i P/
GAVEASINED G0N AN O ED/e0

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
W"EX’ED

- UNA NUEVA ESTRATEGIA PARA LA
CAPACITACION Y EL DESARROLLO
DEL. PERSONAL EN LA TELEFONIA

Seminario de Investigacion
Administrativa

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE
LICENCIADO EN ADMINISTRACION
o R E S E N T A

PORFIRIO DIAZ CASTRO
Director del Seminario: Lic. Rene Lechuga Peregrino

MEXICO, D. F. 1981



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



TESIS CON FALLA DE ORIGEN



INDTICE

Introduccién |

PRIMERA PARTE:

Sustentacién Tedrica

CAPITULOI

Fundamentacid n de 1a Presente Tesis

CAPITULOII

Antecedentes Tebricos

CAPITULO III

El Aprendizaje

CAPITULO IV

Motivacién de los Estudiantes

CAPITULO V

Hipdtesis de la Investigacidn

CAPITULO VI

Designacién efectiva de Programas de Entrenamiento y Capacitacién

-

CAPITULO VII

Determinacién de necesidades de Entrenamiento




CAPITULO VIII

El Disefio de Objetivos

CAPITULO IX

Evaluacién de Programas de Entrenamiento

CAPITULO X

Restricciones y Controles.en los Programas de Entrenamiento

SEGUNDA PARTE:
a0

La Investigacién y sus Resultados

CAPITULO XI

Deteccién de 1a necesidad a satisfacer

CAPITULO X1I

Disefio y Estructura del Programa

CAPITULO XIII

Seguimiento a los Profesores de Tréfico

CAPITULO XIV

Seguimiento a las Operadoras

Conclusiones

Bibliografia




INTRODUCCTION.

Para poder demostrar al lector la relacién que tiene un Admi -
nistrador de Empresas en el adrea de Capacitacidn; es por medio
de la deteccidén de los objetivos que se persiguen con la aplica

cidn de esta funcidn dentro de la Empresa.
Para determinarlos como objetivos generales podriamos enunciar:

- Promover en el personal de la Empresa, el deseo de supe-
racién y autodesarrollo, proporcionidndole los elementos
de conocimiento necesarioc para ello y gque coadyuven al -
incremento de la productividad de .sus grupos de trabajo

y por ende de la organizacidn en general,

- Coadyuvar en la resolucién de problemas sobre el funcio-
namiento del recurso humano integrante de las Areas com-
ponentes de la Empresa; proporcionando los elementos de

formacidén o informaciédn necesarios para ello,

Como objetivos especificos tendriamos:

- Administrar la funcién de capacitacién y desarrollo de -
recursos humanos por areas de organizacién en forma verti
cal y directa, de tal manera que puedan satisfacerse nece
sidades concretas mediante el optimo aprovechamiento de -

los programas generales y los gque se disefien e implanten




como especificos. G- - o

- Proporcionar servipio y atencidn personalizados a cada
una de las diferentes Areas componentes de la organiza
cidén en forma tal que se logre una comunicacidédn estre-
cha y disefio de estrategias conjuntas para lg adecuada
atencidén de los requerimientos de capacitacidn y desa-

rrollo del personal integrante de las mismas.

- Darle a la funcidn de capacitacién y desarrollo adminis

trativo de recursos humanos, un enfoque hacia resulta -
o

dos medibles en términos de calidad de servicio propor-

cionando, del cambio logrado en los niveles de actua -~

cidén, satisfaccidédn y productividad en el trabaja del -

personal capacitado por &reas.

En torno al objetivo que persigue el Lic. en Administracidn de

'Empresas en este aspecto, es el de:

- Planear, organizar, dirigir y controlar las funciones vy
actividades de los recursos humanos diponibles, de tal -
forma que se cumplan los objetivos de incremento en 1los
niveles de productividad y autorrealizacién del Recurso
Humano de la Empresa, a través de planes de mejoramiento
integral de capacitacién, que respondan a las necesida -
des actuales y futuras tanto humanas como técnicas y ad-

ministrativas; analizando y determinando los problemas -




actuales y potenciales, asi como las condiciones del en-
torno, tanto en estructura organizacional como en clima
organizacional, desarrollando el disefo e implantacién -
de las condiciones de trabajo de acuerdo al clima de orga
-nizacidén que queremos tener a corto y largo plazo, Todo
ello mediante la éptima administracién de los recursos -

econémicos, materiales y humanos asignados.

A continuacién presentamos al lector un nuevo método de

ensefianza que tiene como objetivo bésico, el que el en -
trenamiento provoque cambios duraderos en el comporta --
miento de las personas que integran las organizaciones.-
Este método pretende incrementar la productividad de los
capacitados logrando su autorrealizacién mediante el buen

desempefio de sus funciones.




PRIMERA PARTE (Sustentacién Tedrica)

CAPITULO 1

FUNDAMENTACION DE LA PRESENTE TESIS

Lia presente fundamentacién est4d apoyada en la necesi--
dad general de que las unidades encargadas de la capacitacién en
las organizaciones optimicen sus estrategias psicopedagdégicas -
en su accién cotidiana de entrenar a los miembros de una empre
sa con el fin de que estos logren un desarrollo permanente que -
se requiere de acuerdo a los objetivos de la especialidad laboral

y de su crecimiento individual integral.

En general podémos decir que las practicas educativas
en+las organizaciones del pais han carecido de enfoqﬁes sistemd
ticos y actualizados de acuerdo a una tecnologia de la instruccién
moderna y efectiva. Los enfoques al entrenamiento y la evalua-
cidén de resultafios de la aplicacién de distintos métodos de ense-
flanza han descansado basicamente en el esfuerzo de gente no es-
pecializada en el 4rea instruccional, aunque altamente capacita-
da en el ramo administrativo y que basados en la intuicién, han
elaborado sobre la marcha sistemas que de alguna manera son —
funcionales pero que distan en gran medida de aproximaciones --
que pueden y han demostrado tener mayor utilidad, como lo de-

muestra la tecnologia moderna del disefio sistemético de la ins-

truccién (Dick D. Carey 1978).




Con la nueva ley de capacitacién, expedida por el Go--
bierno Mexicano recientemente, se plantea un nuevo reto que las or
organizaciones deben enfrentar, no sélo en su nivel administra-
tivo sino también en la gran responsabilidad de instruir y lograr
lo mejor posible. Es obvio que un sistema de capacitacién alta-
mente eficaz traer4 beneficios de diversos tipos a la organiza--
cién y a sus miembros y la tecnologia de la ensefianza puede ser

el instrumento bé4sico de tales ventajas.

Cabe seifialar que no se han logrado en términos genera-
les sistemas que enfaticen los resultados instruccionales de una
manera objetiva. Los procedin’iiehtos de evaluacién de los pro-
programas suelen estar orieptados de una m"a.nera. subjetiva al -
grado de "gusto' por el tema o la habilidad personal del instruc-
tor, énfasis que desvia de una forma importante el aspecto cru--
cial de la ensefianza, que visto desde el punto de vista de tecnolo
gia instruccional es el aprendizaje demostrado por ei pai'ﬁcipan-
te. Si hay entretenimiento pero no evidencia objetiva del apren-
dizaje adquirido como resultado de un curso, podemos cuestionar
severamente la eficacia del método. Esto acarrea que nuestras
decisiones instruccionales y nuestro procesos de evaluacién se -
conviertan en métodos empiricos que seréin ghiados por los resul

tados objetivos que se logren a través de los programas de entre

namiento y que permitirdn acciones correctivas de una formacon




tinuada. I.a recomendacién de orientarnos més a los resultados
¥y no aproximarnos solamente a los medios es uno de los avances
més importantes que representa la ciencia de la instruceién en -

la presente época.

Las organizaciones del pai's que estén‘en el deseo e inte
rés por acercarse a la tecnologia educativa moderna para acele-
rar y perfeccionar sus procesos de capacitacién en la dindmica -
ensefianza aprendizaje podrén encontrar a través de esta invésti—
gacién una respuesta concreta al cuestionamiento general plantea
do ya qﬁe sus objetivos pretenden que se puedan aplicar los ingre
dientes tedricos-practicos de la téchbibgi’a de la‘insffuCCion._sis-
temé&tica en el disefio y préctica de la ensefianza para el aprendi-
zaje con modelos que permitan una evaluacién objetiva y faciliten

las decisiones educacionales.
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CAPITULO II

ANTECEDENTES TEORICOS

Se ha demostrado que los principios del aprendizaje apli
cados a comportamientos académicos tienen fundamental relevan
cia para que éstos incrementen en cantidad y calidad. Por ejem.
Haskett Jen Festey, (1974), demostraron que un modelo instruc--
cional de lectura provoca incrementos en la actividad de leer en

los estudiantes.

Patrick Suppes (1966) aplicé una forma totalmente pro--
gramada en matematicas (por computadora) y mostré que a un --
grupo de nifios que se le dio un entrenamiento de 15 minutos dia-
rios, lograron ganancias de 1.10 a 2.03 afios de logro académico
comparado a ganancias de 0.26 a 1.26 de logro para estudiantes

que recibieron una ensefianza no programada.

Ayllon, layman kandel (1975) y Iwata Bailey, (1974) mos
traron que un programa de economia de fichas de reforzamiento,
logré incrementos notables en conductas académicas en compara

cidn a situaciones donde se aplica esta estrategia instruccional.

Los resultados obtenidos en el proyecto Follow Thought,
en la Universidad de Kansas y la Universidad de Obregén han si-
do extraordinarios y se han basado en modelos de ensefianzaque

son estructurados de acuredo a lainvestigacién de la teoria del

aprendizaje aplicada. La poblacién que se ha usado en este pro
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yecto son nifios con retrazo académico pre-primaria, conside-
rados como desaventajados. Los nifios en los 3 primeros afios

de primaria lograron un desarrollo académico superior al pro-

medio nacional.

Los nifios que no recibieron este tipo de ensefianza mos
traron un patrén progresivo de declinamiento en el logro acadé-

mico de Kinder a 42 afio de primaria comparativamente al otro

grupo.
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CAPITULO III

EL APRENDIZAJE

a) Generalidades

La causa de la problemitica presentada en la introduc-
cién radica fundamentalmente en que el sujeto no ha aprendido -

realmente a adoptar nuevos comportamientos.

Realizar un an4lisis de un tema tan amplio e interesan-
te como 1o es el de aprendizaje requiere conocimientos de ély -
de otras 4reas que invaden sus terrenos. El aprendizagje es un
cambio en el comportamiento; este cambio se denota al compa--
rar la conducta posterior a un evento con la conducta anterior a
ese mismo evento. Es un fenémeno de extrema importancia en
la vida de los organismos, ya que de no ocurrir, ellos no podrian

sobrevivir.

E]l aprendizaje estéd presente en todas las facetas de ~-~
nuestra vida y por lo tanto no se puede desligar a ningiin evento
o situacién de él; por ejemplo, aprendemos a jugar varios de--

portes, a relacionarnos con las demdés personas, a discriminar

entre varias clases de misica, a realizar operaciones matemaéa-
ticas, a respetar normas y leyes, a tocar algiun instrumento mu

sical, en resumen, a tantas cosas que el proceso abarca una in-
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finidad de fenédmenos que van desde el reflejo condicionado miéis
simple, hasta los hechos mé4s trascendentes que se han hecho en

cualquier 4reo o campo del conocimiento humano.

El aprendizaje estd sujeto a leyes y principios descubier
tos en la investigacién hecha con animales en los laboratorios de
Psicologia Experimental. Los resultados de tal investigacién --
nos han hecho ver que, a pesar de las diferencias filogenéticus -
que hay entre los organismos, existen propiedades sorprenden--
temente similares en lo que se refiere a sus procesos de apren-
dizaje. Lo que hemos aprendido del aprendizaje en organismos
inferiores nos ha explicado la conducta humana m4s ampliamente
y nos ha ayudado a controlar y predecir algunas formas de ellas
de una manera mds eficaz, que en este caso seria el principal ob

jetivo de 1la Psicologta.

b) Definicién

El concepto de aprendizaje ha tenido gran importancia -
en la historia de 1la Psicclogia, debido al papel tan relevante que
juega en la vida de todos los organismos. Los psic6logos asi co-
mo los fisiélogos han hecho importantes investigaciones con elfin

de poder explicarlo méds precisa y ampliamente.

Diversas escuelas dentro de la Psicologia han construi-

do sus teorfas y definido el aprendizagje dentro de ellas. Segin -
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Kimble existen dos tipos de definiciones de aprendizaje: Defini-

ciones Tedricas y Definiciones F4cticas. (Kimble, 1969)

Las definiciones teéricas o bien ofrecen alguna hipétesis
en relacién a la verdadera naturaleza del aprendizaje o bien pro
ponen alguna condicién general que es tedricamente esencial pa-

ra que se efectiie el aprendizaje.

Las definiciones fdcticas o empiricas relacionan el a~--
prendizaje con acontecimientos observables en el mundo fisico,
sin reducirlos a fenédmenos de otros universos, es decir, son ope

racionales.

Dentro de las definiciones te6ricas méds importantes estén:

1) Las que explican fisiolégicamente la verdadera
naturaleza del aprendizaje. Ejemplo, Bugelski nos dice
al respecto:

"Aprendizaje es el proceso de formacién de circuitos -
nerviosos relativamente permanentes a través de la acti
vidad simultdnea de los elementos del circuito que va a
establecerse; tal actividad se refiere a un cambio en las
estructuras de las células a través del crecimie nto, de
tal manera que se facilite la activacidén del circuito ente

ro cuando un elemento componente es excitado o activado’!

2) Las que relacionan el aprendizaje con la percep-
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cién y dicen que es una reorganizacién del mundo per-
ceptivo en el que, el que aprende, descrubre relacio--
nes entre estimulos que no existian anteriormente pa-
ra él, Koffka aplicé las leyes de la percepcién a la teo
ria del aprendizaje y concluyé:

..."Todo aprendizaje es una reorganizacién percepti-

va'...

3) Lias que dicen que los procesos de aprendizaje
en especial representan la ley general del condiciona-
miento simultdneo o asociacién por contiguidad en el
tiempo de estimulos y respuestas. Gutirie dice al res
pecto: B
""Los patrones de estfmulos que estdn activos en el mo

mento en que ocurre una respuesta tienden cuando son

repetidos a educir dicha respuesta''.

Dentro de las definiciones fdcticas o empiricas més importantes,

estén:

1) Las que dicen que las condiciones esenciales pa
ra que se efectie el aprendizaje, son: la préactica, el
entrenamiento, la actividad, la observa.cic;n, (Varia--
bles Independientes), y que los cambios, tendencias,

ajustes y modificaciones de la conducta (Variables De-~
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pendientes), son una funcién de las primeras, infirien-
do que el aprendizaje une a los dos tipos de variables -
mencionadas. Mun dice lo siguiente:

"El aprendizaje es una modificacién en el incrementode
la conducta, més o menos permanente, que es resulta-
do de la actividad del entrenamiento especial o de la ob

servacién''.

