacién, no se debe dejar de lado uno solo.

El modelo que hemos presentado puede ser aplicado en cualquier organizacion,
cabe mencionar que las técnicas que se apliquen estardn en funcién de las
caracteristicas y situaciones de la empresa que las adopte, esto permitird el miximo

aprovechamiento del proceso de capacitacién.
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CONCLUSIONES.

Considerando la necesidad tan fuerte que existe de contar con mano de obra
calificada y lograr mejores niveles productivos, para que nuestra sociedad supere
de manera urgente la crisis que nos acosa, la capacitacién de los recursos humanos

se ubica en un primer plano, en lo que a importancia se refiere.

La capacitacién y desarrollo de los recursos humanos de cualquier empresa, €s un
proceso complejo que requiere ser estudiado a fondo y a conciencia por los

responsables de la capacitacién.

Fl administrador educativo con su formacién curricular, surge como el elemento
ideal para planear, organizar, dirigir y controlar la capacitacién de cualquier
empresa, ya que con su formacién humanistica observa las fuentes de donde
surgen las necesidades de capacitacién, superando los errores que cometen muchos
administradores de la capacitacién que se guian tan sélo de estindares de
produccién, estadisticas de ventas o cualquier otro método matemitico. El
administrador Educativo se involucra directamente con la planta laboral, interactua

con los mismos y aplica diversos metodos de investigacion.
Es necesario preocuparse més por la investigacion en materia de capacitacioén y por

la generacién de marcos tedricos propios, que le den un sustento cientifico mas

sélido.
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Seria muy provechoso revisar el plan de estudios del administrador educativo a fin
de favorecerlo en esta materia, ya que dia con dia nos enfrentamos a Nuevos retos

que se engloban en el 4mbito laboral de la administracién educativa.

Es importante resaltar la sensibilizacién de la fuerza bipolar de una empresa:
trabajador-patron. Por una parte el patron, si no se le demuestra que lacapacitacién
le dejara beneficios a corto, mediano o largo plazos, creando programas de
capacitacién ambiciosos que puedan reflejar la importancia de la capacitacion
dentro de la empresa, no tendr4 interés de discutir su aplicacion ni autorizaré los
recursos necesarios para llevarlo a cabo y seguird dando a sus trabajadores la
capacitacién que la Secretaria de Trabajo y Prevision Social exige como obligatoria
a las empresas. Lo cual seguird afectando a la empresa, ya que si no cuenta con
el personal lo suficientemente capacitado, la calidad de la producci6n de bienes o
servicios no alcanzarin los niveles de excelencia necesarios para competir en los
actuales mercados, y por lo tanto los mismos trabajadores seguirdn viendose

afectados tanto en las prestaciones como en sus ingresos.

Con esto se cae en un circulo vicioso, ya que el mismo trabajador al no ver el
fruto de sus esfuerzos reflejado en mayores ingresos, pierde el interés por mejorar
sus actitudes, superar su conocimiento de las cosas o por aprender mis sobre su

trabajo, convirtiéndose asi en otra fuerza de resistencia para la capacitacién.

El enfoque de sistemas aplicado a la capacitacién es el modelo que mejor se acerca
a la resolucién de los problemas empresariales en esta materia, cuyos efectos se
observan en: mayor productividad, apertura y penetracién de nuevos mercados,
equipos y mobiliario de bajo costo, nuevas tecnologias, investigacion cientifica,

impulso a la calidad, rapidez en el servicio y en la toma de decisiones, etcétera.
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Es importante profundizar en el desarrollo de las herramientas que utiliza el
administrador de la capacitacién e implantarlas en las empresas, tal es el caso de:
metodologias de diagnéstico de necesidades y organizacionales, descripcién de

puestos, evaluacion, listas de cotejo, cartas descriptivas y presupuestos, etc.

El capacitar y adiestrar a los trabajadores de México, no es una actividad nueva,
ya que existen referencias histéricas en las que se muestra la existencia de procesos

de instruccién que permitian adaptar a los individuos a su actividad productiva.

Sin embargo en la actualidad los esfuerzos realizados en este sentido por el
Gobierno Federal han sido bastante limitados y sin lograr vincular ain las
necesidades entre el aparato productivo y el sistema educativo.

El proceso administrativo, se presenta como la herramienta ideal para el que busca

el miximo aprovechamiento de los recursos, en cualquier organismo social.

Finalmente hemos de mencionar la importancia de todos y cada uno de los pasos
y técnicas citadas y descritas en este trabajo, que conforman en su totalidad el
proceso de capacitacién, que facilitan su correcta aplicacién y que nos llevan asi

a una buena administracién de la capacitacién.
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ANEXO 1
MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION EN MEXICO.

En una nacién joven, como México, ante los actuales modelos econémicos sus
gobernantes deben teper una constante preocupacién por mantenerse en
competitividad frente a otras naciones. Para esto es pecesario que su mano de obra

esté en armonia con los avances tecnol6gicos.

Un derecho que tenemos los mexicanos para poder mantener €sa armonia es la

capacitacion.

Sin embargo existen varios enfoques para tratar el asunto de la formacién de los
recursos humanos que requiere el aparato productivo, debido a los distintos
propdsitos que persiguen los participantes en este proceso. En él se involucran las
aspiraciones de trabajadores y empleadores, asi como de las respectivas
organizaciones y las de las dependencias del Ejecutivo Federal con atribuciones en

la materia.

Con la intencién de conciliar estos intereses, se han expedido diversas
disposiciones juridicas acerca del tema. Desde 1931 la legislacion mexicana se
enfrenté a la Administracién piblica y al sector patronal, al establecer como una
obligaci6n para el patr6n el tener aprendices en la empresa, con el fin de

garantizar la demanda del personal capacitado.

Ante el acelerado desarrollo que sufria el pais, la mano de obra especializada que

se requeria se vuelve insuficiente, esto representé accidentes de trabajo y baja
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productividad. A fin de abatir el problema el gobierno mexicano en 1970 incluyd
en la Ley Federal del Trabajo en el Articulo 132 Fracciones XIV y XV que
manifiesta la obligatoriedad de las empresas a proporcionar capacitacién y

adiestramiento a sus trabajadores.

Mis tarde en 1977 al reformar la Constitucién Politica, de acuerdo con el derecho

al trabajo, eleva la capacitacién al rango de derecho constitucional.

A partir de las reformas a la Ley Federal del Trabajo en 1979, la prestacion
laboral, el viejo derecho de los trabajadores a la capacitacién, adquiere también
cardcter de obligacién y como consecuencia aparece también como un derecho

patronal.

De esta manera el Estado Mexicano y la sociedad adquieren una relacion juridica
multilateral.

Asi como el patrén y el trabajador tienen la responsabilidad de producir bienes y
de prestar servicios, también el Estado mexicano tiene la obligacién de promover
y supervisar el mejor desarrollo del sistema, con las disposiciones legales, y con
las dependencias asignadas para ello.

Por esto la capacitacién debe contemplarse como una obligacién y a la vez como
un derecho para el trabajador ya que sin capacitacién no es posible cumplir con
eficiencia y eficacia las responsabilidades que conforman la funcién social de
cualquier empresa. Esta funcién contempla la ejecucién de sus programas,
elevacién de los indices de productividad, tanto de la empresa como del trabajador,
mejorar las relaciones internas y externas, y con ellas la imagen de la empresa y

de sus componentes y de esta forma influir directamente en los cambios
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progresivos de la sociedad hacia un México mejor y de una vida para el trabajador

mis digna.