2) Las que ponén de manifiesto la importancia que
tiene la manipulacién adecuada de las variables ambien
tales. Para Sidman el aprendizaje es:

"Un ajuste de la conducta a la accién de una nueva varia

ble'.

c) Los Reforzadores

Lios organismos responden de manera muy diferente a
los estimulos. Un estimulo puede ser reforzante para un organis
mo y al mismo tiempo puede no serlo para otro. La diferencia
entre las especies en relacién a 1o que constituye un reforzador
es amplisima, por ejemplo lo que es reforzante para un perrono
lo es para un hombre, aunque entre los miembros de una misma
especie un hecho reforzante lo atribuimos méds a la historia del
organismo que a la herencia. Debido a esto, los reforzadores -

se han clasificado en primarios y secundarios o incondicionados
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y condicionados de acuerdo a su universalidad entre los organis-

qr

mos.

El que quiere explicarse cuédl e la naturaleza del refor
zamiento o en otras palabras, saber por qué refuerza un reforza
dor, recurre a la teoria, ya que la primera es una variable orga
nismica. Thorndike créi’a que los estimulos reforzantes estaban
originados por el placer y el dolor. Hull sustituyé el placer yel
dolor por la reduccién de la presién. Pavlov relacionaba el refor
zamiento con la cantidad de energia descargada por el factor esti
mulante. Skinner no acepta las explicaciones anteriores y aun--
que no explica la naturaleza del reforzamiento, da una.desc;rip—--
cién mas 'c‘:ompleta diciendo que términos c_brno éste deben refe--
ririse a algun efecto sobre el organismo, estableciéndose unare
lacién funcional o causal entre un estimulo y una respuesta, ya
que los juicios acerca de la agradabilidad o satisfaccién propor-
cionada por estimulos son normalmente inciertos e inconsisten-
tes. Parafraseando a Skinner:

" Una explicacién bilégica del poder reforzante es quiz4

lo mas que podamos hacer alintentar explicar por qué un

hecho es reforzante. Tal explicacién probablemente es
de poca ayuda en un anilisis funcional, ya que no nos su
ministra ninguna manera de identificar un estimulo re-

forzante como tal, antes de haber probado su poder co-
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mo reforzador en un organismo dado. Por lo tanto de-
bemos contentarnos con un examen en términos de efec

tos de los estimulos sobre la conducta'.

Es un problema empirico el querer saber si un estimu-
lo refuerza o no. Se pugde saber observando la frecuencia de
una conducta haciendo un hecho contingente a ella y observando
si hay un cambio en la frecuencia. Si esto sucede, decimos que
el hecho es reforzante para ese organismo en las condiciones -
presentes. Tanto la presentacién de un reforzador positivo, co-
mo la retirada de un reforzador negativo (estimulo aversivo) son
reforzantes y su efecto es el mismo: '"Aumentar la probabilidad

de la respuesta'’.

Lia principal caracteristica que tiene un reforzador, es

que ''refuerza'.

Un reforzador es positivo sélo si su presentacién incre
menta la probabilidad de la respuesta y es negativa sélo si su eli
minacién incrementa tal probabilidad. La universabilidad de los
reforzadores estd en relacién a las necesidades primarias y se-
cundarias de los organismos. Entre los rgforzadores primarios
m4s importantes est4n: el agua, la comida, y el contacto sexual.
Entre los reforzadores secundarios estédn la atencién, el efecto,

la sumisién, la aprobacién el conocimiento inmediato de los re-




19.

sultados, etc. Una gran ventaja de los reforzadores secundarios
es que siguen siendo efectivos alin cuando ya no estén acompafia-
dos de los reforzadores primarios en que se basan y esto hace

que el reforzamiento dentro de una cultura sea a base de reforza

dos condicionados.

o e

]

R

&

e

(00

Sabiendo ya qué estimulos son efectivos, o sea reforz A

0

A

tes para determinado organismo, sdélo nos queda presentarlos en
una forma adecuada para conseguir nuestro objetivo; en este caso
el aprendizaje, el cual queremos se acelere y sea méas eficiente

en un organismo que es el hombre.

Esa ordenacién efectiva de los estimulos es compleja -~
pues se‘necesita una técnica depurada que nos gui'e a un resulta-
do exitoso. lL.a disposicién adecuada de ellos y que trataremos a

continuacidn es la de las 'contingencias de reforzamiento''.

b

d) Contingencias de Reforzamiento

Un punto de general controversia entro los psicélogos es
el que trata de las condiciones esenciales para que ocurra el g--
prendizaje. De acuerdo a la posicién Skinneriana, tres variables
-0.condiciones componen las denominadas ''contingencias de refor-

que el aprendizaje ocurre y que son:

en que se produce el comportamiento

‘tamiento mismo
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3) l.as consecuencias del comportamiento

1. LA OCASION EN QUE SE PRODUCE EL, COMPORTAMIENTO
Esta condicidén est4 compuesta por los estimulos que es

t4n presentes cuando se produce el comportamiento. Los esti~-

mulos presentes deben ser los adecuados para que la respuesta

deseada ocurra y pueda ser reforzada.

IEjemplo, si queremos que un nifio aprenda a discrimi-
nar entre circulos y tridngulos debemos presentarle circulos y
tridngulos y no cuadrados y elipses. Los estimulos que estén -
presentes cuando se produce el comportamiento quedan condicio
nados si la respuesta es reforzada y adquieren control sobre la
conducta de modo que cuando estos estimulos vuelven a presen-
tarse, la probabilidad de ocurrencia de la conducta aumentar4i.

Esos estimulos se llaman ''estimulos discriminativos'', y se re-

presentan asf, (Sd) .

No todos los estimulos presentes que integran una oca-
~dicionarse y volverse discriminativos, si un esti
“~.tienen ningtin efecto sobre la con-

Jdismo no los haya atendido, sino
2 un papel importante en las contin
)r consiguiente, si una respuestaque

6n no es la adecuada, la probabilidad
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de ocurrencia de ella disminuiréi hasta extinguirse y esto se debe

a que no es reforzada.

2. EL COMPORTAMIENTO MISMO

Esta condicidén no es otra cosa que la conducta, que pa-
ra poder ser reforzada, necesariamente debe ser emitida porlos
organismos en el medio ambiente. La conducta de los organis--
mos se divide en 2 clases: conducta refleja y conducta volunta--

&

ria. A la conducta refleja se ¢ ha denominado '"'respondiente" y
es provocada por estimulos que la anteceden. A la conducta vo-
luntaria se le ha denominado '"operante' o "instrumental", y est4

-~

mantenida por sus consecuencias.

Dentro de las "contingencias de reforzamiento'' la con--
ducta operante es la dnica que nos interesa. La conducta ''ope--
rante' ha sido llamada asi debido a que "opera' sobre el medio -
ambiente, y sus consecuencias son las que van a determinar su
frecuencia de ocurrencia. La conducta operante no es provocada
por ninguna clase de estimulos, ya que los estimulos que la pre-

ceden (Sd) s6lo aumentan la probabilidad de que ella ocurra. Se-

Reynolds la probabilidad puede ser entendida como frecuen--

‘rencia.

ducta ''operante'’ también se le llama "instrumen

ere el uso de instrumentos o herramientas que a-
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yudan al organismo a operar sobre el medio ambiente de una ma
nera directa, un ejemplo de esto lo tenemos cuando marcamos -

un mimero telefénico para comunicarnos con alguien. Cuando -

una conducta no es emitida atdn por un organismo, pueden esta--

-
blecerse las contingencias adecuadas para hacer que ella ocurra.
L]
Eso se puede lograr mediante el moldeamiento, esta técnica es
- 3 . o -

complicada y a veces requiere mucho tiempo y cuidado. Lia ma-
nipulacién de "variables independientes' se simplifica cuando en

vez de exponer a un organismo (en este caso humano) a una serie

-

de contingencias, las contingencias son simplemente descritas co
mo "instrucciones', ermr otras palabras, en vez de moldear la con
ducta reforzando diferencialmente aproximaciones sucesivas-a -
nuestra conducta objetivo, se le dice simplemente a la persona -

»

que se comporte de determinada manera.

Las instrucciones verbales sélo deben ser dadas cuando
la conducta resultante no es el principal objetivo que nos interesa
por ejemplo el operador puede mostrar a un sujeto cé6mo ,operar.
una pieza de equipo en vez de moldear: su conducta ya que su inte
rés principal radica no en la adquisicién de esa respuesta, sino -
en lo que sucederi més tarde. Un ejemplo de todo esto es la Ins-

truccién Programada.

3. LAS CONSECUENCIAS DEL COMPORTAMIENTO
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El medio ambiente es el lugar donde los organismo se
comportan; es un medio que favorece o impide la conducta. ILa
frecuenc'ia de ocurrencia de la conducta varia entre los organis
mos de ambiente en ambiente o de lugar en lugar esa frecuencia -
de ocurrencia de la conducta es una funcién de algo y desde'pri_p_
cipios de siglo, los psicélogos y los fisi6logos han estado inven-
tando términos para explicar cudles son los factores que afectan

a la frecuencia de la conducta. -

Los t“l.‘siologos° empezaron a llamar a la accién}_del am--
biente "estimulo'. Este concepto fue reemplazado después por
un término menos preciso llamado "la situacién total de estimu-
lés" . Apareci6 después otro, que fue el "cue'" y que tenta lapro
piedad de sélo sedpefectivo cuando el orgahismo lo necesitaba.
Poco deépués al no encontrarse causas externas apropiadas; se
inventaron causas internas y entonces aparecieron las "drives"y
los "instintos'. M4s prometedor fue la creacién del "in-put" pa
ra las respuestas. Pero segin Skinner, todas las formulaciones
estimulo-respuesta y las de input-output, sufren de una serie o-
misién; él nos dice:

"El intercambio entre organismo y ambiente es comple

to hasta que se incluye la accién del medio ambiente gg

bre el organismo ''después' de que una respuesta se ha




dado''.

Ya otras disciplinas anteriormente habian puesto en cla
ro la importancia de las consecuencias de la conducta, pero és-
tas no fueron bien precisadas; por ejemplo, el Hedonismo, el --
Utilitarismo, la Teoria del Evolucionismo, y otras. Skinner vi-
no a recalcar el significado completo de las consecuencias del -
comportamiento. ILas consecuencias de la conducta que la afec-
tan incrementando su tasa, son los '"reforzadores' que pueden -
ser primarios y secundarios (a veces relacionados) y que presen
tan segun el programa de reforzamiento adecuado a los objetivos

-

propuestos.

Los programas de»refo_rzamiento pueden ir solos o rela
cionados, por ejemplo un programa puede sef s6lo de razén (RF)
o de razén eintervalo a la vez (programa multiple).” Ferster y

Skinner, editaron todos los programas existentes de reforzamien

to.

Cuando una respuesta es reforzada, hay estimulos pre-
sentes en el momento del reforzamiento; estos estimulos (Sd) -
quedan condicionados y adquieren control sobre la respuesta al

estar ellos presentes.

Teniendo en cuenta todos estos aspectos podemos decir
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que la formulacién adecuada de la interaccién entre un organis-
mo y su ambiente que es 1itil para que ocurre el aprendizagje de-
be incluir las tres variables interrelacionadas ya mencionadas.
Lia conducta generada por esta triple relacién de contingencias

puede ser explicada sin recurrir a estados o procesos internos

que son poco confiables.




CAPITULO 1V

MOTIVACION DE LOS ISTUDIANTES

{Revisidn Histdrica)

V.A. Ausubel 1968, gdice:

La relacidn causal entre motivacién y aprendizaje es reciproca
mids gue unidireccional. Por esta razon, y también la motiva- -
cidén no es una condicidn indispensable para el aprendizaje, no
es neCesario postergar las actividades de aprendizaje hasta --
¢ue se desarrollen los intereses apropiados o las motivaciones
>on frecuencia la mejor manera de ensefiar a un estudiante que
que no estd motivado, es ignorar su estado motivacional por --—
cierto tiempo, y concentrarse en ensefiar tan efectivamente co-~
mo sea posible.

Algun tipo de aprendizaje se va a establecer a pesar de la fal
ta de motivacidn; y a partir'de la satisfaccidn inicial por ha
ber aprendido algo ir&, se espera, desarrollando la motivacidn

para aprender mas".

La motivacidn no es indispensable para el aprendizaje, sobre -
todo en lo relacionado con el aprendizaje de materias escola--
res, el aprendizaje receptivo, de materiales significativos. -
Con esto no niega el papel facilitador de la motivacidn, sobre
todo cuando ésta se vuelve oOperativa en una situacidn o contex
to dados,

De esas dos consideraciones mas tedricas se pueden derivar las
siguientes implicaciones practicas, para trabajar con el pro~-
blema de la motivacidén sobre todo en las situaciones escolares

a) La motivacidén es tanto la causa como el efecto del a-

Prendizaje; no espere que la motivacién se desarrolle




b)

c)

d)

e)

£)

g)

h)

antes de comenzar a ensefilar algo a sus alumnos.

Haga que el objetivo del aprendizaje, en las diver-
sas tareas, inmediatas, en funcidn de los conocimien
tos y las capacidades intelectuales,

Utilice, sin circunscribirse a ellos, los intereses
y motivaciones que los alumnos traen;

Lleve al maximo la necesidad o motivacién cognosciti
va, por medio del aumento de la curiosidad intelec—-
tual, utilizando materiales que capten la atencidén -
de los alumnos, y programando las lecciones de mane-
ra que aseguren el éxito del aprendizaje.

Establezca las tareas apropiadas para el nivel de ha
bilidades de cada estudiante. No hay nada Gue pertur
be mds la motivacidén que una dieta constante de fra-
casos y frustraciones;

Ayude a los alumnos, proporcionandoles feed-back e -
informaciones, a que se propongan metas realiStas Yy
a que evalden el autoprogreso en relacidn a esas me-
tas.

Tome en consideracién los cambios ocasionados por el
desarrollo y las diferencias individuales en los pa-
trones de motivacidn (edad, acontecimientos.sociales
época del afio, etcétera);

Haga un uso juicioso de la motivacién extrinseca, in

Ccluso aversiva, evitando las exageraciones.
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V.B. Bruner 1960 dice:

“en algin lugar entre la apatia y la excitacidn salvaje, exis-
te un nivel o6ptimo-de atencidn y de motivacidn"

"Los motivos para aprender deben dejar de ser pasivos, o sea -
deben dejar de mantener al estudiante en el estado de eéSécta—

R

dor; deben basarse tanto cuanto sea posible, en tratar de pro-
vocar el interés hacia aquello que va a ser aprendido, y estos
intereses deben ser mantenidos amplios y diversos en su expre-

sidén".