El marco legal de la capacitacion se encuentra plasmado en los siguientes

documentos:

- La Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
- La Ley Federal del Trabajo.

- La Ley Federal de Educaci6n.

- La Ley Orgénica de la Administracién

Estas disposiciones legales se pueden dividir en dos grandes grupos, ¢l relativo al
personal con miras a ubicarse en el mercado de trabajo y el correspondiente a la

formacién de recursos humanos, que tienen una relacién laboral.

Para la preparacion de los individuos que intentan ingresar al mercado laboral, la
responsabilidad recae exclusivamente en el sector educativo, y es precisamente en
el Sistema Educativo Nacional en donde se encuentra la mayor parte de los
recursos de que dispone el pais, en lo que toca a la capacitacién para el trabajo;
aunque Existen otras dependencias del sector publico que cuentan con

infraestructura complementaria en la materia.

El tipo de capacitaci6n al que nos referimos se encuentra plasmado en el apartado
A del Articulo 123 Constitucional, que en la Fraccién XIII dice lo siguiente:
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FRACCION XIII:

" Las empresas, cualesquiera que sea su actividad, estardn obligadas a
proporcionar a sus trabajadores, capacitacién o adiestramiento para el trabajo. La
ley reglamentaria determinaré los sistemas, métodos y procedimientos conforme

a los cuales los patrones deberdn cumplir con dicha obligacién”.

Las caracteristicas de la accién educativa que se mencionan se encuentran
sefialadas en el Articulo Tercero de la Constitucién Federal; facultan al Estado
para regular los procesos de ensefianza aprendizaje a obreros y campesinos y exige
a los particulares autorizacién expresa del poder piblico para impartirla. Obliga
a estos dltimos a que cumplan con los planes y programas oficiales.

La Ley Federal de Educacién regula la educacién impartida a todos los niveles,
ya sea por el Estado o por los particulares con autorizacién o reconocimiento de
validez oficial. Dicha ley precisa también las caracteristicas y niveles del Sistema
Educativo Nacional. Comprende en él las acciones en materia de capacitacién y
adiestramiento para el trabajo y las acciones educativas especificas para la

poblacién marginada.

En la Fraccién XXXI del Articulo 123 de la Constitucién se menciona lo relativo
a la capacitacion en el trabajo y faculta a las autoridades Federales para aplicar las
disposiciones del trabajo ; entre otras la obligacion de los patrones a impartir
capacitacién y adiestramiento...

La ley reglamentaria, es decir, la Ley Federal del Trabajo dispone la coordinacion
de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social con la Secretaria de Educacién

Pablica para implantar planes y programas de capacitacion para ¢l trabajo asi como
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para la expedicién de certificados, conforme a lo establecido en la ley y los

diversos ordenamientos juridicos aplicables.
De acuerdo con lo sefialado por la Constitucion Federal y la Ley Federal del
Trabajo, la Ley Orginica de la Administracién Puiblica Federal otorga a la

Secretaria del Trabajo y Prevision Social una serie de atribuciones relativas a la

observancia y aplicacién de las disposiciones en materia de capacitacién y

adiestramiento para el trabajo.

Veamos los articulos contenidos en la Ley Federal del Trabajo con respecto 2 lo
que sobre capacitacién y adiestramiento reglamenta:

ARTICULO 3:

" Asi mismo es de interés social promover y vigilar la capacitacion y

adiestramiento de los trabajadores “.

ARTICULO 7:

" El patrén y los trabajadores extranjeros tendrén la obligacién solidaria de

capacitar a trabajadores mexicanos en la especialidad de que se trate.”

ARTICULO 25 (fraccién VIID):

" La indicacién de que el trabajador serd capacitado o adiestrado en los términos

de los planes y programas establecidos o que se establezcan en la empresa.”
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ARTICULO 132 (fraccion XXVII)

" Participar en la integracion y funcionamiento de las Comisiones que deban

formarse en cada centro de trabajo,..."

En el capitulo III-Bis se encuentra englobado lo relacionado con la capacitacién y
adiestramiento de los trabajadores, desde el Articulo 153-A hasta el 153-X.

Es conveniente menciomar que no es suficiente con expedir todas estas
disposiciones para estar seguros de que se va cumpliendo con la formacién de los
recursos que el aparato productivo requiere, ya que su préctica es muy dificil y
requiere de una buena coordinacién entre los 6rganos facultados para hacer

cumplir lo dispuesto.

Por lo que, a la accién gubernamental deben colaborar los grupos sociales de la
nacién y que coinciden en torno a objetivos, tareas o actividades comunes para

vigilar su cumplimiento en forma permanente.

Para esto surgen otros elementos normativos de gran utilidad como son:

El Plan Nacional de Desarrollo el cual conforma un instrumento normativo- que
orienta las acciones de los programas sectoriales y que conforman el Sistema
Nacional de Planeacién Democritica. Define los propésitos, estrategias y politicas
generales de desarrollo nacional y, por dltimo indica los programas de mediano
plazo que deben elaborarse para atender las prioridades econémicas y sociales del
plan.
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El Programa Nacional de Capacitacion y Productividad forma parte del conjunto
de programas sectoriales de mediano plazo que se desprenden del Plan, para
atender ireas especificas y de interés general, tanto para la sociedad, como para
la economia del pais. Desagrega y detalla los planteamientos y orientaciones
generales que en materia de capacitacién y productividad sefiala el Plan Nacional,

establece asi mismo sus objetivos, metas, politicas e instrumentos.

Por dltimo el Programa Nacional de Educacién, Cultura, Recreacién y Deporte
define diversas acciones educativas, dentro de los cuales se encuentran aquellos
que relacionan el sector educativo con el aparato productivo. Estas acciones
atienden requerimientos de formacién de recursos humanos, en la modalidad de

capacitacién para el trabajo.
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ANEXO I

TECNICAS DE INVESTIGACION
Para recopilar la informacién bésica que permita conocer las necesidades de
capacitacién que existen en una empresa u organismo, se requiere de la utilizacién
de técnicas de investigacion, tales como la observacién, la encuesta, la entrevista,
entre otras. Para elegir las técnicas mis adecuadas, se deben tomar en cuenta los
siguientes criterios:
1.- Filosofia del sistema de capacitacion.
2.- El ndmero de personas que requieren capacitacion.
3.- El personal con que cuenta el departamento de capacitacion.
4.- Los recursos econfmicos o presupuestales.
5.- Los espacios fisicos.
6.- Los tiempos disponibles.
7 .- Las caracteristicas del puesto.

Existe un gran ndmero de técnicas, en este trabajo s6lo describiremos las que a

nuestro parecer son las mis eficientes:

A. TECNICA DE OBSERVACION DIRECTA.

Alejandro Mendoza Nufiez, en su libro Manual para determinar Necesidades de
Capacitacién recomienda la Técnica de observacién, esta técnica consiste en la
observacién de conductas en el trabajo para compararlas con un patrén de
conductas esperadas y, en su caso, encontrar desviaciones que puedan indicar las
necesidades de entrenamiento. Esta observacién puede ser a un sujeto 0 a un
grupo. Esta técnica es muy Wtil para la detecci6n de necesidades de mejoramiento
de habilidades fisicas o de interrelacién personal. Especialmente cuando estas
habilidades son complejas.
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Para el caso en que las conductas a observar son repetitivas, mas o menos sencillas
y estructuradas, como pudiera ser la actividad de afinar un coche o dar
mantenimiento a una méquina, se deben utilizar las listas de verificacion como
instrumentos de captacién de informacién. Estas contienen una relacién de los
pasos que deben ejecutarse y de las caracteristicas que debe reunir la tarea. Estas
listas se disefian con el apoyo de los expertos en cada tarea o con base en los

instructivos actualizados de operacién existentes.

Para la observacién de conductas més complejas y no estructuradas como atender
a clientes o dirigir una junta de trabajo, se deben emplear guias de observacion
en donde se incluyen dimensiones de la conducta a observar como pueden ser:
forma de escuchar, manejo de la voz, amabilidad, forma en que se hace participar

a la gente, claridad en los objetivos, €tc.

Para el disefio de estas guias se debe teper en cuenta los patrones de conducta, que
atin cuando no deben de ser rigidos, son los que marcan lo deseable en cuanto a

conductas esperadas, y en cuanto a la calidad de las mismas.

Cuando se trata de conductas complejas, es conveniente que haya mis de un
observador para que pucdan analizar desde distintos puntos de vista y se discutan
al final los puntos divergentes hasta llegar a un acuerdo razonable.

Las ventajas que presenta esta técnica son las siguientes:

- Se registran conductas reales que permiten hacer afirmaciones objetivas sobre
las necesidades de entrenamiento.
- Permite detectar fallas de comportamiento que dificilmente podrian captarse

de otra manera.
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- Por tanto permite dirigir el entrenamiento hacia puntos especificos bien
identificados.

- Facilita evaluar los avances logrados con la capacitacién, en el terreno de las
habilidades.

Esta técnica presenta también sus desventajas como pueden ser:

- Puede influir negativamente en la conducta del sujeto, al sentirse observado.

- Puede conducir al sujeto a practicar conductas correctas que no acostumbre
en su trabajo cotidiano.

- Requiere mucho tiempo y dinero.

- Requiere de gran preparacion del investigador.

B. TECNICA DE LA ENTREVISTA.

Alejandro Mendoza Nifiez hace una descripcion de esta técnica, una vez analizada
podemos decir que esta técnica consiste en recabar informacién a través del
didlogo directo entre ¢l investigador (entrevistador) y alguno de los trabajadores
sujeto a la DNC (entrevistado). Gracias a esta técnica se puede recabar
informacién valiosa sobre distintos aspectos de la organizacion que vayan dirigidos
a determinar los problemas de 1a misma y los individuos. Como se puede ver, es
aplicable a cualquiera de las etapas del proceso de determinacién de necesidades
de capacitacion; en la etapa de deteccién de problemas o de dreas de oportunidad
dentro de la organizacién donde pudiera requerirse la capacitacion; en Ia etapa de
identificacién de las 4reas especificas y puestos donde se requiera capacitar y en
la etapa final de determinacién de quienes necesitan capacitarse, en qué, cuéndo,
y cuanto requieren de capacitacién. La entrevista se puede llevar a cabo tanto con

los gerentes, jefes y supervisores como con los propios trabajadores.
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Tipos de ENTREVISTA.

Segiin la amplitud de las respuestas implicadas en las preguntas que se formulan,

las entrevistas pueden ser de tres tipos:

- Abierta.
- Dirigida o estructurada.

- Semidirigida o semiestructurada.

ABIERTA

En la entrevista abierta las preguntas son tan generales que el sujeto puede dar la
m4s amplia y variada informacién. En ella el entrevistador debe ir captando todo
lo que se diga y ampliando la entrevista con preguntas que puedan servir para
precisar mis los conceptos vertidos o para captar informacién sobre aspectos
nuevos que va revelando el entrevistado. En cualquier caso, se debe disefiar una
guia que dirija la entrevista y contemple los aspectos sobre los cuales se requiere

informacién.

DIRIGIDA

La entrevista dirigida tiene la caracteristica de estar constituida de preguntas que
requieren respuestas concretas. Estas preguntas pueden ser tan especificas que
exijan al entrevistado elegir entre distintas alternativas previamente determinadas
por el entrevistador, a través de un cuestionario. El cuestionario es la guia
fundamental de la entrevista dirigida. Los cuestionarios pueden incluir dos tipos
de preguntas:

- Pregunta abierta.
- Pregunta cerrada.
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Las preguntas abiertas permiten la respuesta libre del entrevistado, pero
dentro de ciertos limites de amplitud. De esta manera su extensién es
relativamente reducida en relacién con lo que pudieran ser las respuestas en

la entrevista abierta.

Las preguntas cerradas van seguidas de la especificacién de alternativas de
respuesta para que seleccione el entrevistado o pueden implicar jerarquizar
uordenar determinados conceptos o valores segin el criterio y conocimientos

del sujeto.

Durante 1a entrevista, el investigador debe esforzarse por aclarar cada una de las
preguntas para asegurar las respuesta correctas del entrevistado, pero evitando
influir en ellos y emitir cualquier juicio sobre las respuestas. Dentro de este tipo
de entrevista dirigida, también se pueden utilizar instrumentos especificos de

captacion e informacién, como son:

- Formularios de requerimientos del puesto.
- Mapa de conocimientos, habilidades y actitudes para DNC.
- Cédula de DNC por puesto tipo.

Y cualquier otro formulario expresamente disefiado.

SEMIDIRIGIDA
La entrevista Semidirigida utiliza preguntas abiertas de mayor amplitud que las
usadas en la entrevista dirigida, pero no tan amplias como en la entrevista abierta.

Ademis puede incorporar preguntas cerradas.
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Como es ficil comprender esta es una clasificacion convencional que de ninguna

manera impone limites entre una y ofra, por lo que serin las necesidades

especificas de recabar informacion las que determinen el tipo de la entrevista y si

se usa guia de entrevista, cuestionario o una combinacién de ambos. En cualquier

caso, el entrevistador escribe las respuestas recibidas, ain cuando use cuestionario.

Planeacién de la entrevista.

En cualquier caso el entrevistador debe:

Fijar claramente qué se pretende lograr con la informacién que se obtenga.
Especificar qué informacién requiere obtener.

Disefiar cuidadosamente las preguntas.

Prevenir la desconfianza o resistencia que se genere con la investigacién, por
lo tanto se debe planear cuidadosamente la forma de guiar la entrevista, la
introducci6n a la misma y la manera de formular las preguntas.

Evitar recabar informacién excesiva que haga muy costoso €l proceso, y lo
llene de "paja”.

Ver la conveniencia de utilizar grabadora de sonido para facilitar la captacion

de informacién.

Para llevar a cabo una entrevista es importante:

Asegurar la aceptacion de los jefes de los entrevistados y que, salvo casos
especiales los jefes les informen a los subordinados cudl es la razén y la
importancia de la entrevista.

Iniciar la entrevista explicando los propdsitos de la misma, con la finalidad
de que se encaucen bien las respuestas, y de lograr una armoniosa relacién
con el entrevistado.

Dar razones del por que la entrevista no debe causar intranquilidad.
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Formular cada una de las preguntas y asegurarse de que fué captado su
significado con exactitud.

Procurar mantener la entrevista dentro de ciertos limites razonables para no
perder de vista su objetivo ni el tiempo.

Si 1a persona entrevistada se desvia del tema, con amabilidad llevarlo al

terreno deseado, reformulando la pregunta en turno.

La entrevista tiene varias ventajas :

Tiene mayores posibilidades de obtener la informacién requerida, de evitar
que se desvien de lo deseado, o se confundan con las respuestas gracias a la
posibilidad de la retroalimentacion inmediata.