V.C. Gagné nos dice:

Para que esas motivaciones o motivos de aptitud:.se establezcan

se necesita una situacidén de aprendizaje en la que el estudian

te esté siempre atento a los estimulos que van a\producir esos
- ‘::p

cambios en su comportamiento, o sea el aprendizaje. Los proce-

sos para obtener la atencién, tomada en este sentido, se puede

separar de la siguiente manera:

a) alerta, o sea atencién a los estimulos del aprendiza-
je.
b) motivacidén para realizar, o sea el deseo de hacer al-

go. Esto puede ser ayudado por medio de la explicacidn
de los objetivos de la instruccidén al estudiante, pe-
ro también depende de otros motivos. Cuanto ma&s joven
sea el aprendiz, mds habrd que relacionar esos objeti
vos a hechos concretos relacionados con el ambiente -
real, Cuando se trata de aprendices mas maduros, se -
puede relacionar los objetivos del aprendizaje con me

tas mas generales o mas remotas. Esas funciones alia-
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das con las funciones de relacionar los materiales y
los frutos del aprendizaje con los deseos, aspiracio
ne+ e intereses del individuo, son bisicamente tarea
del profesor en el aula, o en otros contextos de ins
truccidn.

c) motivacidn para continuar aprendiendo; se puede man-
tener esta motivacidén con la satisfaccidn que se ori
gina en el hecho de haber dominado los estadios ini-
ciales de la instruccidn, con los refuerzos gue im--
plica, y en segundo lugar, se le puede fomentar con
una instruccién bien orientada, en la gue el apren--
diz tenga conciencia de que los pasos y progresos --
que estd realizando, lo estdn conduciendo al objeti-

vo final. Aprender, entonces se torna un placer,

Araujo E. Oliseira en su libro "Tecnologia Educacional y Teo-
rias de Instruccidén" comenta el punto de vista de V.D. Skinner
y dice los siguiente:
No hay duda de que para Skinner el problema de la motivacidn
S8 resuelve en funcién de las contingencias de refuerzo debi-
damente; ya sea para llevar al individuo a comenzar el apren-
dizaje, como para que se mantenga en el procesoc de aprendiza-
je. Esto se realiza por medio de la confirmacidn de respuestas,
refuerzos primarios o secundarios, sobre todo estos Ultimos -
y ademas el feedback.
Skinner recomienda que para obtener el control del comporta--
miento se puede utilizar cualguier tipo de refuerzo, con excep

cidén de aquellos que traigan subproductos indeseables. Entre -
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éstos, Skinner condena particularmente el uso del castigo, que
tiene como efecto coleteral llevar al estudiante a asociar - -
ciertas contingencias adversas, siendo que muchas veces estas
asociaciones puede permanecer durante toda la vida.

Skinner también sostiene que el proceso de control del compor-
tamiento debe pasar de un estado inécial de control externo, a
un estado de autocontrol interno. Esto se logra reduciendo pau
latina y gradualmente los refuerzos,

Los refuerzos naturales o primarios no son suficientes para --
llevar al individuo al aprendizaje. La idea del hombre natural,
bueno, corrompido por la sociedad, no es suficiente para que -
los individuos se comporten de ciertas maneras deseables, —— -
Adends de esto, es muy probable que muchos refuerzos naturales,
como el control del comportamiento del individuo, donduzcan a
la pereza y al ocio mds que 2 un estado de laboriosidad,

Otro argumento que se opone a que los impulsos naturales y las
motivaciones y los refuerzos originarios controlen el compor ta
miento, formula que muchas veces esos refuerzos llevan al indi
viduo a demostrar una serie de comportamientos triviales, exha
ustivos y sin utilidad para el individuo o para la sociedad. -
El organismo humano, pagaria un precio muy caro, si fuera regu
lado simplemente por accidentes y contingencias naturales. ES
importante, y en esto consiste el proceso de la educacidn o el
entrenamiento social, aumentar las contingencias de refuerzo ¥
su frecuencia, utilizando sistemas organizados, programdticos
que utilizan los refuerzos secundarios asociados a los natura-
les, con la finalidad de obtener ciertos productos previamente
establecidos, on menor rigor. INo son acaso esto, las escuelas

y muchas instituciones sociales?.
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Con respecto al prendizaje, especificamente, se trata de mani-
pular los refuerzos de tal manera gue el estudiante permanezca
el tiempo adecuado delante de los libros o de las situaciones
de aprendizaje. {COmo lograr esto siel estudio, muchas veces -
se opone al ocio, y el ocio es naturalmente reforzador? Por me
dio de un programa de refuerzo intermitente, se puede, por «--
ejemplo, asociar cierto numero de horas de estudio, o cierto -
nimero de tareas correctamente realizadas, a ciertos refuerzos,
incluso el juego o el ocio., El1 autor insiste en que esos pro--
gramas no necesitan ni deben recurrir al uso de los estimulos
adversos. Esos esquemas son tan fuertes gue son capaces de au-
mentar la motivacidén del estudiante, su sentido de apreciacidn
e interés, etcétera.

Consiguiéndose, de esta manera, modelar los comportamienéos -
del individuo, se llega a la nocidn de que un estudiante que -
se esfuerza, no es mas que un individuo que consigue trabajar
sin necesitar refuerzos externos para mantenerselprolongadameﬂ
te en determinada actividad,

Se puede observar en esta concaptualizacidn, que Skinner no --
trata de explicar la razdén por la cual los individuos aprenden,
o el efecto de la motivacidn en el aprendizaje, sino que sim--

plemente trata de proporcionar una tecnologia que sea capaz de

explicar cdmo se hace para que el estudiante estudie.

Ademas, critica las explicaciones "Inventadas" que afirman gue

"Los estudiantes estudian porque tienen deseos de aprender", o
gue "tienen una necesidad interna", "un apetito inquisidor", -
"un amor a la sabiduria", etcétera, pero gue sin embargo no --

nos dan los elementos necesarios para mejorar el proceso de la
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ensefianza. Skinner trata de dedicarse a los compor tamientos
que demuestran poseer estos (presumibles) rasgos, y desde -
alli descubrir y dominar las condiciones que llevan a los -~
cambios deseados.

Una vez definidos los comportamientos deseados que se habrén
de instaurar, se traza un programa de modificacién o modela-—
do del comportamiento, para lo cual se utiliza las contingen
cias de refuersos secundarios, Ya que los naturales no son -
suficientes, y se lleva al individuo poco a poco a autorre-~
gularse. Las contingencias de refuerzo negativas o el casti-
go son ineficienﬁes, porque queremos generar ciertos compor~
tamientos; y "suprimir no-comportamientos" no es suficiente,
Por ejemplo, no conseguiremos mejorar una mala pronunciaeién
castigdndola, ni aumentar las habilidades castiganqo los com
portamientos torpes. Lo importante en éstos programas de mo-
dificacidn de los comportamientos es la coherencia y la fir-
meza en el mantenimiento de los padrones de refuerzo adecua-
dos (refuerzo continuo, de razén, o intermitente). Los profe
sores, y todos nosotros en general, somos en general, somos
susceptibles de reforzar comportamientos indeseables, segin
nuestro estado de animo, nuestra paciencia, y segin el grado
de adulacién que el alumno sea capaz de manifestar. Skinner
dice, citando a Ben Jonson: "Si existe un arte que los prin-
cipes aprenden realmente, es el arte de la caballeria". La -
razén es que los caballos no son aduladores, . .

Es bastante obvio que para este autor el problema de mot;va-
cidén no se resuelve manteniendo al estudiante activo, respon

diendo, participando del aprendizaje. De sus trabajos se pue
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de entender que el hecho de reforzar una respuesta, es un fac
tor gue aumenta el aprendizaje, o seguin palabras del autor, -
aumenta la probabilidad de gue esa regpuesta aparezca en el -

futuro.

Una vez analizados las deferentes teorias sobre la motivacidn
en los estudiantes mencionaré mis hipdtesis a demostrar con -

esta investigacidn.




CAPITULO

\%

HIPOTESIS DE LA INVESTIGAC ION

1)

2)

3)

4)

3)

6)

~
~

8)

Si el participante incrementa su respuesta activa du-
rante el programa lograrid mayor ripidez de aprendiza-

je.

Si el instruido tiene oportunidad de avanzar a su pro
pPio ritmo logrard un mayor mantenimiento de motiva- -

cidn.

€i se enfatiza en la demostracidn de respuestas en re
lacién a lo aprendido se podrd evaluar con mayor faci

lidad de logro de las metas académicas.

Si se parte de las conductas de entrada del partici--~
pante se podran crear objetivos individualizados que

acelerén el aprendizaje.

Si el participante recibe Feed-back continuo e inme--

diato sobre su ejecucién,esta sera mejor.

Si el participante ejecuta actividades demostradas en
breve lapso de continuidad temporal tendrd mejores re

sultados para el aprendizaje.

El método de evaluacidn conductal permitira la correc

cidn inmediata de desviaciones del aprendizaje,

Un sistema instruccional basado en la orientacidén em-

pirica para su evaluaciédn y desarrollo provocarid in--




Crementos constantesen la calidad de 1la ensefianza -~

aprendizaje & si Comparamos los efectos una técnica
instruccional tradicional obtendremos mayor rapidez

Yy eficacia del aprendizaje en los participantes,
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CAP ITULO V1

DESIGNACION EFECTIVA DE PROGRAMAS ACTIVOS DE ENTRENAMIENTO Y CA
PACITACION.

Para ser efectivos en los programas de entrenamiento estos de--
ben de estar enfocados a resultados. En otras palabras debe -~ -
estar comprobado el cambio en conductas observables en la gente
que recibe el entrenamiento. Muchos programas de =ntrenamiento
no estan enfocados ni conducidos en funcidn de los resultadgos.
Evaluacidn es un proceso gue comienza inclusive antes del pri--
mer paso del entrenamiento,

Si nosotros estamos en condiciones de efectuar un entrenamiento
lo primero gque debemos evaluar es que si realmente el entrena--
miento es lo que se necesita. Muchas gentes Y personas en las.-
organizaciones consideran que cuando se enfrentan a algin pro--
blema, es un problema de entrenamiento y por lc tanto este se -
pPuede resolver a través de un programa de entrenamiento.
Generalmente cuando se detecta un problema de tipo humano en la
organizacidn, se piensa inmediatamente en la instruccidn como -
una solucidén para éste, y no sdélo eso, sino que se piensa en al
gin curso ya estructurado los cuales abundan en el mercado y —-
son presentados como la panacea para la resolucién de los pro--
blemas de la organizacidn, esto lleva a las empresas a hacer --
grandes gastos en cursos de Relaciones Humanas, de Administra--
cién Moderna, de Sensibilizacidn, de Eficacia General y otros -
muchos.

Por otro lado, se ha caido en el error de medir la efectividad de

la capacitacidn en términos de cursos imparticdos, horas/hombre -



capacitacidén o a través de las opiniones vertidas por los asis
tentes al terminar los seminarios.

Este enfoque nos lleva a pensar en varios aspectos:

Primero.- Que se toman soluciones ya elaboradas para trabar de
resolver problemas, sin antes analizar seriamente el problema

especifico que se estid presentando.

Segundo.- Que no se presenta una forma objetivo para conside~--~
rar a la instruccidn como una inversidn que produzca resulta---

dos tangibles para la organizacién .

Tercerc.- Con esto se fomenta la accidn de charlatanes que ob-
tienen buenas ganancias de la imparticién de paquetes de solu-
ciones que tiene muy poco que ver con los problemas que .preten

den solucionar.

Cuarto.- Que la capacitacidn se utiliza mas como un gancho mo-
tivar, una especie de presentacidn que da la empresa y no como
una herramienta para solucionar problemas, es decir, se con- ~

vierte en una funcidén suntuaria.

Quinto.~- Que con este enfoque se tiende a acelerar el proceso

de desprestigio que estid sufriendo la capacitacién y a devalu-
ar una de las maAs importantes funciones en el campo de las Re-
laciones Industriales y de la Administracidn.

A diferencia de este enfoque generalizado, lo que se propone -
es tomar la instruccidn, en todas sus facetas, como un medio -
efectivo para solucionar problemas especificos, pero tomandola

como una parte de la solucidn integral a determinado problema-
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tica organizacional,

Haciendo preguntas al ejecutor podemos detectar que el emplea
do que atiende publico, no tiene los conocimientos suficien--
tes para responder a las preguntas que un cliente le haga. --
Por ejemplo; un empleado bancario que no sabe gué interés le

va a proporcionar una inversidn al cliente, si éste deposita

Su dinero a seis meses o a un afo.

Al hablar con el supervisor, éste nos puede dar pistas, al re
ferirnos los asuntos para los cuales es consultado con mayor

frecuencia. pPor ejemplo: si un supervisor nos dice que un o--
brero constantemente 1le Pregunta acerca de la forma y frecuen
cia con que debe dar mantenimiento a las maquinas, sabremos -

gue a aquél le faltan conocimientos en ese campo.

En algunos casos serd necesario subir 2 niveles superiores pa
ra determinar en dénde se encuentra las deficiencias, ya que

en muchas ocasiones los procedimiéntos utilizados se han ido

desviando de la idea original que los cred, y se d& muchas ve
ces el caso, de gQue ni el ejecutor ni su supervisor conozcan

la razén o la finalidad pPor la que estdn haciendo determinada
actividad, y si bien la llevan a cabo, esta falta de informa-
cidén acerca del porqué es necesario hacerla, puede ir desvir-
tuando la actividad y deformindola de manera que después ya -
no sirva para lo que fue creada. Este Caso se da muy frecuen-

temente en los controles y archivos.

Este enfoque, también nos puede servir para determinar cuales

son los aspectos en que se tiene que capacitar a una persona
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para que sea promovida, haciendo las preguntas al ejecutor pero
en relacidn al puesto superior que probablemente ocupe, compa--
fando los conocimientos actuales del ejecutor con los conoci- -
mientos y habilidades regueridas para desempefiar adecuadamente

el puesto al que aspira.

Algunas preguntas generales que sirven para detectar deficien--

cias de informacidén y de formacidn son:

- c¢Sabe el ejecutor cémo responder?

- ¢Conoce el ejecutor cudndo responder?

- iSabe el ejecutor qué responder en cada situacidn que
se le presente?

- i¢Concce el ejecutor criterior para responder?

- ¢Tiene el ejecutor la habilidad para dar 1la respuesta
en un tiempo adecuado?

- c¢Sabe el ejecutor en dénde tiene que dar cada respues-
ta?

- ¢Tiene el ejecutor la habilidad para resolver los pro~
blemas que se le presentan?

Como se observa, las preguntas deben ir enfocadas a la ejecu- -

cidén y es un error el hacer detecciones de necesario de capaci-

tacidn en base a la escolaridad o a los cursos que haya tomado

la persona, ya que el hecho de haber asistido a un salédn de cla

Se no garantiza que el alumno haya asimilado los conocimientos

que por el titulo del curso, se supone que se impartieron.

A este respecto es necesario hacer algunas consideraciones:

1. La mayoria de los cursos se dan en un lugar fuera del
trabajo y en muchas ocasiones los estimulos en el cur-

80 son diferentes a los estimulos en el trabajo, por -




TN

5,
i
;

WV ST P

40

lo cual los entrenados no pueden dar una respuesta --

propiada, ya en el trabajo.

Un curso o serie de crusos impartidos sin que se hayan
modificado paralelamente otros elementos de la rela- -
cidén hombre entorno, traen consigo, no sdlo gue no se
solucionen los problemas, sino que éstos se agraven, -
Al regresar un empleado entusiasmado por los conogi- -
mientos adquiridos y enfrentarse a una situacidén que -
le impide llevarlos a la pxactica, o bien, a un mal ma
nejo de consecuencias y retroalimentacidn que no refuer
za las respuestas aprendidas en el curso, se puede Cre-

ar en él una frustracidn y una posicidén negativa o de -

esceptisismo hacia los cursos o lo que es méas grave, --

transmitirse hacia su trabajo.