Da la posibilidad de sensibilizar a la gente hacia las ventajas de la
capacitacion.

Permite descubrir aspectos o problemas no previstos y que ameritan ser
cubiertos por el investigador.

Da la oportunidad de corregir la estructura de la entrevista con la cual se

mejoran las entrevistas subsecuentes.

Las desventajas de esta técnica son:

Es muy tardada y costosa si se pretende entrevistar 2 un nimero considerable
de personas.

Exige del entrevistador habilidades importantes para la relacion interpersonal,
que no cualquier persona tiene.

Aunque no es debido a la naturaleza misma de la técnica, sino mas bien a la
materia investigada, se obtienen respuestas subjetivas en todos aquellos

campos en donde no se tienen registros objetivos de hechos.
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C. TECNICA DE LA ENCUESTA.

También esta técnica la encontramos en el libro de Mendoza Niifiez, con su
particular punto de vista. Nosotros la describimos de la siguiente forma: Esta
técnica tiene por finalidad obtener informacién sobre hechos concretos u opiniones
del personal de una organizacién. La informacion se obtiene siempre a través de
un cuestionario disefiado para el caso y las respuestas se dan por escrito en este
mismo instrumento. La encuesta pretende recabar informacién de un mimero

considerable de sujetos que de otra manera resultaria muy caro y tardado.

Su aplicaci6n se puede realizar de dos maneras. Concentrando en un local a todas
las personas que van a ser encuestadas, con la presencia del investigador, o puede
ser realizada enviando a cada una el cuestionario correspondiente para que lo

conteste individualmente sin la presencia del investigador.

En el primer caso, debido a la presencia del investigador, es posible aclarar las
dudas que surjan a los encuestados. Mientras que en el segundo caso serd mds
dificil garantizar la clara comprensién de las preguntas y, consecuentemente hay
mayor probabilidad de recabar informacién equivocada. En ambos casos, pero
especialmente en este Gltimo, es necesario disefiar un cuestionario que contengan
preguntas muy claramente formuladas y que ubiquen a los encuestados en la

situacién o contextos en que deben colocarse mentalmente para contestar cada

pregunta.

También se requiere que el cuestionario esté antecedido de una amplia explicacion
del por qué y para qué se hace la encuesta, agregando los argumentos necesarios
para disminuir la desconfianza e incitar a dar respuestas lo mejor objetivas

posibles.
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Caracteristicas de los cuestionarios.

Ampliando lo que ya se dijo anteriormente, debe sefialarse que los cuestionarios
pueden incluir dos clases de preguntas:

- Abiertas.
- Cerradas.

ABIERTAS
Las preguntas abiertas se utilizan cuando se desea conocer una opinion o un juicio

mis o menos explicado, lo mismo para recabar datos personales.

CERRADAS

Las preguatas cerradas limitan a las respuestas de las personas a ciertas respuestas
como "no", "si", "bueno", "poco”, "regular”, etc. Estas preguntas se utilizan
sobre todo cuando se va a hacer una tabulacién o resumen de datos con base a las
respuestas, o bien, cuando se desean conocer apreciaciones subjetivas de algin
hecho.

Ventajas de la técnica:

- Se puede aplicar a un mimero indeterminado de personas.

- Disminuye costos.

- Se aplica directamente a grupos, o bien, pueden enviarse y contestarse
alejadamente del investigador.

- Generalmente son cuestionarios annimos, lo que implica mayor confianza y

veracidad al ser contestados.
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Sus desventajas son las siguientes:

- Limita al investigador de conocer actitudes, gestos de las personas, al leer el
contenido del cuestionario.

- Cuando se envia por correo o algiin otro medio, no se tiene la certeza de que
sea contestado por la persona adecuada.

- Pueden quedar algunas preguntas sin contestar, sin que pueda remediarlo el

investigador.

D. TECNICA DE CORRILLOS.

"Es una técnica participativa. Util para muchos propésitos como el aprendizaje,
pero también pueden servir para recopilar informacién relacionada con la
determinacion de necesidades de capacitacion, para examinar problemas
organizacionales y buscar soluciones. Puede ser empleada en cualquiera de las
etapas de la DNC. Deteccién, identificacién y determinacién especifica. Con esta
técnica se pueden emplear distintos elementos de captaci6n de informacién como
pueden ser: cuestionarios, hojas de rotafolio, grificas de pareto, listés de tareas del
puesto, guia de observacién de conductas, cédula de calificaciones de conductas,
grifica de perfil de habilidades, etc.

Los corrillos son grupos formados por no més de seis personas que se dedican a
trabajar o discutir algunos temas para llegar a conclusiones. Como por ejemplo,
podemos mencionar: Discutir la mayor o menor importancia de los problemas de
la organizaci6n; determinar prioridades en la capacitacion, acordar cuéles son las
funciones y requerimientos de un puesto determinado; determinar los
conocimientos, habilidades y actitudes deseables en un puesto de trabajo; calificar
las habilidades directivas de un gerente, etc.
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Procedimiento a seguir:

1.-

Si el nmimero de participantes a la sesién de trabajo es mayor a ocho
personas, el investigador deber4 conformar los corrillos de tal manera que
la composicion y el mimero de los mismos asegure resultados. En algunas
ocasiones se podra seleccionar al azar los integrantes de cada corrillo; en
otras ocasiones convendra agruparlos por nivel jerarquico, por unidad de

trabajo, por conocimientos similares o heterogéneos segin el caso.

Se les pide que trabajen sobre algin tema determinado en forma
individual. Este trabajo puede consistir en: elaborar la lista de los
problemas més importantes y jerarquizarlos; seleccionar que areas de la
organizaci6n requieren m4s urgente capacitacion; contestar un cuestionario
especifico relacionado con la DNC, contestar formularios tales como:
requerimientos del puesto, mapa de conocimientos, habilidades y actitudes

para DNC, cédula de DNC por persona-puesto.

Al término de la fase individual, los integrantes de cada corrillo deben
seleccionar a un coordinador del mismo y a un secretario que se

encargari de tomar nota de las conclusiones a que liegue el grupo.

Los integrantes de cada corrillo comparan los resultados de su trabajo
individual, discuten las diferencias y se ponen de acuerdo en cada una de
las cuestiones que se les plantearon para llegar a un resultado por

concenso (acuerdo de todos los participantes del grupo).

Si la naturaleza del trabajo hecho en corrillos lo requiera, el coordinador

o el secretario, da a conocer a todo el grupo de trabajo las conclusiones
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de su labor, y en su caso, se plantean dudas y se discuten diferencias de
criterios con otros corrillos hasta llegar a un acuerdo con todo el grupo

de trabajo (si esto fuera necesario).

Ventajas de la técnica:
- Propicia la participacién de la gente y su compromiso con los problemas y
soluciones sobre los que se trabaja.
- Permite el amplio y constante juego de ideas que conduce, muy
probablemente a encontrar soluciones mejores que las individuales.
- Propicia la mejor integracién de personal en la organizacion.
- Facilita la sensibilizacién y motivacién hacia el entrenamiento del personal y

hacia el 4rea de capacitacién (si el ejercicio grupal fue exitoso).

Desventajas de la técnica:
- Se requiere de un buen nivel de habilidad para dirigir grupos.
- No es ficilmente aplicable cuando hay que trabajar con mucha gente de la
organizacién por el tiempo que tarda.

Se recomienda que esta técnica se emplee de preferencia con los niveles altos y

medios de la organizacién,( pero también rinde buenos frutos con los niveles de

supervisién y operacién)".'®

18 Roberto Pinto Villatoro. Proceso de Capacitacion. México, Ed. Diana, 1990. p.87
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TECNICA DE LLUVIA DE IDEAS:

" El objetivo principal que persigue esta técnica es propiciar el surgimiento de
ideas entre la gente. Si bien esta técnica fué creada para promover la creatividad
en la bisqueda de soluciones a problemas, puede ser eficazmente empleada para

qgue expresen creencias u opiniones acerca de:

- Que problemas tiene la organizacion.

- Cuiles creen que sean las causas del problema.

- Cuiles creen que sean los efectos de determinadas decisiones.
- Cuil creen que sea el significado de determinada palabra, etc.

Como es 16gico suponer, esta técnica se aplica a pequefios grupos de trabajo (diez
o doce personas como maximo). El investigador debe encabezar el grupo y actuar

como coordinador de la sesién.

Esta técnica se puede aplicar en las distintas etapas de la DNC. Deteccion,
Identificacién y Determinacién de Necesidades de Capacitacion, aplicando la
metodologia participativa. Lo mismo se puede aplicar para detectar cuales son los
principales problemas de la organizacién en donde se requiere capacitacién, como
para encontrar las causas de los problemas, las 4reas especificas que requieren
entrenamiento y los aspectos en que es necesario éste, determinar cuales son las
tareas propias de un puesto, qué conocimientos, habilidades y aptitudes se

requieren en ese puesto y otras cuestiones similares.

Procedimientos de aplicacién:

El procedimiento para aplicar esta técnica comprende los siguientes pasos:
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1.- El investigador debe especificar el objetivo del ejercicio, la mecénica que se
va a seguir, los beneficios de la misma y alentarlos a participar y respetar
los esfuerzos de sus compaiieros, asi como inducirlos a trabajar en busca del
mismo objetivo.

2.- El investigador plantea la pregunta o preguntas que van a Ser motivo de la
investigacion (cada una por separado y en el momento oportuno) y pide para
cada una de ellas que expresen libremente sus opiniones o soluciones,
propuestas, respuestas, (dependiendo del tipo de pregunta que se formule).
Para ello, debe establecer como regla, que en la primera etapa del ejercicio
todas las respuestas son validas y que nadie puede objetaras ni comentarlas.

3.- Conforme se van emitiendo las respuestas, el investigador las anota en una
hoja de rotafolio o pizarrén para que todos las vean.

4.- Cuando se haya terminado de emitir y anotar las respuestas, el investigador
conducird al grupo a eliminar las duplicadas y agruparlas en alguna
estructura légica.

5.- El grupo hace una segunda revisién para eliminar todas aquellas que a
primera vista no tengan ningin sustento.

6.- Se revisa y se discute cuidadosamente aquellas que quedan, eliminando las
que considere pertinente.

7.- Si fuere necesario, se clasifican de acuerdo a su importancia en relacién a

los fines que se persiguen.

Durante el proceso y especialmente en sus iltimas etapas, se debe buscar el
concenso del grupo (el acuerdo de todos) para sostener o anulas alguna de las
respuestas, por lo que se requiere un proceso armonioso de argumentacién y contra

argumentaci6n, hasta lograrlo (de preferencia).
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Ventajas de la técnica:
- Es una de las mejores formas de propiciar la creatividad.
- Fomenta ¢l anslisis participativo de los problemas y la bisqueda y
compromiso con las soluciones.
- Propicia la participacién de distintas personas involucradas con los problemas
y las soluciones.
- Reduce la posibilidad de omitir aspectos importantes a considerar.

- Motiva a la gente, al mejoramiento de la organizaci6n.

Desventajas de la técnica:
- Es lenta si se quiere aplicar a grandes grupos de personas.
- Se requieren habilidades especiales de liderazgo para conducir los grupos.

No todos los problemas generados en una organizacién pueden o deben ser
resueltos por medio de la formacién de capacitacién de recursos bumanos, existen
algunos que no son de la competencia de la misma, como podrian ser:

- Una deficiente organizacién de la divisién del trabajo.

- Maquinaria y herramientas inadecuadas y en malas condiciones.

- Incentivos y recompensas injustas.

- Materias primas de baja calidad.

- Retrasos en la entrega por parte de proveedores.

- etc.""?

 fbid., p. 93.
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ANEXO I

TECNICAS DE ENSENANZA APRENDIZAJE

Entre las técnicas receptivas se encuentran:

a).- La conferencia. " Es la exposicion oral que hace un ponente o el

instructor mismo, de un tema en determinado tiempo.

Ofrece las siguientes ventajas:

. Proporciona bastante informacion en poco tiempo

. Permite la explicacién de conceptos, procedimientos, hechos y fenémenos que
son dificiles de captar

. Presenta una visién general de un tema en particular, facilitando la integracién

de conocimientos.

Tiene las siguientes limitaciones:
. Restringe la participacién del grupo

. Propicia la comunicacién unidireccional: ponente a participante.

Esta técnica resulta de utilidad cuando:

. Las normas, intereses ¢ interaccién grupal permiten la atencion en una situacion
de comunicacién unidireccional.

. Fl expositor cuenta con la informacién suficiente, un gran deseo de transmitirla
y alta capacidad para comunicar.

. Existe identidad entre el grupo, el tema y el expositor.

. El grupo es muy numeroso, lo que no hace posible la participacién abierta de
cada uno.
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Los pasos a seguir para su aplicacion son:

. Tener claro el objetivo de la reunién.

. Organizar la exposicion de acuerdo con el objetivo de la reunion.

. Introducir a los participantes presentando un panorama general del tema, sus
antecedentes € importancia. Asimismo, es conveniente presentar el esquema del
tema y subtemas para que los participantes se ubiquen en el contenido de la
sesién; esto, a su vez, favorece que el instructor exponga los conceptos
fundamentales sin omisiones.

. Para finalizar, es necesario hacer un breve rcsun{en destacando los puntos

esenciales del tema expuesto y presentar las conclusiones.

Sugerencias para el enriquecimiento de la técnica:

. Como se ha mencionado, la conferencia implica una actividad cuyo peso recac
en el expositor; sin embargo, es posible obtener la participacién grupal
realizando preguntas sobre algin punto importante, sus implicaciones, ejemplos,
dudas de los asistentes, etc. El proporcionar material impreso del tema, permite
que los participantes lo analicen y asi aclaren algunos puntos y obtengan mayor

informacién".”®

b).- El Simposio. " Es el conjunto de exposiciones verbales presentadas por un
equipo de especialistas sobre diferentes facetas de un tema. El tiempo y las

presentaciones los coordina un moderador.

® rdem. Formacién de instructores. México, F.C.E., Mc Graw Hill, 1991. (c 1991) p. 49.
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Ofrece las siguientes ventajas:

. La informacién se presenta de manera sistemtica y sin interrupciones
. Los temas complejos se pueden dividir 16gicamente

. Las repeticiones son minimas

. Se obtiene informacién especializada sobre un tema

. Las presentaciones son formales y precisas.

Tiene las siguientes limitaciones:
. Requiere de especialistas
. Con frecuencia, el tiempo no se controla

_ Al inicio la comunicacién es unidireccional y sélo al final se abre la

participacién del grupo.