Es por esto que los programas de instrucciédn no deben ser impar-

tidos Unicamente en salones fuera del trabajo, sino que deben ~--

combinar

la capacitacidn en base a cursos con el seguimiento en

el seguimiento en el trabajo. Este seguimiento debe ser llevado

por el instructor con una alta frecuencia en las primeras sema--

nas después del seminario e ir reduciendo ésta, hasta que el je-

fe inmedi

ato siga dando los refuerzos necesarios al ejecutor,

En este enfoque la capacitacién y entrenamiento pasa a ser un --

elemento que colabora para lograr el desarrollo real de la orga~

nizacién,
£in en si
tacidn se

pacto que

facilita la soiucidn de los problemas y deja de ser un
misma; esto se reafirma con el hecho de que la capaci-~
convierte en una inversién que se ha de medir en el im

produzca tanto en beneficios econémicos dados en pesos

Y centavos como en beneficios humanos observados en la autorrea-

lizacidén de cada una de las personas.
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Algunos otros problemas en Capacitacién y en el Entrenamiento.
1. Capacitacidén y Desarrollo son usados como ya se mencio
no anteriormente para intentar resolver problemas que
gue ya por  si mismos estos no son deficiencias de in=-
formacidén sino mas bien ejecucidn.
2. El entrenamiento no esta dirigido a metas especificas.
3. Los objetivos de los programas de entrenamiento no es-

tan claramente definidos.

Capacitaicdédn y entrenamiento es mas complicado que simplemente
trasmitir o ensefiar a alguien como se hace un trabjao. Entrena-
miento y desarrollo transfiere habilidades y conocimientos a -~
los entrenados y en la medida en que estos apliquen estainfor-
mac+dén en sus trabajos en esa medida se estara teniendo un pro-
grama efectivo, capaz de ser medido a través de resultados es~

pecificos.

A continuacién menciono 5 pasos para designar efectivamente pro

gramas de Entrenamiento,

1. Diagndéstico de la probleméatica

2. Definicidn de metas y objetivos

3, Seleccidén de métodos y técnicas instruccionales.
4. Tener definido un criterio de evaluacidn.

Las necesidades de entrenamiento deben ser investigadas antes de
los programas de entrenameinto.

Un programa de Entrenameinto bien estructurado es aquel que con-
tiene una integracidén de conocimientos habilidades y actitudes, -
gque juntos forman precisamente el producto.

Posteriormente en los siguientes capitulos se profundizard mé&s -

sobre los 5 pasos mencionados anteriormente.
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CAPITULO VII

DETERMINACION DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO

A) Areas Béasicas del Entrenamiento

Las tres Areas basicas son:

1. Cognositivo (Conocimiento)
2. Psicomotor (habilidades)
3. Afectivo (Actitudes)

Por el aspecto cognositivo se entiende el como se va a desarro-
llar el trabajo.

En el Area Psicomotora incluye todos aquellos movimientos espe-~
cificos fisicos y acciones que la gente tiene que hacer para de
sarrollar su trabajo.

LLa tercera area la actitudinal es de suma importante ya que de

aqui depende el ‘buen desarrollo de una labor.

Aquellas personas que siente que su trabajo no es motivante ge-
nera una actitud negativa que ldégicamente tendré que ver con la

productividad del empleo,

b) Tipos de deteccidén de necesidades

Se pueden detectar necesidades a través de:

1. Entrevista informal
2. Observacidén

3. Cuestionarios

4, Test de Desarrollo
5. Entrevistas formales

6. Informes de los supervisores
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Exdmenes de la productividad (Estadistica)
Cémites de Capacitaciéq.

Investigacidn formal.

Vamos a examinar cada una de estas con mds detalle:

1.

Entrevista informal. Esta manera de detectar necesida-
des se da precisamente en situacliones informales y con
Siste basicamente en ir orientando 1la conversacidn a -~
problemas de entrenamiento.

Observacidn.- Consiste en observar los métodos de tra-
bajo, en observar los procesos de relacidén de los miem
bros adreas o situaciones potenciales de entrenamiento.
Cuestionario.- Para aplicar el cuestionario es conve--
niente seleccionar un grupo representativo de la pro--
blemdtica a investigar. Se puede manejar con preguntas
abiertas como (Qué .cdonocimientos necesito‘para lograxz
mejor mis funciones? 8 éQué habilidades necesito desa-
rrollar mas? 6 éQué actitud tengo con mi jefe ante es-
ta determinada situacidn?

Test de Desarrollo. Esta técnica consiste basicamente
en poder medir algun aspecto de tipo productivo Y se =
puede calcular en volumen y/o calidad, de esta forma -
se puede detectar las habilidades qQue se carecen o fal
ta de algun conocimiento especifico,

Entrevista formal.-~ Es conveniente realizar las entre-
vistas por niveles horizontales dentro de la organiza-
cidén y asegurar la absoluta confidencialidad con objeto
de que puedan manifestar abiertamente sus inquietudes

y deficiencias gue ellos perciben que tienen. Es conve-
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niente mediante esta técnica el poder llegar a defi--
nir la situacidn actual del trabajador en terminos de
conductas, o sea de lo que actualmente hace y por -~ -
Otro lado el poder determinar también en términos con
ductuales lo que deberia estar haciendo y no hace, pa
ra asi poder determinar si con un programa de entrena

miento se alcanza "el debiera",

Informes de los superiores.- Este informe puede ser g
til para poder considerar la opinidén del superior en
relacién al potencial Yy al desempeifio de sus colaborado
res. Es una buena forma de checar y Vverificar la infor
macidn obtenida a través de otras técnicas, platican--
dolas con el supervisor Ya que muchas veces las mismas
personas no saben que necesitan ya que ellos unicamente
nos trasmiten los sintomas Y por ‘consiguiente hay que -~
determinar la verdadera causa que esata provocando ese
sistema para asi poder proponer la medicina adecuada --

queé en este caso se convierte en un Entrenamiénto.

Estadistica.- Es improtante poder conocer en forma obje
tiva la tendencia tanto de comportamiento de las perso-
nas asi como de 1la productividad de las mismas mediante
datos Estadisticos, para poder en cualquier momento de-
tectar susceptibles de ser mejoradas y corregidas a tra

vés de un programa de Capacitacidn.,

Cémite de Capacitacidn.- Cada organizacidén debiera te--—
ner su Comite formado por empleados. Supervisores y Ge-

rentes medios y altos. De aqui se puede determinar enfo

.

ﬁf
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ques, prioridades y directrices a los programas de ca-
pacitacidn y desarrollo.

A través de estos comites se pueden también obtener --
dreas de preocupacidn por atender en donde después ha-
bra que diagnosticar méas especificamente el cambio de-

seado.

Entrevista formal.- Hay que considerar siempre la con-
ducta real contral el desempefio deseado., Es importante
también el poder Separar perfectamente bien cuando se
trata de un conocimiento, una habilidad o una actitud,

4
Algunas fuentes que ayudan para la Deteccidn de Necesi

dades.

Resultados y productividad obtenidos

Evaluacidn. y actuacién potencial

Descripciones de puestos

Politicas y procedimientos establecidos para una Situa
cidn especifica,

Equipo y material usado en el trabajo

Entrevistas con los Supervisores del grupo a investi--
gar.

Entrevistas con los demds miembros del grupo,
Entrevistas con otros grupos que interactuan con el --

grupo a investigar.

Preaguntas para determinar el tipo de Entrenameitno, asi como es

realmente lo que se requiere,

1.

¢Si la actual necesidad detectada es parte del proble-
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ma, mediante un entrenamiento se resolveria el proble
ma?
2. iSi el cambio de conducta es requerido, puede un cur-

so contribuir y producir este cambio?

3. ZQue gentes especificamente necesitan el entrenamien-
to?

4. {Estard la nueva conducta reforzada en el trabajo?

5. ¢Pueden ser evaluados los resultados esperados des- -

pués de un seminario?

Es importante siempre que se trabaje algun problema de entrena-
miento en las organizaciones que se definan los beneficios del

entrenamiento asi como sus caracteristicas, en forma especifica
y medible para asi poder realmente convencer de la misma necesi

dad de la capacitacidn,
d) Deficiencias de Ejecucidn.

Muchas veces cuando estamos detectando alguna necesidad nos en-
contramos frecuentemente con otro: tipo de deficiencias que no
son de informacidn sino que se les llama deficiencias de Ejecu-
¢idén, y las causas que bdsicamente las provoca son:

1. Interferencia en el trabajo.- Esto es algo que inter--
fiere con la respuesta del individuo ante una situa- -
cidén, la persona no puede funcionar como es deseado poxr
que le faltan herramientas o porque el puesto a la orga
nizacidén esté&n mal disefiados y obstruyen la ejecucidn, -
o bien el medio ambiente fisico impide una ejecucidn e-

ficaz.

2. El castigo a las consecuencias desfavorables. En este -
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caso, la persona no estd dispuesta a2 realizar determi- 0
+

nada accidn debidc a que no tiene incentivos para ha--

cerlo, © inclusive, las consecuencias de un comporta--—

miento son negativas para él en lo general.

Retroalimentacidn deficiente.- En este
na no se entera en el momento adecuado
Cuencias de su comportamiento, no sabe

do bien © mal, cuando falla no corrije

que ha sufrido una desviacidn respecto

caso, la perso-
de las conse- -
si esta actuan-
porque no sabe

de un patrén.
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e) Modelo Estrategico de Andlisis y Desarrollo Organiza--
cional.
A continuacidn presento un diagrama que nos puede ayudar a en--

tender mejor las deficiencias de Informacidn Yy de Ejecucidn,

DIAGNOSTICO

EF ICIENCIA EF ICIENCIAS
DE DE
INFORMAC ION EJECUCION

FSTRATEGIAS
ARA IMPLE~

MENTAC ION.

MPLEMENTA-
ION AL AREA
ESPECIFICA

EVALUACION
Y

ey
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Cuando este breve modelo lo que trato de hacer enfasis es gue
al detectar necesidades de Entrenamiento hay gue estar muy cone-
scientes de los dos tipos de deficiencias Yy que el éxito muchas
vVeces radica en que el momento en el cual se va a implantar un
cambio se considedren las dos variables.

Ya para terminar con este capitulo presentaré algunos sintomas

que descubriremos al detectar las necesidades:

1. Definir el nivel de esfuerzo Y desarrollo en la ejecu-~

cién de los trabajos.

2. Detectamos personal con potencial a desarrollar.
3. Nos damos cuenta del clima de 1la organizaciédn.
4, Envolvemos en cierta forma a la gente en el proceso de

superacidn.
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CAPITULO VIII

EL DISENO DE OBJETIVOS

Pasando al capitulo de objetivos y al estar disefiando estos ten-
dremos que estar pensando en la evaluacidn. Dicho en otras pala-
bras vamos a medir y a comparar los resultados después del curso
en funcidén de los objetivos.

Debemos de especificar exactamente en gue consiste el cambio gque
se pretende lograr en términos entendibles o sea conductas espe-
cificas. La redaccidn de los objetivos se tendrd que relacionar
con situaciones reales gue la persona por capacitar tendra que -

hacer en el futuro su trabajo.

a) OBJETIVOS A CORTO Y A LARGO PLAZO

Primeramente vamos a comentar de aquellos objetivos que son con-
siderados como objetivos operacionales a corto plazo y que estan
directamente asociados con el primer nivel de entrenamiento, por
ejemplo: aguellas personas que requieran ser entrenadas para ope
rar una maguina.

Este tipo de programa marca o puede marcar exactamente el nivel
de ejecudién gue se requiere lograr. Por ejemplo, el operario po
drd apretar ciertos botones en un cierto tiempo y habra forma de
medir si se consiguio o no la habilidad deseada. Normalmente se
sigue paso a paso y el participante podrd cambiar una actitud, -
un conocimiento o una habilidad. Segundamente estan los progra--
mas especiales: Tendr& que manejarse un problema especial como -
por ejemplo, un procedimiento o una politica a implantar, la - -
idea es preparar a la gente en una organizacién cambiante. E1l si

guiente modelo nos ayudara para entender mejor el desarrollo de

nuestros objetivos.
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1. Diagndstico del problema
1.1. Enlistar las causas del problema Yy los obstacu-
los
1.2, Dar prioridad a estas causas
1.3. Enlistar los subproblemas que pueden ser resul-
tados.
2. Reducir los objetivos a términos especificos.
2.1, Mencionar el propésito y la relacidén con el - -
tiempo.
2.2. Mencionar la habilidad especifica que va a ser

aprendido y bajo que método se llegara al propd

sito,
3. Establecer un criterio de Evaluacidn.
3.1. Enlistar los niveles de efectividad que se requie
ran.
3.2. Enlistar los recursos indirectos u otra gente que

Sse va a ver efectuada con los resultados.

Terceramente, estan los objetivos a largo plazo.
Este disefio esta intimamente ligado con el segundo nivel o profe-
sional. Es necesario conocer la actuacidn Y bpotencialidad de los
empleados para asi poder canalizar un esfuerzo de capacitacién ha
cia personas en potencial.
Logicamente cualquier esfuerzo tendra que estar intimamente liga-
do a las metas organizacionales de tal forma que aqui se conjugan
varios aspectos tal como:
1. Necesidades de las personas gue sean en funcidn de;

a) Su autorrealizacidn

b) su aumento de productividad
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2. Necesidades de la organizacidén o sea los objetivos y -
metas que esta misma se ha propuesto para lo cual se -
requiera necesariamente ir preparando a la gente a esa
meta.

En este punto es importante .menconar que se necesita un siste-

ma que permita continuamente el dar retroalimentacién (Feed-bac °

Yy reforzamientos para poder guiar a los empleados. Es fﬁpértante

también que se encuentre eco en la organizacidn, con esto quiero

decir que si por ejem. En un entrenamiento encontramos gue es he-
cesario algun cambio de actitud, este realmente se provoca o sea
tratar de unir lo que sucede en un Seminario o Curso con la vida

diaria del trabajo.

b) LA REDACCION DE OBJETIVOS

Un objetivo como lo hemos visto es un resultado que se puede me--
dir, es importante redactar los objetivos en términos de ejecucidn
© sea en resultados establecidos en términos de desempeiio.,

La redaccién de loé objetivos frecuentemente conduce a descubri--
mientos éramaticos acerca del propésito, contenido y métodos del
curso. Algunas personas han descubierto que materiales que una --
vez parecieron gmportantes, de hecho ;obraba, © que algunos puntos

de importancia se omitian en cursos, o que lo que hacian en el B8a
16n de clases: tenia poca o ninguna relacidén con los8 principios -
dg‘aprendiza;g.