Esta técnica es de utilidad para:
. Presentar informacién bésica, ya sea de hechos o de puntos de vista
. Presentar un tema completo dividido en:
- sus partes en forma légica
- diferentes puntos de vista
- alternativas de solucioén a un problema
_ Involucrar a todos cuando el grupo es numeroso, lo que impide la participacién

activa e intensa de cada uno de los asistentes.

Los pasos a seguir para su aplicaci6n son:

. Se programa una reunién con los expositores a fin de acordar : la d1v1s10n del
tema, los aspectos que se cubrirdn, orden de presentacion, tiempo y materiales
requeridos.

. Antes del simposio se revisan los puntos anteriores con los expositores.
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. Al inicio de la reuni6én, se presentan los aspectos generales del tema, sus
objetivos e importancia; asimismo, se hace la presentacion de los expositores y
de la parte que tratar4 cada uno de ellos.

. Se informa al grupo sobre el procedimiento, delineando los papeles de los
expositores, del coordinador y del propio grupo.

. Conforme al desarrollo de la exposicién se va dando la palabra a cada uno de
los expositores.

. Se cierra la sesién.

Sugerencias para el enriquecimiento de la técnica :

. Asignar tiempo a los expertos para aclarar conceptos 0 dudas.

. Favorecer que entre los expositores se hagan preguntas.

. Convertir al grupo formal del simposio en un panel.

. Abrir la participacién del grupo con preguntas abiertas o con una discusién tipo

foro."?!

c).- El panel. " Es la reuni6n de un grupo de expertos en un tema especifico con
el fin de dar respuesta a cuestionamientos de los participantes, presentados
directamente por ellos o a través de un moderador.

Ofrece las siguientes ventajas:
. Favorecer la confrontacién de las opiniones de los especialistas.
. Por su dinamismo, propicia el interés de los participantes.

. Permite obtener la informaci6n de expertos.

2 Ibid., p. 51.
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Tiene las siguientes limitaciones:
. Si no existe una organizacion adecuada para las participaciones, se crea
confusi6n y no se llega a conclusiones, o éstas son incorrectas.

. Propicia la competencia entre los expositores.

Esta técnica es de utilidad para:
. Estudiar un tema o problema delante de un grupo.

. Exponer diferentes puntos de vista acerca de un tema determinado.
. Actualizar informacién.

Los pasos a seguir para su aplicacién son:

. Se invita a un grupo de 4 a 6 expertos en un tema.

. El instructor, que fungird como coordinador, presenta a los ponentes.

. El coordinador recibe las preguntas del auditorio.

. El coordinador inicia el panel formulando la primera pregunta.

. Fl coordinador da orden de la conversacién, controla el tiempo, plantea nuevos
cuestionamientos, centra la platica en el tema.

. Para finalizar, se solicita a los panelistas que hagan un resumen de lo expuesto
destacando las conclusiones mis importantes.

. Se cierra la sesién.

Sugerencia para el enriquecimiento de la técnica:
. Al finalizar el panel, generalizar la conversacién al resto del grupo. No es

estrictamente necesario que los panelistas estén presentes. "%

2 Ibid., p. 52.
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d).- La mesa redonda. " Un grupo de diez personas como maximo, coordinadas
por un moderador, discute un tema ante un auditorio que escucha la

disertacién

Ofrece las siguientes ventajas:

. Permite la libre discusién o intercambio de ideas

. Propicia la participacion de todos los integrantes de la mesa

. Se comparte la responsabilidad, ya que requiere previa reflexién y recoleccion

de datos por los integrantes de la mesa

Tiene las siguientes limitaciones:
. Puede dispersar la responsabilidad
. No cuenta con estructura definida

Esta técnica resulta de utilidad cuando:

. Existe o se puede crear heterogeneidad de intereses y de opiniones para que la
discusitn sea vivaz y enfocada desde diferentes puntos de vista.

. Las condiciones son tales, que el grupo como un todo discuta racionalmente un
tema controvertido.

Los pasos a seguir para su aplicacién son:

. Se nombra un presidente (opcional) y un moderador

. Se reiine previamente el instructor con los integrantes de la mesa a fin de
delimitar el campo de discusion.

. Se evita sentar juntos en torno a la mesa, a quienes tienen puntos de vista
similares; y se ubica a los oradores més animados en los extremos y a los més
callados en el centro.

. Se presenta a los integrantes de la mesa al inicio de la sesion
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. Se explica al grupo el procedimiento a seguir, a fin de que todo el grupo tenga
la oportunidad de participar

_ Se abre la discusion con una pregunta que centre la atencién en el niicleo del
tema

. Se lleva a los integrantes de la mesa a una discusion informal

. Se hacen preguntas que requieran respuestas reflexivas y no monosildbicas

. Se trabaja hacia una comprensién bésica pero sondeando los desacuerdos para
su discusién

. Se dirigen las preguntas a toda la mesa. Pueden dirigirse a individuos
particulares solo para aclarar puntos de vista expresados o para introducir otros
enfoques

. Se interviene en la discusién para: hacer preguntas aclaratorias, interpretar
significados inciertos, reencauzar la discusién que ha degenerado en polémica,
dar por finalizado un punto de discusion, hacer preguntas que inicien un nuevo
debate

. Se hace un resumen final.

Sugerencias para el enriquecimiento de la técnica:

. Fleccién cuidadosa tanto del moderador como de los integrantes de la mesa.

. Preparacién y organizacién, por parte de los ponentes, del material a discutir.
. Cuidado para evitar la monopolizacién de la palabra.

. Anélisis previo del tema por parte de los participantes, para favorecer el control

de 1a discusién."?

B fbid., p. 53.
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Entre las técnicas participativas de uso mas frecuente se encuentran:

a).- La tormenta de ideas: " conocida también como promocién de ideas.
Consiste en la interaccion de un grupo pequeiio en el cual se presentan

ideas sin restricciones ni limitaciones.

Oftece las siguientes ventajas:

. En poco tiempo se obtienc gran cantidad y variedad de ideas.

. Se obtienen mayores alternativas de solucién para un problema.
. Estimula la creatividad de los participantes.

. Propicia la apertura y respeto hacia otras ideas y personas.

. Se favorece la cohesién grupal.

Tiene las siguientes limitaciones:
. Se puede presentar el desaire y/o la mofa de las ideas de algunos participantes
o incluso de sus personas.

. Se puede favorecer la dispersion, la confusién y el desorden.

Esta técnica resulta de utilidad cuando:

. El grupo est4 integrado por personas que se conocen bien como para expresar
con libertad.

. El grupo es maduro.

. La atmésfera grupal permite la libertad de expresion.

. Las ideas que se aportan se reciben por las ideas mismas sin importar el status
de quien las presenta.

. El tema o problema tienen soluciones alternativas.

. Se cuenta con tiempo suficiente para tratar el tema exhaustivamente y sin

tensiones.
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Los pasos a seguir para su aplicacion son:

. Se informa al grupo de las caracteristicas de la técnica, los objetivos que se
persiguen y el tiempo disponible.

. Se inicia la fase de generacién de ideas invitando a todos los integrantes del
grupo a que aporten todas las ideas que se le ocurran, por descabelladas que
parezcan, en relacién al topico sin enjuiciar o evaluar ni las propias ni las de
terceros.

. El instructor o un secretario nombrado para tal fin, registra en el rotafolio todas
las ideas expresadas en la fase anterior sin clasificarlas ni interpretarlas.

. Se procede a la evaluacién de ideas. En esta etapa, conjuntamente con €l grupo,
se revisan una a una las ideas expresadas, se evalian y eliminan las
improcedentes, no factibles, etc.; se agrupan y se sintetizan las que se
complementan entre si, se jerarquizan y el grupo procede a seleccionar las que
considera mejores y més viables.