Los objetivos no deben escribirse sin condicién alguna de una vez
RP¥e todas. No debemos referirnos a nuestros objetivos, una vez es

cribos, como si fueran "Colados en concreto". Serd& bueno volver -

sobre ellos y cambiarlos, si en determinado momento cambiamos - -

nuestra opinidn acerca de los resultados finales de nuestra ins--

truccidn.
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Zsto nos lleva a Que si un participante durante un mdédulo de En-
trenamiento nos demuestra gue el conocimitno o la habilidad re--
guerida, €l ya la domina tendra la oportunidad de pasar a reali-
zar otro objetivo de aprendizaje.

Zn la Instruccidn hacemos algunas suposiciones acerca de lo que
a2 la instruccidn y lo gue son sus productos o beneficios. Supo~--~
nemos, por ejemplo, que el resultado de nuestra instruccidn es -
un estudiante cambiando. Asumimos también que podemos seleccio--
nar mejor los medios para cambiar a nuestro estudiante o partici
pante, si establecemos con precisidén aquello que aceptaremos co-
z=o evidencia de la competencia o aptitud del estudiante, o sea -
gue si sabemos hacia donde nos dirigimes podremos mis facilmente
esciger la ruta.

Jsamos los objetivos para "deseribir el destino® de la Instruc--
2idén. Un objetivo dice lo que el estudiante serd capaz de hacer

cuando haya cambiado en la direccidn deseada.

) CARACGERISTICAS
Ixisten badsicamente tres caracteristicas principales para redac-

tar un objetivo estas son:

P

. Condicidn: Esto implica una serie de informacién o de -
situaciones que se le van presentar al estudiante antes
de que haga el punto No. 2.
Accidn: Es apropiamente el hecho de ejecutar el propdsi
to principal. )

3. Criterio de Evaluacidn o Comparacidn: Es precisamente -

lo que va a juzgar si el desempefio es satisfactorio,
Por ejemplo:
Condicidn:

Dada una serie de 7 llamadas telefénicas tipicas.
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Accidn:
Maneje cada una de acuerdo al manual 17-3,

Criterio:
Esto es; conteste al cliente dentro de los dos primeros l
segundos, preguntele en gué puede ayudarle, responda a
las preguntas que le hace y evite frases injuriosas, de 1

|

esta manera podremos saber realmente si se consiguio o
no lo qQque estamos deseando, o sea esta especificado en
términos de ejecucidn y de conductas medibles.
Pongamos otro ejemplo.

Condicidn:

Dado un estudiante del sexo opuesto,
Accidn y:ser capaz de llevar a cabo el procedimiento de respira-
criterio:cidén de boca a boca, ejecutando cada uno de los pasos -

criticos enumerados en la lista de verificacidn anexa.

De esta forma el mismo participante estara en condiciones de sa-
ber si ya domina el objetivo o no y podra también él1 mismo deter
minar un gradec de avance segun su potencial y experiencia,
Existen algunos verbos que no implican por si mismos una accidn

5 qQue son dificiles de medir como por ejemplo:

1, Entender
2. Apreciar
3. Saber

1, Reconocer

Zn cambio podemos enumerar algunos otros verbos gque son mas ex--—
plicitos por si mismos:
L Escribir
2. Construir

3. Identificar




SR T AT AR RR T T e

4, Describir

5. Decir
En estos verbos podemos realmente saber si la accidén deseada se

efectuo o no.
d) SUB-OBJETIVOS DE UN OBJETIVO.

La mayoria de las tareas que desempefiamos cominmente involucran
gran cantidad de comportamientos. Sin embargo, es facil subesti
mar la complejidad de una tarea después que la hemos aprendido

al grado de ejecutarla "sin pensar". Esto puede no importar a =
quienes tienen que realizarla; pero, para una persona que debe

ensefiarla, es un problema importante.

Por ejemplo, leer nos parece "simple! a la mayoria de nosotros,
porque hemos olvidado la complejidad de las habilidades requeri
das, aprendidas a través de los afios. De igual manera, pensando
en otro tipo de actividad, hay muchos comportamientos subordina
dos al hecho de cambiar las bujias de un vehiculo; esto puede =
parecernos un acto simple; pero, es desconcertante para un abo=
rigen aun cuando fuera el mis inteligente, si nunca ha visto un
automdvil.

Para cambiar bujias de manera significativa, usted tendria que

saber cuando es apropiado cambiarlas, cémo encontrar y usar la

lkave adecuada, cémo selsccionar la o las bujias de repuesto, -
cémo instalarlas, etc. Podemos detaliar ain mads el andlisis. Pa
ra seleccionar bujias de repuesto, seguramente la habilidad de

leer es Util, a fin de identificar el tipo de bujias que se ne-
cesitan, o quizd para consultar un catdlogo y encontrar substi-

tutos aceptables.
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Saber leer en cierto grado es, entonces, un objetivo subordina-
do al hecho de cambiar bujias; y como ya lo advertimos, esta ha
bilidad de leer puede subdividirse a su vez en otras habilida—-—
des subordinadas,
Aunque esto parece suficientemente obvio, implica consideracio-
nes importantes. En la practica, tendemos inconscientemente a -
suponer habilidades en los estudiantes gue comienzan un curso.
Hacemos también suposiciones acerca de lo gue nuestro curso de-
be cubrir con objeto de alcanzar algunos objetivos terminales.
Algunas veces tales suposiciones resultan falsas después de un
escrutinio. Por ejemplo, puede parecer razonable suponer que to
dos los estudiantes que comienzan un curso de mecinica automo—-
triz saben qué es una llave. Pero ipodemos estar seguros de que
todos conocen una llave para cambiar bujias? cpueden ellos sin
error seleccionar la llave adecuada, en una caja de herramienta
lleva de llaves? si no pueden, tendrdn que aprender esto de al-
guna forma.
Ahora bien, si decidimos proporcionar alguna instruccidén acerca
de llaves: &Qué tanta es suficiente?, es necesario que los estu
diantes aprendan los diferentes tipos de llaves?, <ideben ellos
saber cdémo comprar o cuidar una llave?, ¢ hay algo que los estu
diantes deban saber acerca de llaves que ahora no conocen?
"Para decidir qué incluir y qué omitir en un curso
tenemos que empezar por definir el desempefio final
que se pide a un estudiante ya capacitado, y luego
establecer en orden regresivo, los comportamientos
subordinados, hasta que identifiquemos el nivel de
entrada al curso para un estudiante tipico",

Esta manera de derivar objetivos, "del final al principio" o de
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"arriba hacia abajo", considero que es la mejor. Los maestros
tienden a proceder al contrario, de lo elemental a lo avanzado;
por ejemplo cuando no hay una definicidn precisa del resultado
final de un curso, se esfuerzan dentro de un tiempo limitado,

en llevar a sus estudiantes tan lejos como les sea posible a -
lo largo del camino de 1la complejidad.

En el tipo de instruccidn activa que nos interesa, el juego --
tiene reglas diferentes. Empezamos identificando el resultado
final, esto es, la competencia que requiere el estudiante. Lue-
go, de regreso al punto de partida, identificamos todos los com
portamientos subordinados que se necesitan.

Este modo de proceder, tiene dos beneficios principales, Asegu-
ra que nada irrelevante se filtre en la instruccidn sin notarse,
Y nos ayuda a ser precisos y a identificar el probable punto ini
cial de nuestro curso, esto es, a determinar la competencia que

necesitan los estudiantes al comenzar nuestro curso.

e) CARACTERISTICAS DEL SISTEMA ACTIVO DEL PROCESO ENSENAN -
ZA Y APRENDIZAJE.

Como su nombre lo indica, este sistema es una instruccidn disena
da para asegurar que el estudiante alcance el nivel de desempeiio
especificado en los objetivos de actuacidn.

Esto implica el supuesto de que précticamente todos los estudian
tes calificados serdn capaces de lograr los objetivos. (Tebrica-
mente todos los estudiantes calificados deberan obtener la compe
tencia deseada. En realidad, algunos estudiantes no podrén lo---
grar este desempefio dentro del tiempo u otras limitaciones que -~

establezca el sistema).
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oo

Fundamentalmente el proceso activo de Ensefianza~-Aprendizaje es

un proceso en la vida:

Se definen objetivos de desemperio para cada una de las
partes del curso

Todas las prﬁebas estan basadas justamente en estos ob
jetivos, no se incluye mis, ni se excluye algo.

Un estudiante pasa al siguiente nivel hasta que haya -
demostrado competencia en el grado especificado por el

criterio del mdédulo que esta estudiando.

Un programa de Entrenamiento debera tener las siguientes carac-

teristicas adicionales:

Los objetivos de aprendizaje por escrito estardn dispo
nibles para lecs estudiantes.

Los estudiantes realizan las pruebas de aptitud en e
momento en que ellos sienten que estdn listos para pre
sentar dichos examenes (lo cual podria ocurrir, ‘sin --
instruccidn alguna dentro del curso).

Los estudiantes reciben retroinformacidén inmediata - -
dcerca del resultado de su prueba de desempefio.

La velocidad de avance se determina por habilidad que
demuestren los estudiantes. Si pasan 1; prueba de apti
tud se les permite avanzar al siguiente mdédulo de ins-
truccidn.,

Un desempefio inadecuadc er una prueba, no se considera
una evidencia de que el estudiante merezca descender -
a un grado menor. En lugar de esto se ve como eviden--~
cia de que €&l necesita ayuda adicional para alcanzar -

el nivel del modelo, y los recursos pueden ser inade--
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cuados o el objetivo poco realizable.

Hasta donde sea posible cada estudiante tiene libergfd
para llevar a cabc su propia secuencia de instrucciédn.
El instructor sirve como un recursoc, sSiempre gue sea -
posible, mas que comc el dnico o principal recursoc del
curso..

El instructor considera su principal papel comoc "indi-
vidualizador" de la instruccidn, a fin de adaptarse a

las diferentes necesidades de los estudiantes: una fun

cidén importante es motivar a los estudiantes.

un curso también incluira:

Objetivos derivados de la deteccidn de necesidades de
los estudiantes.

Recursos de aprendilzaje y eXperiencias de necesidades
de los estudiantes.

Un mecanismo para generar retroinformacién para el iq§
tructor 'y para el diseifiador del curso, acerca de qué -
hacen y qué no hacen en el cursc, conservando los as=--
pectos positivos y eliminando los negativos.

Puesto gue los estudiantes peoseen los objetivos, no hay
misterio acerca de lo que estd sucediendo. Los estudian
tes no pierden el tiempc tratando de "adivinar" al ins-~
tructor; los estudiantes no continGan especulando o per
diendo el tiempo en estudiar temas que piensan que po~-
drian estar incluidos en ia pruebla final.

Cada estudiante necesita tiempo diferente para comple--
tar el curso. Lo contrario de los acercamientos conven-
cionales, donde la cantidad de aprendizaje es una cons~

tante del curso y el tiempo del que cominmente se desti
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na; otros terminardn en un tiempo mads corto de lo nor-
mal.
Los estudiantes que completan todos los objetivos en -
menos tiempo del que se ha prefijado tendrdn oportuni-
dad de utilizar su tiempo en algunas otras cosas que -
consideren de interés antes, aun no hacer nada puede -~
ser algo que les plazca.
Habra probablemente mucho ma&s interaccidn entre los es
tudiantes, que la gue se da en las clases convenciona-
les. Puesto que un estudiante puede ser un recurso pa-
ra otro estudiante, ellos pueden desempefiar en un mo--
mento dado un papel de instructor. Ya gue la instruc--
cidén es autorregulada en el avance, cada estudiante --
que sienta que necesita un descanso estd en libertad -
de tomarlo,
Asi también si un estudiante desea trabajar mas tiempo
de lo convenido, se le dardn facilidades para Qgcerlo.
(La disponibilidad de algunos recursos pueden prolon--—
garse fuera de las horas usuales de instrucciédn).
El instructor programa pocas eonferencias formales. Po
7
co tiempo después de iniciado el curso, cada estudian-
te estard estudiando diferentes temas del curso, por -
lo tanto, una conferencia para todos es raramente apro
piada.
El instructor se convierte en el primer recurso para -
reconocer y proporcionar ayuda a las dificultades indi
viduales de los estudiantes.
El instructor pone mucho més interés en su papel de mo

tivador de los estudiantes.
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CAPITULO IX
EVALUACION DE PROGRAMAS DE ENTRENAMIENTO

Probablemente algunos de los aspectos en el area de Desarrollo <&
Recursos Humanos qgue mas controversia puede generar es la palabra
evaluacion.

Hay que entender todo el proceso de entrenamiento precisamente co
mo un proceso suscCeptible de ir siendo mejorado en cualgquier mo--
mento y cabria en todo momento la pregunta de ¢Cdmo puedo en mi -
siguiente sesidén hacer algo mejor?

Primero analizaremos algunas preguntas del porqué necesitamos eva

luar.

1.~ Mandato.- Esto quiere decir que en muchas organizaciones
se tiene que evaluar porque los superiores lo mandaron, =

no 28 una mala razén en si miama.

2, ® Mejoramiento.~ Nosotros siempre queremos realizar mejo=--
res sesiones para el mafiana que las que tenemos ahora, --
Queremos continuar mejorando nuestro propio desarrollo y
los comentarios de los participantes y de los Jefes pue--

den ser usados constructivamente.

3. Investigacidn.- Existen muchos momentos en los que el --
personal encargado de algin entrenamiento tiene que defen

der o justificar en la continuacidén de algun programa. Si
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nosotros comprobamos los resultados logrados estaremos en -

posibilidades de seguir manejando X o Z programa.

a) ELEMENTOS DE EVALUACION

1. Reaccidén.~- Que dijeron los participantes acerca del pro-
grama.
2. Aprendizaje.- Qué conocimientos, habilidades o actitudes

fueron aprendidas.

3. Conducta.- Como definicién, aprendizaje es cambio enla
conducta. ;El entrenamiento ayudé y produjo algin cam-

bio de conducta?.

4. Resultados.- Puede ser el elemento mds importante -~ -
¢Realmente nuestro entrenamiento ha sido efectivo ? ; C6-
mo puedo demostrar objetivamente en benericios que el -

entrenamiento ha servido a la organizacién ?

. b) EVALUACION EFECTIVA

Una evaluacidén efectiva debe de tomar en cuanta aspectos tales

como:

1. El programa

2. El Instructor

3. Caracteristicas de los entrenados

4, Resultados en el trabajo
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c) EL PROCESO DE EVALUACION

Existen cuatro teorias para obtener informacién. Estos son --

cuestionarios, entrevistas, test y observacién.

1.

Cuestionarios. - Este es un elemento muy popular para los
entrenados. Es importante poder estar seguro que los pg;r_:
ticipantes expresen sus sentimientos.

Para asegurar su validez es necesario una variedad amplia
de preguntas. El valor de los cuestionarios radica en que
uno recopila datos sobre los sentimientos , opiniones, pen-
samientos y creencias de los que responden. Lia gente co-
munmente se rehusa a expresar abiertamente sus puntos -
de vista en grupo, pero lo har4 voluntariamente N facilmeg

te por escrito, especialmente si lo pueden hacer anénima-

mente,

?
{

Entrevistas. - Las entrevistas soniitiles para obten;ar in--
formacidén mds profunda reduciendo algunas desviacidnes -
propias de los cuestionarios.

Si una respuesta indica que el que responde no entiende la
prengunta, el entrevistador podri enclarecerla. El valor

de entrevistar radica funcamentalmente en su flexibilidad.

Test 6 Pruebas. - Estas tienen un gran valor para determi
nar cudnto un estudiante ha aprendido. Las pruebas en los

programas de evaluacién deben ser disefiadas por mddulos
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para que puedan ser evaluadas conjunta o separadamente

por especialistas. &

4, Observacién.- Una de las técnicas del mayor valor que un
Instructor tiene, sin embargo, en una de las menos usadas.
Durante todo el tiempe de una sesién los estudiantes reac-
cionan tanto verbal y no verbalmente. Los Instructores -
que obserben las expresiones faciales o movimientos corpo
rales de los entrenado‘s pueden adquirir inmediatamente u-
na valiosa retroalimentacién.

El valor de usar la observacién para la evaluacién es que

uno puede inmediatamente alterar la presentacién y ‘adecuar

la a los requisitos o necesidades del grupo.

d) ANALISIS Y REVISION

Una vez que ya estuvo recolectada la informacién, ha--
brd que tabular los resultados y determinar su significancia. En
el andlisis es de suma importancia el estar muy atento a las cau-

sas. El proceso de evaluacién lo podriamos resumir en:

1. Recolectar la informacidn

2. Analizar la informacién

3. Interpretar y sacar conclusiones

4. Comparar las conclusiones con los objetivos

5. Implantar las recomendaciones o cambios para el siguientc

programa.
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e) EVALUACION DEL PROGRAMA

Todos los elementos y temas del Programa deben estar
contenidos en el objetivo ya que la evaluacién se hard en funcién
de los objetivos. Es importante que en los programas existauna

relacidn directa con lo que el participante hard en su trabajo.

f) FASES EN QUE SE ENCUENTRA DIVIDIDA LLA EVALUACION

DE LOS PROGRAMAS

FASE I. Evaluacién Inmediata

En la que el participante asienta al finalizar el evento,
sus impresiones acerca de los principales aspectos del curso ta-
les como: Objetivos y contenidos temdticos, aplicabilidad prédc-
tica de los conocimientos adquiridos, desempefio del instructor,
utilizécidn'de ayudas did4cticas, servicios, horarios, y labor de
coordinacién; ademds de enlistar aquellas actividades o formas -
de actuar que modificard o adoptard como resultado de su partici
pacién, asi como la aplicabilidad que en su trabajo hard de los co

nocimientos, habilidades o actitudes adquiridas.

FASE II. Ewvaluacién Mediata.

En la que se reunen participantes de un curso selecciona
do al azar en una fecha posterior a la terminacién del evento no -
menor de tres meses, a fin de obtener informacién estadi'sticamen

te confiable respecto a los resultados conseguidos en el 4mbito de
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como consecuencia de la aplicacién de aquellos conocimientos,

habilidades o actitudes adquiridos durante el mismo.

FASE III. Entrevistas con los Jefes Inmediatos de los asisten-

tes al curso seleccionado.

En las que se efectia una exploracién sobre aquellos as
pectos que indiquen la aplicacién que los participantes han hecho
en su trabajo de los conocimientos adquiridos durante el curso -

que hubieren sido observados por su Jefe Inmediato: de tal ma-

nera que se obtenga informacién més realista y congruente des-
prendida de la confrontacién y correlacién existente entre la a--

preciacién del Jefe y la de su colaborador.

FASE IV. Evaluacién en el trabajo.

El objetivo del entrenamiento es poder obtener mejoras
en resultados. Si el entrenamiento produce en los empleados -~
una-mayor productividad, por consiguiente las utilidades deberan
de incrementarse también. Para evaluar el impacto de la capa
citacién en utilidades deberdn de incrementarse también. Para
evaluar el cambio de conducta y el cambio de productividad en el

trabajo.
Instrumento ¢ Qué evaluamos?

Pre-evaluacién y Post-evaluacidén Aprendizaje
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Cuestionario Actitudes, opiniones y
percepciones.,
Observacidn El cambio de la condiic

ta y el uso de habilida-

des.
Grupo Control o Productividad y eficien
Grupo a evaluar cia del grupo.

A CONTINUACION SE PRESENTA UNA FORMA EN LLA CUAL

EL PA RTICIPANTE ASIENTA SUS OPINIONES RESPECTOA:

a)
b)
c)
d)
e)

f)

Contenido y objetivo
Aplicacién

Instructor

Ayudas did4cticas y material
Servicios y horarios

Comentarios adicionales
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¥y

EVALUACION DEL CURSO

NOMBRE Y CLAVE DEL CURSO

FECHA:

LUGAR: 3

INSTRUCTOR:

INSTRUCCIONES:
Esta forma tiene por objeto conocer su opinién sincera sobre los
principales aspectos de este curso. Circule por favor, el nime-
ro que considere como el mds representativo de lo que usted sien
te; suplicdndole tomar en cuenta que los comentarios adicionales
que solicitamos, pueden ser la informacién mais til.
A) CONTENIDO Y OBJETIVO
1.- El objetivo del curso le fue presntado en forma:
Confusa 1 2 3 4 5 Clara
2.~ La relacién que guardaron los temas con el objetivo del curso:
Ninguna 1 2 3 4 5 Definitiva
3.- El contenido de los temas, para usted fue:
Aburrido 1 2 3 4 5 Interesante
4,- EIl nivel al que se trataron los temas fue:
Elemental 1 2 3 4 5 Elevado
5.- El contenido global del curso, para usted fue:
Nada nuevo 1 2 3 4 5 Todo nuevo
6.~ La forma en que se trataron los temas fue:
Lienta 1 2 3 4 5 Répida

B) APLICACION

7.- El contenido de los temas tratados, para su desarrollo perso-




nal en la Compafiia fue:

Inadecuado 1 2 3 4 5 Adecuado
La aplicacién préctica que en su trabajo tendrédn las técnicas
y conocimientos adquiridos es de:

Escasa Mucha
Importancia 1 2 3 4 5 Importancia

Enliste algunos trabajos o formas de actuar que modificard
como resultado de su participacién; sefale por favor especi
ficamente algunas actividades que considere necesario modi

ficar y en qué consistirdn tales cambios:

Antes del Curso

10.- ;En cudnto tiempo considera poder lograr las modificaciones

que se propone ?

11.- ;A qué tiempo le gustaria tener un seguimiento en grupo, en

lo que se refiere a resultados logrados?




C)

12, -

13.-

15. -

16. -
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INSTRUCTOR
Los conocimientos demostrados por el Instructor sobre los
temas tratados son:
Minimos 1 2 3 4 5 Excelentes
La forma como condujo al grupo le pareci6:
Inadecuada 1 2 3 4 5 Adecuada
La claridad en sus exposiciones y su .comunicacién con el
grupo fue:
Pobre 1 2 3 4 5 Amplia
La actitud del Instructor hacia el grupo le parecié:
Fria 1 2 3 4 5 Agradable

Sus comentarios personales acerca del Instructor

D)

17, -

18. -

19. -

AYUDAS DIDACTICAS Y MA'i‘ERIAL
Las ayudad did4cticas (equipo audiovisual, juegos y ejerci-
cios, cuestionarios, etc.) fueron utilizadas en forma:
Inadecuada 1 2 3 4 5 Adecuada
El material que le fue proporcionado, considera que es:
Insuficiente 1 2 3 4 5 Suficiente
Lia utilidad del mismo como material de consulta o repaso
es:

Nula 1 2 3 4 5 Grande
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20.- Sus comentarios y sugerencias al respecto.

E) SERVICIOS Y HORARIO

21.- El salén en el que se efectud el curso, le parece:
Inadecuado 1 2 3 4 5 Adecuado

22.- El servicio en lo que se refiere a comidas y pausas de café
fue:
Inadecuado 1 2 3 4 5 Adecuado

23.- El servicio del Hotel en lo que respecta a trato y cortesia
por usted recibidos es:
Inadecuado 1 2 3 4 5 Adecuado

24.- El horario dentro del cual se imparte el curso le parece:
Inadecuado 1 2 3 4 5 Adecuado

25. S Sus comentarios y sugerencias sobre los servicios y el ho-
rario:

26. -

La labor de coordim cidén del evento le parecié:

Mala 1 2 3 4 5 Excelente
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.~ Sus comentarios acerca de la coordinacidn:

COMENTARIOS ADICIONALES

.- Seglin su sentir, lo que més le gustd del curso fue:

.- Lo que miés le disgusts del curso fue:

Diganos por favor sus sugerencias para corregir las defi-

ciencias detectadas

Si usted lo desea puede omitir los siguientes datos:

NOMBRE:

PUESTO:

RESIDENCIA:

TELEFONO Y EXT.

H) EVALUACION DEL CAMBIO DE CONDUCTA
El cambio de conducta es medible a través de 1la obser

vacién antes y después de algin entrenamiento.

Los siguientes puntos, derivados de objetivos de algu-

nos programas son usados antes y después de la conducta del en

trenado.
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1. Aplicacién del mevo conocimiento
2. Uso de nuevas habilidades
3. Estandares altos
-4, Cortesia
5. Equipo de Trabajo
6 Perseverancia
7. Honestidad
8. Cooperacién
9. Calidad de trabajo
10. Puntualidad
11, Esfuerzo
12. Iniciativa

Una aplicacién de la tecnologia moderna en 1o que a la -
Evaluacidén del cambio de conducta se refiere es el uso de graka
dorea con videotape. Una manera ideal de usar la video graba-
dora es al principio del Seminario en una situacién de Role-play
ing y posteriormente usarla al fim1 de tal forma que se pueda el
participante dar cuenta de un grado de avance. Este sistema es
muy Bueno como elemento de retroalimentacisn (feed-back) a los
participantes. Es importante presentar al estudiante o parteci-
pante el problema interesante que les permita tener un grado de
concentracidn tal que se olviden de que existe una video grabado

ra, con objeto de poder realmente obtener el fruto deseado.
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‘ 1) EVALUACION DE LA PRODUCTIVIDAD
t Existen varios factores que afectan en la productividad y
en los resultados. Los siguientes factores son indicadores que —

se pueden considerar al evaluar los cambios en los resultados:

1. Costos reducidos
2, Productividad después del entrenamiento
3. Productividad antes del entrenamiento
4. Calidad de trabajo
5. Resultados cuantitativos
6. Porcentaje de accidentes
7. Ausencias
8. Sugerencias de los empleados
8. Volumen de ventas
10. Rotacidén de Inventarios
11, Eficiencia del trabajador
i 12, Velocidad de Manipuleo en alguna maquina
‘ 13. Desarrollo de un nuevo producto
14. Nuevos clientes
15, Relaciones Piublicas (imagen)

Los programas de entrenamiento deben proveer las habili-
dades necesarias para que el entrenado las pueda usar. Esto quie

re decir que el entrenado debe aceptar las ideas presentadas para

asi’ poderlas aplicar. Cuando esta evaluando la productividad seis
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meses después o un afio después del proérama de entremamien-

to es conveniente el verificar si la idea sigue siendo usada y a--

aceptada: Los siguientes seis pasos incluyen aspectos para lo--

grar si se comprendié y se aceptdé en enirenamiento:

12

22

32

52

68

Los entrenados informan sobre sus propios resultados
Preparacién del informe de productividad antes y después
del entrenamiento.

Informe de observacién por parte del supervisor
Cuestionarios llenados por los entrenados sobre:
Conocimientos adquiridos

Conocimientos por adquirir

Habilidades desarrolladas

Habilidades por desarro.llar

Informe de productividad del Gerente

Conducir situaciones de "Role-Playing' en los que se re-
quiera demostrar el uso de habilidades y el demostrar co

nocimientos especificos sobre la materia impartida.
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RESTRICCIONES Y CONTROLES EN LOS PRO
GRAMAS DE ENTRENAMIENTO

a) Introduccién

Si el administrador de una tienda quiere estar seguro de
que la gente es atendida segin va llegando, entre otras cosas po

dria hacer lo siguiente:

- Pedir a la gente, que tome una tarjeta numerada cuando
entra y a los dependientes, que la llamen segin el orden
numeérico.

- Utilizar una cuerda para mantener a la gente formada(co

mo en el teatro).

Estos son dos ejemplos de "'procedimientos de conirol' -
que se pueden emplear para poner en préictica la regla de "aten-

der a los clientes en el orden en el que llegan''.

Cuando la gente quiere poner en prictica la regla: ''ase-
girese de obtener de cada quien la siguiente informacién", por
lo general prepara una forma para que se llene Al elaborar es-

iy

ta forma con un espacio para cada detalle de la informacién de--

seada, uno crea un ''documento de control'.

El propésito del documento de control es garantizar que

las reglas apropiadas se aplican,

Si en las hojas de examen se proporciona un espacio para
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una marc'a o una linea para una palabra, se emplea un procedi--
miento de control para ayudar a poner en practica la regla: ”eg
criba su respuesta aqui''. Indicaciones de lugar, hojas de asig-
natura, sistemas de evaluacidén, formas de reporte, hojas de res
puesta, todos son ejemplos de documentos de control, ejemplos

de las formas como funcionan las reglas con las que un curso se

dirige.

En un curso, debe contestarse para los estudiantes una -
serie de preguntas acerca de lo que se supone deben hacer, dén-
de pueden encontrar las cosas y cémo saben cudndo estdn listos

para seguir adelante.

Estas preguntas se podrdn contestar ddndoles un papel --

con la lista de las reglas del curso, o que explique lo que van a

hacer.

El doctor Samuel N Postlethwait, por ejemplo, que ha di
sefiado y dirigido para 500 estudiantes, un curso de Botdnica, en
Purdue, emplea rétulos para decir a los estudiantes que necesi-
tan asistir a la sesién agamblea general semanal, y para mante-~
ner el registro del lugar dénde se encuentran los estudientes se-

gin su programa de avance personal.

Entre el enfoque convencional y este ideal, hay muchos -
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grados de instruccidn.

Por consecuencia, el enfoque realista para desarrollar la
instruccidén es mantener al curso modificdndose, para que asi se
apliquen m4s y m4s las caracteristicas ideales, pero para hacer
esto primero debemos encontrar las discrepancias entre nuestro
estado presente y el estado ideal.

Y es aqui donde este mdédulo encaja.

Cada curso tiene un juego de reglas o procedimientos para

que furicione.

“Puede que no estén gscritos y puede que ain no se hayan
reconocido para lo que sirven. Pero, asi como las leyes del trén
sito son reglas que gobiernan el movimiento a lo largc de una via.
Las reglas de un curso describen las restricciones (y libertades)
que gobie rnan las acciones y experiencias de los estudiantes du--
rante su trabajo en el curso,

Ejemplos de tales reglas:
- lL.as tareas se asignarén los jueves, en las maifianas.
- Se eliminar4 del curso al estudiante que falte a tres cla
ses. .
- En lugar de completar la afirmacién nimero 10, el estu
diante puede con el permiso del instructor emprender -

una tarea de su propia eleccién.
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Antes de operar la mdquina X-Y-Z, cada estudiante de-
be pasar una prueba de seguridad que proporciona el --
instructor,

b) Clasificacién de Restricciones

Es 1til clasificar las restricciones en tres categorias -
principales:

- De Administracién.- Se refieren a politicas administra-
tivas del curso o a problemas de disponibilidad de insu--
mos-personas, dinero, tiempo, materiales, equipo, de
los cuales cualquiera puede solucionarse comn una decisién
administrativa torma da en un determinado nivel.