. El instructor concluye resumiendo y comentando los acuerdos grupales dados en
la discusién, asimismo, analiza la dinimica grupal que se present6 durante el

desarrollo de la actividad."**

b).- Los corrillos: " La técnica consiste en la division de un grupo grande en
otros s pequefios, para que analicen ¢ intercambien puntos de vista sobre
un tema dado; en cada uno de los subgrupos se designa a un secretario que

registre lo tratado en el equipo.

Oftrece las siguientes ventajas:
. Favorece la participacién de todos y cada uno de los integrantes del grupo.

 Ibid., p. 56.
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. Se comparten el trabajo y la responsabilidad.
. Se facilita la obtencién de acuerdos rapidos.

. Se obtienen diferentes puntos de vista al analizar un tema.

Tiene las siguientes limitaciones:

. Puede producir enfrentamientos entre algunos participantes.

. El uso de la palabra se puede centrar en unas cuantas personas.

. Puede conducir a conclusiones falsas por el desconocimiento de alguna

informacién de parte del corrillo.

Esta técnica resulta de utilidad para:
. Estimular al grupo para actuar.
. Propiciar la participacién de todos los integrantes.

. Favorecer la cooperacién a través del intercambio de ideas.

Los pasos a seguir para su aplicacién son:

. Seiialar temas y tiempo de discusién.

. Dividir al grupo en equipos de 3 a 7 personas.

. Indicar a cada equipo que nombre un secretario, quien anotaré lo fundamental
de la discusi6n y posteriormente lo informara al grupo completo.

. Reunir a los equipos en el grupo, en el cual los secretarios informaran de lo
tratado.

. Resumir y comentar las opiniones de todos los subgrupos, vinculando éstas con

los objetivos propuestos y, a la vez, analizando la dindmica de los subgrupos.
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Sugerencia para el enriquecimiento de la técnica:

. Combinar esta técnica con otra como la plenaria® =

¢).- El Philips 6/6: " Esta técnica consiste en la divisién de un grupo grande en
equipos de seis personas con objeto de que se expresen todos y cada uno

sobre un tema dado durante seis minutos.

Ofrece las siguientes ventajas:
. Asegura la participacién de cada uno de los miembros de un grupo grande
. Favorece el pensamiento concreto

. En poco tiempo se obtienen enfoques y opiniones de todos.

Tiene la siguiente limitacion:

. No se presta para discusién de los temas

Esta técnica resulta de utilidad para:

. Obtener mucha informacién en poco tiempo

. Sondear los intereses o conocimientos del grupo

. Conocer ripidamente la opinién del grupo sobre un evento, programa,

procedimientos, propuestas, etc.

Los pasos a seguir para su aplicacién son:
. Se divide al grupo en equipos de seis personas
. Se solicita a cada subgrupo que nomine a un secretario que serd quién dé al gran

grupo un resumen de lo tratado.

% Ibid., p. 58.
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. Se sefiala el tema delimitindolo perfectamente

. Se indica a los subgrupos que cada persona cuenta con un minuto para
expresarse

. Se marca el tiempo de inicio de la actividad y se suspende exactamente a los seis
minutos

. Se integra el grupo a fin de que cada subgrupo -a través de su secretario-
informe sus puntos de vista

. Se hace una sintesis general de las aportaciones de los subgrupos.

Sugerencias para el enriquecimiento de la técnica:

. Solicitar a cada subgrupo que nombre un moderador, quien a su vez participard,

animari y regularé las intervenciones de todos y cada uno de los miembros del
subgrupo; asi se evita la dispersion y se administra el tiempo."z"

% Ibid., p. 59.
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ANEXO IV
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(caracteristicas de fas formas A y B distribucién de tiempos.)
- El encabezado. No necesita mayor explicacién.
- Area.- Se refiere al area operativa al interior de la empresa, en 1a cual se aplicard

¢l curso.
- Cursos.- El fistado de cursos derivados de la DNC, que se realizardn durante el afio.

- Avance.- Una secuencia de las actividades mds importantes que se realizaran durante
¢l proceso de capacitacion.

- Calendario.- Un calendario anual, dividido en semanas laborables.

- Recuadro de control.- En donde se contemplardn los cursos programados, cursos
pendientes, cursos cancelados o cursos realizados. Esto se controlard mediante un
sistema optico de colores, asignando a cada posibilidad un color determinado.

Cuando los cursos son ofrecidos por empresas extemas, solo se programarin en
relacién al nimero de horas de los cursos propuestos.
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EVALUACION DEL CURSO

HORARIO

NOMBRE DEL CURSO

FECHA DE INICIO Y TERMINACION

EXPOSITOR
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A iCudles lucron las partes mds uliles del curso y por qué?

B ¢Guiles fueron las paries monos imporianies dol curso y por qué?

C. Dentro del limite de liempo dol curso ¢qué cambios recomionda y qué sugicre para fuluras exposiciones?

Por qué?

No()

D. :Obtuvo lo que queria del curso? SI( )

E. Por lavor evaltie ¢f curso: Excelante____ Arriba del Promedio__ Promedio___ Abajo del Promedio___ Pobre____

F. ¢Tieno algunos comentarios adicionales o sugerencias rolacionadas con of curso, u olro aspeclo del entrenamionlo? Si os asi, indiquelo
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MATERIALES DEL GURSO: Por lavor evalie y promedic las diferentes herramientas
de cnlrenamicnio usadas:

A. Pelicul

8. Transparencias/Acalal
C. Jucgos p ipati 2 -
D. Malerial para los b
€. (Otros)

SU EXPOSITOR ' 1

1. Por lavor cvalie 3 SU Cxposilos usando una X en las siguicnics Abajo del
areas: Pobiec | P dio |P dio | p Excolont

A. Entendimicalo y conocimiento do tos maleriales del curso.

B. Persenalidad del expositor: habilidad para presentar los maleriales
con una eslimulacién constante y entusiasla.

C. Sus lécnicas de inslruccidn 3 través de la voz, diccldn, lémminos,
fonmas de control. elc.

D. (Otros)

2. Pos lavor indique cualquier comenlario que pucda lancs para ayudar a su cxposilor a mejorar:

La siguient 60 ligne como objoth sus improsi ya
qua son valiosas para ¢l mejoramiento do nuosisos luturos programas de Ca-
pacitacién y Desasrollo.

Nombre del programa, curso o evento do Capacilacion: . ——
Mombre del cxposi
Focha: [ 10

e e o e 2 e e

. Cuiles fueron sus expeclativas sobre csic evenlo?

2. Se cumplieron sus expeclalivas en un: 100% () 0% () 60%() 0% () 20% { ) ¢Por qud?

3. El conlenido del evento lo encontré:
Excelente ( ) Satistactorio ( ) Bueno () Rogular { ) Malo ()

Por qué?

4. Las aportaciones que adquirié en este evento ¢las considera aplicables a su vida personal? Si () NO { ) ¢Por qué?

5. €l manejo dol cxposilor sobre ol tema £Como lo parecié?
Excolento { } Salisfaclorio () - Buono () Regular ( ) Malo{ }

LTieno alguna sugerencia?
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6. El material:

Poco adecuado )
rdmm (( ; Tolalmente inadecuado {)
7. Consi que las I¢cnicas didaclicas empicadas lueron
Muy adecvadas (1} Poco adecuadas ()
Adecuadas {) Tolalmenle inadecuadas ()
. EH 5
¢ Exc:?:lle( ) Salistactorio ( ) Buono ( ) Regular { ) Malo ()
LPor qué?
. El horario:
& Exulc::‘c,( ) Satislaclorio { } Buzno () Regular { } Malo ( )
Por qué? - P
Comenlarios o sugerencias adiclonales para mej of
{MUCHAS GRACIAS!