- De Contenido.- Esta categoria comprende las restriccio
nes impuestas por el contenido o secuencia del curso.

- De los Estudiantes. - Son los problemas que surgen por
la carencia de cualidades o actitudes limitativas de los -

estudiantes.

Algunas restricciones pueden disminuirse o eliminarse -
mé&s fdcilmente que otras: ciertas restricciones administrativas
por ejemplo, pueden eliminarse con una simple decisién. Laes
casez de recursos puede solucionarla un jefe de departamento, -
haciendo un pequefio cambio en su presupuesto. La persona indi
cada inmediatamente puede permitir que los estudiantes utilicen

la sala de clases después de las horas normales.
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c) A continuacién presento algunas Formas de Diserio de Cur

so en la cual se manejan las Restricciones que podamos te

ner en algin Seminario y cémo manejar estas Restricciones

E1 objeto es tratar de eliminar y suprimir estas restric

ciones con objeto de integrarla en el "'Ideal del Seminario'!
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"FORMA DE DISENO DE CURSO"
(FORMATO)
Caracterisitca ideal del Seminario
¢ Puede incorporarse a su curso?
St No

Escriba la regla en el cuadro 7 Pase al cuadro 3

¢ Cudl es la limitacién? (Marque una o més y describa

sus detalles) .

Gente . Dinero _ Tiempo __ Habilidades
—Materiales _____Facilidades ____ Contenido ____Estudiante
_____Otros
Espectficamente:

¢ Puede usted cambiar o modificar la limitacién ?
Si contesta ""SI'"', describa cémo:

St No

Contimie en el cuadro 5 Contimie en el cuadro 6
; Puede ya incorporar la caracteristica ideal ?

St No

Escriba la regla en el cuadro 7 Prosiga en el cuadro 6
Soluciones alternativas (liste por menos 2) para minimizar

la discrepancia:

Su(s) procedimiento(s) final(es)
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Caracteristicas ideal de IPC:

El estudiante obtiene retroinformacidn inmediata de sus
pruebas de aptitud.
. Puede incorporarse a su curso ?

St No

Escriba la regla en el cuadro 7 Pase al cuadro 3
¢Cudl es la limitacién? (Marque una o més y describa

sus detalles)

Gente Dinero Tiempo Habilidades
Materiales Facilidades Politicas Cog
tenido Estudiantes Otros

Especificamente: Proporcién inadecuada de estudiantes a
personal (30:1) para poder manejar Jde inmediato todas -
las pruebas de aptitud. No hay dinero para contratar ser
vicio extra.
¢ Puede usted cambiar o modificar 1a limitacién?
Si contesta "'SI', describa cémo:

St No
Escriba la regla en el cuadro 7 Prosiga en el cuadro 6
No es aplicable,
Soluciones alternativas (liste por 1o menos 2) para mini--
mizar la discrepancia:
1l,- Dar retroinformacidén tan ripido como sea posible -

por medio de:
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a) La realizacién de pruebas m4és breves o mds f4ciles de veri
ficar.

b) El espaciamiento del nimero de pruebas por hacerse al mis
mo tiempo.

c) La obtencién de ayuda gratis, para la revisién de las prue-
bas, de los recién graduados o los recién calificados en el
curso.

d) El permitir a los estudiantes manejar alguna (s) o todas sus
prepias evaluaciones.

2. Buscar fondos extras.

7. Su (s) procedimiento(s) final (es)
El estudiante emplear4 una forma de retroinformacion,
para evaluar su propia prueba de aptitud, la verificarsd

con un colega y después la llevarai al maestro para que

la firme.
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Caracteristica ideal:
E1l estudiante selecciona sus propios recursos.
;, Puede incorporarse?

St No

[ ——

Escriba la regla en el cuadro 7 Pase al cuadro 3

. Cudl es la limitacién ? (Marque una o més y describa

los detalles).

Gente Dinero Tiempo Habilidades
Materiales Facilidades Politicas Con-
tenido Estudiantes Otros

Especificamente: Establecer el sistema requiere que
empleemos un texto dnico seleccionado.

¢ Puede usted cambiar la limitacidn?

3i contesta ""SI", describa cémo ?

St No

Continde en el cuadro 5 Contimie en el cugdro 6 -
i Puede ya incorporar la caracteristica ideal?

St No

Escriba la regla en el cuadro 7 Prosiga en el cuadro 6
No es aplicable

Soluciones alternativas (liste por lo menos 2) para mini
mizar la discrepancia:

1. Colocar textos optativos de reserva en la biblioteca.

Listar estas opciones en los materiales del curso,
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2. Restringir la secuencia de algunas unidades, para -
que los filmes puedan programarse en fechas fijas
para quienes los deseen.

3. Escribir materiales y hojas de trabajo propios.

4. Ofrecer puntos extra a los estudiantes que encuentren

articulos apropiados para distribuirlos en la clase.

7. Su(s) procedimiento(s) final(es) : Los siguientes libros
estdn de reserva en la biblioteca. Nadie puede sacar nin
guno de estos recursos por mis de 2 dias. El filme A
se proyectari el lunes de 1a 4a. semana, y durante 1a -~
misma, estard disponible para volverse a proyectar, pa

ra quienes lo deseen., Nadie iniciar4 la unidad 3, hasta

que el filme se haya proyectado. Se dar4d un punto extra
a cualquier estudiante que traiga articulos apropiados pa

ra distribuirlos en 1la clase.
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d) Reglas de Secuencia

Cada curso tiene reglas o procedimientos propios para
levarlo a cabo. Tiene, por ejemplo, reglas relativas al horario
y lugar de las clases, reglas acerca de cé6mo se determinarén -
las calificaciones, reglas sobre la ubicacién de los materialesde
clase, reglas respecto a la secuencia en que los alumnos pueden

estudiar las unidades asignadas.

Esta secuencia puede fijarse por varias razones. Algu-
nas veces, porque 'asf se ha hecho', cayendo de esta manera sin
darnos cuenta en la forma en que fuimos ensefiados o en el orden
de desarrollo de un texto. Otras veces, quiz4 esperamos que los
alumnos estudien ante todo cosas que, en el tiempo, sucedieron -
antes que otras, O queremos tenerlos estudiando primero cosas

que inician un proceso.

En cualquiera de estas u otras secuencias semejantes, co

minmente arguimos que es la "'secuencia l6gica'.

Pero esta secuencia 1l6gica muchas veces quiere decir --

"mi secuencia", "la secuencia que yo creo que es la mejor''.

Sin embargo, las decisiones acerca de la secuencia 16gi-

ca pueden ser respuestas a preguntas equivocadas.
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Una cuestién mejor planteada es: ''; necesito fijar una se
cuencia?'. Si sabemos que el aprendizaje es un asunto indi-
vidual, ;por qué imponer una secuencia arbitraria a un estudian-
te, especialmente cuando casi cualquiera secuencia podria ser di
ferente y menos significativa que la que é1 mismo estableciera? -
¢ Por qué no dejar que los estudiantes libremente escojan la pré-
xima unidad de su trabajo?, ;Por qué no decirles simplemente -

qué unidades deben completar para considerarlos competentes? -

Una restriccién obvia es impuesta por la meteria misma
del curso cuando una unidad contiene habilidades necesarias para

completar otro mdédulo.

Por ejemplo, es improbable que un estudiante haga una -
pieza de un mueble fino mientras no sepa utilizar las herramien--
tas requeridas. EIl programa entonces debe tener una secuencia
para que el alumno pueda practicar el manejo de las herramientas
antes de hacer muebles. Otros ejemplos: Antes que pueda usted
emplear una regla de logaritmos, deber4 ser capaz de leer mime-
ros (aunque no necesariamente tiene que saber algo acerca de loga
ritmos, téngalo en cuenta). Anteg que pueda usted escribir un do
cumento sobre el IIl Reich, necesita aprender algo sobre la forma

cién de caracteres.




88

Otras veces la secuencia la impone una carencia de re-
cursos. Cuando se tiene tan pocos que no puede permitir que ca
da estudiante tenga los suyos, se tiene que establecer un horario
para alternar su uso. Si, pongamos, se tiene seis aparatos pa-
ra ver diapositivas y 30 alumnos, probablemente no todos podran
emplearlos para la misma asignatura. De alguna manera enton-
ces se necesita restringir la libertad de sus alumnos de estudiar

lo que ellos desean, para poder alternar tales aparatos.

Puede haber casos en que sea el vinico recurso disponi--
ble, y tenga demasiados estudiantes para asesorarlos individual-
mente., O quizé tenga una pelfcula o una excursién que deba pro-

gramar para un di'a determinado,

Cuando revisamos cuidadosamente cuéles unidades de--~
penden de otras, con sorpresa encontramos menos requisitos de

secuencia de los que esperamos.

Pcr costumbre, el instructor fija la secuencia de estudio
dejandole al estudiante muy poca libertad. Esto puede tener sen-
tido cuando el problema es aprovechar con eficiencia el recurso -
principal del curso (a saber, el instructor). A medida que se tie
nen méas recursos disponibles, hay menos razén de ser de las se
cuencias impuestas por el instructor.

En consecuencia existe una regla.
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"IMPONGA TAN POCAS RESTRICCIONES DE SECUENCIA CO-

MO SEA POSIBLE"

Hay que tratar de dejar que el estudiante decida cusndo estudia-

r4 una determinada unidad de su instruccidén.

Hay que imponer una secuencia sélo cuando:

1. Un temo no puede ser estudiado provechosamente antes

de dominar otro.

2. No hay facilidad para todos o en todo momento.

e

El estudio tenga que realizarse en grupo (por ejemplo,
que todos los estudiantes tengar que hacer lo mismo el

mismo tiempo.
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. LA INVESTIGACION Y SUS RESULTADOS
CAPITULO XI

"DETECCION DE LA NECESIDAD A SATISFACER"

En teléfonos de México, S.A., se ha venido manejando
"Plan de Mejoramiento de Operadores', iniciado en Enero de --

1976,

A continuacidn presento el organigrama del 4rea de Ope

radoras con objeto de que se entienda mejor la investigacién a -

realizar.
DIRECTORA DE TRA¥FICO
SUBDIRECTORA
JEFE DE SUPERVISION NIVEL CONFIANZA
PROFESORADE TRAFICO AUXILIAR DE JEFE NIVEL SINDICALIZADO

OPERADORAS




El nimero de personas a nivel nacional aproximadamente es de:

Directoras 50 personas

11

Subdirectoras 10 (no en todos los lugares

existen subdirectoras)
Jefes de
Supervisién 250 "
Auxiliares de
Jefe 4,100 "
Operadoras 9,000 "
Profesores

de Tréafico 150 "

A continuacién mencionc los principales puntos que contiene es-

te plan de Mejoramiento de Tréafico de Operadoras (PMT)

1.

2.

Mejorar el Nivel de Supervisién

Mejorar el puesto frontera de auxiliar de Jefe
Implantar un modelo de induccién al puesto de Operado
ra

Capacitar en aspectos de Relaciones Humanas a todas -
las operadoras

Capacitar a las Instructoras actuales en el manejo del -

sistema activo del proceso Ensefianza-Aprendizaje.

Se decidié comenzar con el punto 4 ya que en la medida
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en que las Profesoras e Instructoras pudieran orientar y entre-
nar a las operadoras de nuevo ingreso en esa medida se iba a ir

teniendo un mejor servicio tanto en calidad como en cantidad.

En la deteccién de Necesidades realizadas a través de -

la Entrevista se concluyeron los siguientes problemas especifi--

cos:
1. El tiempo del entrenamiento era bastante largo.
Duraba 45 dias y se pretendia que la duracidén no durara
més de 25 dias.
2. El sistema de Ensefianza era tradicional esto implicaba
que:
-~ Participaba e interactuaba poco la aprendiz
- Era més bien receptora
- Se cansaba mucho
- Perafa interés en los temas
3. Lias operadoras egresadas manifestaban los siguientes -

problemas:

- Baja produccién por C.O.H. (Conferencia por Opera-
dora Hora) alrededor de 15 llamadas debiendo estar

en 20 minimo.
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- Marcacién en teleboleta deficiente o incompleta, ob-
servandose poca préactica.

- Uso de frasedogi’a incorrecta con respecto al abonado

- Falta de conocimiento y habilidad en el frémite de las

llamadas.

Debido a esta problemé&tica presentada se decidié cam--
biar todo el sistema de Ensefianza a las operadoras por un Siste-

ma activo de Ensefianza con objeto de:

Dotar a las Instructoras de las herramientas necesarias paraque
aunadas a su experiencia incrementen su efectividad y estén en -

posibilidades de hacer aprender.

Se determiné el pérfil del puesto de la Instructora, determinédndo

se el deber ser, el cual expongo a continuacién:

PERFIL DEL: PUESTO DE INSTRUCTORA

1. Interés en Ensefiar

2. Apego a la tarea

3. Método de trabagjo

4, Dominio del Manual de Operadora
5. Madurez

6. Capacidad para relacionarse

7. Puntualidad
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8. Puleritud personal (Imagen)
9. Conocimiento del Sistema de Activo de Ensefianza
10. Facilidad de Expresién
11. Comprensién répida de las instrucciones
12. Disciplina
13. Experiencia previa de dos afios como Operadora
14, Din&mica
15. Edad de 18 a 30 afios
16. Aceptacién de la autoridad
17. Flexibilidad }
18. Seguridad en si’ misma |
19, Iniciativa
20. Inglés
21. Observadora
22, Habilidad para poder motivar y reforzar
23. Habilidad para poder generar el cambio
24. Habilidad para poder influir positivamente

Durante el Seminario habria que lograr acercar lo més
posible a las profesoras hacia su pérfil de puesto con objeto de -

poder resolver la problemética presentada.

Se efectué una "Matriz Instructora' en la cual por un la

do se puso la Instructora y por otro las caracteristicas del pérfil
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del puesto, con la intensién de conocer exactamente en dénde se

encontraban las profesoras.




;

} CAPITUIO XII

DISENO Y ESTRUCTURA DEIL PROGRAMA

a) TEMARIO
Para disehar los mdédulos de aprendizaje de las par
ticipantes se consideraron los siguientes puntos en

las que habia que trabajar.

1.- Desarrollar la habilidad de poderse comuni-

car efectivamente.

2.- Poder hablar en publico.

3.- Poder manejar efectivamente resistepcias al
cambio.

4.~ Lograr mayor creatividad en su trabajo.

5.- Habilidad para poder identificar conductas.

6.- Conocimiento y habilidad para poder modifi-

car conductas y aplicar reforzadores en for
ma Sptima.

7.- Poder aplicar el proceso del aprendizaje --
asi como los diferentes métodos de instruc-

cidén en el proceso de Ensefilanza Aprendizaje.