EVALUACION DEL EVENTO
DEPENDENCIA QUE IMPARTE ELCURSO _ . . . ... _

NOMBRE DEL INSTRUCTOR

IMPARTIDO DEL __ AL _ DE N DE 19

NOMBRE DEL EVENTO

sobre cl evento. El minimo es (1) y

INSTRUCCIONES: Lea alentamente y marque con una (X) on la que su opini
cl maximo {5). No use lapiz; por lavor use llala.

ORGANIZACION 1 2

— SE PROPORCIONARON MATERIALES
DE TRABAJO Y CONSULTA

— CONDICIONES DEL LOCAL

— DURACION

—HORARIO

CONTENIDO DEL CURSO ] 2

— SE ESTABLECIERON LOS OBJETIVOS

— ES DE APLICACION A SU TRABAJO

— COMBINA TEQRIA Y PRACTICA

— APORTA NUEVOS CONCEPTOS Y TECNICAS

— FUE DE INTERES PARA EL GRUPO
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Seminario: Instruclor:

Fecha: . L
1Cul es su clasiflicacion del evento que hoy culmina, para cada uno de los siguicnles punlos? Rodee con un circulo el numero co-
rrespondiente. M
uy
Muy Baja Regular Alta alla
Baja
1 2 3 4 5
1. Arreglos y coshodidades maleriales
2. Orienlacion previa al cvento 1 2 3 4 5
3. Atmésiera grupal 1 2 3 4 H]
4, Intorés y motivacion 1 2 3 4 5
5. Participacion 1 2 3 4 5
6. Productividad 1 2 3 4 S
7. Eleccion de lécnicas didacticas 1 2 3 i H
8. Utilizacion de materiales de apoyo. i 2 3 | 5
Tenga a bien responder a las sigulenles proguntas:
1. ¢Como clasificaria esto seminario? .
Malo_____ Modiocra____ Regulas_____ Buono_____ Excelente____
2. Para usted, (cudles [ueron los puntos mas sobresalientes?
3. (Cudles lueron los punlos mds lojos?.
4. {Qué mojoras suglore?
Graclas por su alencién. No es necesario que escriba su nombre
INSTRUCTOR T2 3 4 s

— CUMPLIO CON LOS OBJETIVOS DEL CURSO

— DOMINO EL TEMA

—FUE PRECISO EN LA COMUNICACGION Y
CLARO EN EL VOCABULARIO

— PROPICIO UN AMBIENTE DE CONFIANZA

— PROMOVIO EL INTERES Y LA PARTICIPACION

— MANEJO EL TIEMPO

— UTILIZO MATERIALES DE APOYO

— FUE PUNTUAL

COMENTARIOS:




EVALUACION ESPECIFICA_

Fecha: AT____ Horario:

Le solicilamos dé respuesla a cada una do las preguntas. Ello nos seri de mucha ulllidad.
1. Como resullado de lo aprendido en o cvenlo, ;Qué mejoras espera lograr en su liabajo?

€n su iqué ios puaden lograrse?

2. Dc los lemas lralados, indique cudles son de lotal aplicacion y ulilidad para su frabajo o ¢l de otras personas, cudles son parciaimente
aplicablcs y 0liles y cudles lolalmente ivelovanios

a) Temas lotalmente aplicables En mi &0z En olras 3roas

b) Temas parcialmenlo aplicables:

¢c) Temas irelevanics:

3. Dolos lemas indiquo la urgencla con la que se requiere aplicarlos, y lo que s¢ necesila para poner en priclica
fos conocimicnlos:

4. Codmo piensa aplicar lo aprandido en cl avenlo, lanlo en su vida particular como on la empresa.

S. Por lavor, anole qué olros cursos o lileralura considera necestar para relorzar lo aprendido en esle evenlo.

6. Deloslemas i P
y cdmo podrian utilizasse.

licablcs, por favor indique qué modificacl o qué paries de cllos pod P para la cmp

7. A continuacidn indique los lemas que considera debicron Lralarse en el evento y que no se lralaton

8. ¢{Oué cambios harla usted al séminario?

9. (Recomendaria esle evonlo 3 sus compafteros? SI____ NO____ ¢Por qud?

10. Lo que mds lo gusto det ovenlo fue:

11. Lo que menos le guslo luc:

12. Si desoa agregar olros comonlarios, se lo agradecomos:
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EVALUACION DEL EVENTO

Con el desco de mejorar conlinuamente las aclividades de capacliacion, requetimos de su opinion para oricntar la toma de degisioncs
cn luluros cvenlos.

Le pedi que su apreciacion cn los dil sca:

— Objetiva: Enlocada 3 hechos y no a senlimicnlos

-G i: Que que los y N0 Casos

NO ES NECESARIO QUE ESCRIDA SU NOMBRE

CURSO: INSTRUCTOR:
Fecha de realizacion: Horasio:

CONCEPTOS A EVALUAR Delicienle | Accplable Bu;mo Muy :unmo
1 2

1. Respeclo al dominio def loma: )
- G mi y inio dol i sobra 13 matenia

— Manejo de cicmplos
— Interés del instructor por o lema

2. Respeclo a |3 ensefanza
— Claridad en la exposicion
— Participacion de los capacilandos en ¢l proceso

—Mayménlasisendmonamluﬂoquonnlamnoﬂzxionomaspcclos
ol
— Realizacion de suli praclicas gue apoyen al lema

3. Rospecto al cumplimiento:
— Punlualidad dol inslruclor para iniclar y finalizar la scsidn
— Aprovechamicnlo del liempo.
— Esld alento y ibl 13 realizacidn de los cj

4. Respocto al tralo con fos pasticipanios:
— Manlienc |2 alencidn deol grupo
— Moliva a los participanies
— Promugve cl inlerés
— Se dirige a los participanies con cordialidad SRt (PRI ER—'
— Aclara las dudas

5. Respeclo a lka conduccidn gel grupo:
— Manlicne 1a atencidn del giupo
— Estd pendienle de la dindmica grupal.

6. Otros comentarios:

EVALUACION DE REACCION AL EVENTO

Curso: .
Fecha: e

Su ayuda al suministrar esta informacién, contribuird a la mejora de | i
oo o X 1 ot omacide, oo jora de luluros cvonlos de capacilacién,

1. ¢Godmo le pacece que fud ¢l evenlo?
Malo, Regular, Buono,

____ Muy bueno. Excalonle,

2. iHubo momenlos durante of evento en que hublera descado docir cosas
€n ningin momonio__ __ Pocas veces __ Bastantes veces___ Hurqllr':ﬂ::n'lﬁ::mle

3. gHubo razones para no conlriduir?
No____ En caso alinmativo, lenga a bien ospecilicarlas:

4. ¢Hasla qué punio luron diferentes 135 cosas que usted personalmente esperaba lograr del seminario 3 )
el
Completamenie dilerenies Diferenies. Diferentes poro no incanp:ghs 0:; lsmﬁ: :s fos objelivos alcanzados?

Gracias por sus respucslas. No os ncccsario que oscriba su nombre.
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