Se penso que el tiempo para que realmente se logra

se corregir las deficiencias detectadas debiera ser de 15-
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dias hdbiles distribuidos de la siguiente manera aproxima-—

damente. Cabe hacer el comentario que aunque cada partici-

pante avanza a su propio ritmo de aprendizaje, se tuvo que

tener una idea de tiempo y calcular los temas por dias.

A continuacidén presento el desglose de dias y temas.

M&dulo
Médulo
M&dulo

Médulo

M&dulo
Médulo

M&dulo

MSdulo

b)

Relaciones- Humanas-Comunicacidén ( Primer dia)
Comunicacidén Oral ( Segundo y tercer dia)
Creatividad y Resistencia al cambio ( Cuarto dia)
Identificacidn y reforzamiento de conductas (quin

to y sexto dia)
Técnicas de Instruccidén ( Séptimo y octavo dia)

Manejo de ayudas did&cticas { noveno y décimo dia)
Desarrollo de la. guia de instruccién por parte de
las profesoras. (onceavo y doceavo dia).

Préctica de las Sesiones ( treceavo, catorceavo,

Yy gquinceavo dia).

DESARROLLO DE MODULOS

A

continuacidén presento los médulos de aprendizaje

desarrollados, los cuales incluyen:

a)

b)

Titulo de médulo
Objetivo

Ayudas adicionales
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d) Desarrollo del médulo
e) Ejercicios con objeto de medir grado de --
avance.
1.- MODULO DE COMUNICACION
OBJETIVO:

Sin consultar su literatura, al instructor podré&n-
explicarsele cinco elementos de la comunicacidén, -
hablar de las barreras de la comunicacidén con ejem
plo de su central y dar un Feed-Back a alguno de —--—

los participantes incluyendo instructores.

Ayuda Adicional:
Pelicula:"M&s que palabras"”
- Ejercicios de comunicacidn
Andlisis de barreras de la Comunicacidén en-

la Central.

LA COMUNICACIOM

l1.- FUNDAMENTOS DE LA COMUNICACION
Proceso
1.- Comunicacién y Cultura

La comunicacidén es un fendémeno intrinseco del -- -
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hombre gque abarca todos los aspectos de su vida.-
Comunicar es interactuar, es relacionarse con su -
medio ambiente fisico y social. Es influencia y ser

influenciado por los demés.

cada cultura, en cualguier tiempo y lugar, -
tiene sus patrones de comunicacién, tiene un len--
guaje gque se va transmitiendo .de generacidén en ge-
neracidén y que crea una serie de valores comunes y
creencias compartidas. Estos patrones, valores y -
creencias confieren a una cultura su propia persona
lidad. El individuo absorbe esta cultura en la que-
se encuentra inmerso y aprende a mirar e interpre-
tar al mundo circundante del mismo modo como han --
aprendido a mirarlo e interpretarlo los otros miem-
bros de su grupo comunicacional. Ya no lo ve como -
la masa confusa de sus primeras impresiones, sino -
a través de conceptos aprendidos, de categorias y -
etigquetas. La percepcidn es un comportamiento apren
dido y compartido mediado por simbolos y aprender y

compartir requieren comunicacidn.

La comunicacidn y la cultura son inseparables.
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Siempre lo han sido. Sin embargo, la comunicacidn-
es un hecho tan cotidiano, tan obvio, gue durante-
muchos siglos pasd desapercibida. Fue hasta la dé-
cada de los treintas cuando surgid la inquietud -~

por estudiar cientificamente el fenémeno comunicati

vO.

A partir de entonces se han multiplicado pro
digiosamente las investigaciones, directas e indi-

rectas, en torno a la comunicacidén. Toda clase de -

.profesionistas e investigadores la han estudiado, -

cada uno en su drea respectiva de especializacidn.-
La comunicacidén es una jungla tan complicada, que -
los expedicionarios gue por ella se han aventurado-
han tropezado con muchas dificultades para abrir —--

senderos a través de ella.

Apenas ahora se est& tratando de integrar en
una sola teoria lo que se ha descubierto en infini-

dad de disciplinas.

Y es que la comunicacidén, como deciamos, --
abarca todos los campos de la actividad humana. Es

tan extensa que uno corre en ella el peligro de per
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der. Hay tantas definiciones de comunicacién, como

personas han pretendido definirla.

Etimdlégicamente la palabra comunicacién --
viene de las raices latinas CUM, que significa ---
COMPARTIR, y MUNUS, que significa DON. Es decir,la
comunicacidén serfa " Compartir un don" o "Hacer co-

mun algo".

Con base en esto, podriamos decir que la co
municacién es " poner en comin algo a alguien, en-

un momento dado y bajo cierta circunstancia".

Es decir, cuando nos comunicamos estamos --
haciendo comin, ya sea verbal, gri&fica o corporal-
mente una experiencia o hecho informativo. En ese-
momento asumimos el papel de emisores ‘de la comuni
cacidén, que dirigimos nuestro mensaje, elaborado -
en base a un cbédigo o lenguaje, a una persona que-

serd nuestro receptor.

Para que este mensaje sea recibido necesita
mos un medio o canal ( por ejemplo, las ondas sono
ras en el caso del lenguaje hablado o las letras -

en el caso del lenguaje escrito). Ademés, llevamos
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siempre una intencidn, que es la de influir de al-

guna manera en la conducta de nuestro receptor.

La comunicacidén cierra su ciclo cuando se -
produce una respuestia por parte de nuestro interio

cutor.

Estos elementos nos permiten definir a la-—--
comunicacién como " El proceso mediante el cual una
perscna llamada emisor envia a otra llamada recep-

tor un mensaje, a través de un canal, esperando una

respuesta".

Aqui estamos restringuiendo la comunicacidén-
al campo de las interacciones humanas, que es, en -
Gltima instancia, el gue nos interesa estudiar y --

comprender,
UN MODEILO

En términos generales podriamos decir que un
modelo es la representacidén, tan poco complicada --

como sea posible, de un sistema complejo.

Esta representacidén esquemdtica nos permite-
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comprender mejor al sistema o proceso estudiado.Se
han elaborado miltiples modelos del proceso comuni
cativo. Uno de los m8s completos es el que reprodu

cimos a continuacidén.

Mensaje Mensaje
EMISORH CODIFICADOR CANAL DESCODIFICADOR RECEPTOR
MARCO DE REFERENCIA 4 MARCO DE REFERENCIA

MARCO COMUN DE

EXPERIENCIAS

3.~ CLASIFICACION DE LAS OOMUNICACIONES.

La comunicacidn puede tener diversas clasificacio--

nes, de acuerdo al enfogque que demos a su estudio.

Una primera clasificacién dividiria a la co-
municacién en : verbal, escrita y gesticular ( o no
verbal). Evidentemente, de las tres seria la verbal

la de m&s comin.

Podrfiamos también clasificar a la comunica-

cién en:




a)

b)

d)

e)

Intrapersonal:

Interpersonal:

Intergrupal:

104

es la comunicacién del hombre
consigo mismo ( muchos tedri-
cos ponen en duda este tipo -
de comunicacidn) .

es la comunicacién entre dos-
personas, o un grupo reducido
de personas.

es la comunicacién entre un -

grupo grande de personas.

Organizacional:es la comunicacién en cual- -

Colectiva o
Masiva:

quier tipo de organizacidn so
cial.

se produce a través de los me
dios de comunicacién colecti-
va ( prensa,televisién,cine, -
radio) , y estd dirigida a pi-
blicos grandes,heterogéneos y

anédnimos.

CONTENIDO DE LA COMUNICACION

El contenido de la comunicacidén se encuentra en el
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mensaje. El emisor como habiamos dicho, tiene una-
intencionalidad al comunicarse, y en base a ella --
estructura su mensaje en un cdédigo. El cddigo es un
conjunto de simbolos ( como las palabras, por ejem
plo), ordenado de tal manera que el receptor entien
de lo que se le gquiere decir. Esos simbolos hacen-

posible la comunicacidén entre emisor y receptor.

La conformacidén o estructuracién de los sim-
bolos dependerd de la intencidén del emisor. Es posi-
ble que al emisor le interese més el fondo de su --
mensaje ( por ejemplo, un cientifico gque escribe un
libro sobre determinada &rea de su especialidad); -
pero puede también suceder que esté mas interesado-
en la forma del mensaje ( por ejemplo, un pintor).En
el primer caso, el contenido del mensaje seri ideol§

gico; en el segundo, sera estético.

Muchos mensajes con a la vez ideoldgicos y -
estéticos. Tal es el caso de la comunicacidn publici
taria: quiere, por un lado que el mensaje llegue al-
receptor ( para que el receptor se convierta en con-
sumidor del producto gue se anuncia), y por otro, -

que le llegue de una manera bella, para que pueda -
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interesarlo e impactarlo.

Este es, a grandes rasgos el proceso comuni
cativo; con lo que se ha dicho hasta el momento po
demos darnos cuenta de la importancia que reviste-

en la vida social.

El hombre se agrupa en diversos tipos de or
ganizaciones, entre las cuales se encuentra la em-

o

presa.

Estudiar cudles son las formas de comunica-
cién mAs usuales en ella es uno de los objetivos de

)

este seminario.
CONDICIONES DE LA COMUNICACION

Hablar de " condiciones® significa que el -
proceso de comunicacién no se realiza en el vacio,
sino que se lleva a cabo en un medio ambiente fisi-
co y en un momento dado, por ejemplo, en un salén -
de escuela, en una oficina de trabajo, o en un au-

ditorio.
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FUNCIONES DE LA COMUNICACION

a) En el individuo: Se considera que para el -
individuo, la comunicacidén con otras perso-

nas cumple tres funciones bé&sicas:

1.~ Modela el mundo gque lo rodea

2.~ Le permite definir su propia’ posicién
en relacién a los demds, y

3.- Le ayuda a adaptarse con éxito a su -

medio ambiente.

A través de estas funciones, la comunicacién
proporciona a los individuos, indicaciones y puntos
de referencia para guiar su comportamiento y -'les --

* transmite los valores y normas del grupo social.

El vehiculo por medio del cual se logra con-
mayor frecuencia la comunicacidén es el lenguaje co-
min ( hablado o escrito, el cual contiene las defi-
niciones y las limitaciones que encausan y dirigen
la forma en gque el individuo se enfrenta a su mundo
externo; por esta razdén, al lenguaje se le ha consi

derado como " la acumulacién simbolizada" de las -
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experiencias humanas, y, como tal, refleja la vida

de los grupos.

Los propdsitos y objetivos especificos de la
comunicacidén pueden ser sefialados en forma directa-
Yy clara o pueden permanecer implicitos; en el pri--
mer caso podriamos considerar la situacién siguien-

te:

Un jefe se dirige a su secretaria y le pidé
le concerte una cita para entrevistarse con el Di-
rector, aqui el objetivo del mensaje es muy claro-
y especifico. Pero, por ejemplo, cuando un estudian
te interroga a su maestro puede estar obteniendo in
formacidén para preparar un exémen y asegurar su efi
ciencia en €1, o para satisfacer simplemente su cu-
riosidad intelectual, aqui el objetivo de la comuni
cacidén no es tan claro, a menos que el estudiante -

lo especifique explicitamente.

b) En las organizaciones de trabajo: Algunos —--—
autores y estudiosos clésicos de las organi
zaciones, han afirmado lo siguiente: " en -

una teorfia exhaustiva de la organizacién,la
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comunicacién ocuparia un lugar central, va
que lghestructura, la extensidén y el alcan-
ce de la organizacién estdén determinados ca
si enteramente por las técnicas de comunica
cidén, lo cual significa bdsicamente que la-
comunicacidén propicia todo lo que ocurre en
la organizacidén. AGn cuando este punto de--
vista sea extremo, existen otros enfoques --
mds razonables que consideran que 1la impdPe
tancia de la comunicacién varia segin la --
orientacién de la organizacién, el grado de
complejidad y la importancia que se dé a las

ideas y a las personas.

Lo .que si podemos afirmar, sin lugar
a dudas, respecto a la funcién de la comunis
cacidén en las organizaciones, es que juega-
un importante papel en el logro de sus obje-
tivos institucionales y en la efectividad--
de las decisiones gque se toman, ya que las-—
estructuras organizacionales, la sofistica—'
cidén tecnoldgica, los grados de complejidad

y formalizacién, estln disefiados para ser -
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capaces de manipular informacién, o en todo
caso para evolucionar hacia ello. Ya el - -
hecho de establecer una estructura organiza-
cional es sefial de que las comunicaciones -
deben seguir un camino determinado hacia un
centro de control y decisibén en donde el én

fasis del intercambio se hace mias notorio.

Para gue las comunicaciones que se --
llevan a cabo dentro de las organizaciones-

de trabajo puedan cumplir sus objetivos, - -

existen canales de comunicacién que extien

den de lo alto, a lo bajo de la estructura

de la organizacidn; y tales canales juegan -
un papel critico en los dos tipos de relacio
nes esenciales para el correcto funcionamien
to de la organizacidén: las relaciones entre-
las personas y su trabajo, y las relaciones-

entre cada persona y su superior.

II. FORMAS Y TIPOS DE COMUNICACION

l.~- FORMAS DE COMUNICACION

Aunque la comunicacidén humana generalmente-
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se lleva a cabo a través del lenguaje verbal, ya -
sea articulado o escrito, existen otras formas de-
comunicacién que no est&n fundamentadas en tales -
simbolos; asi veremos por ejemplo, que las entona-
ciones, las expresiones faciales y los demds adema
nes del cuerpo son en si mismos excslentes medios-—

de comunicacién.

Podemos considerar que existen dos formas -
bisicas de comunicacién, la verbal y la No-verbal-
de las cuales se derivan la multiplicidad dg tipos
de comunicacién e instrumentos que conocemos, a sa

ber:

- Comunicacién visual
Comunicacién oral

- Comunicacién gesticulada

Casi siempre la comunicacién no verbal, auna
da a las palabras, enfatiza mds el sentido del men
saje y con frecuencia es empleada en forma compleja

y sutil para expresar sentimientos y actitudes.

Como habfiamos sefialado anteriormente la co-

municacién se lleva a cabo en un contexto y en un-




momento determinado. Asi, cada situacidén de comuni
cacién, puede requerir una forma particular de ex-
presidén efectiva y adecuada para ella, ya que pode
mos encontrar diferencias significativas en las for
mas de comunicacidn que son posibles: por ejemplo,
en una comunicacidén directa cara a cara o en las -
formas que se requieren en la comunicacidn con el-

pidblico.

TIPOS DE COMUNICACION

Aunque pueden ser identificados una multipli
cidad de tipos de comunicacidén, hay algunos gue son
los més representativos. Vamos a enfocarnos por el-
ejemplo a los tipos de comunicacién gque podemos en-

contrar en una organizacidén social de trabajo.

a) Tomando en cuenta los canales gue sigue y -
el contenido de la comunicacién en este con
texto, la podemos dividir en comunicacidén -

formal y comunicacién informal.

.

La comunicacién formal es la gque lleva un -
contenido predeterminado por la organizacién

a través de los conductos sefialados por la-




misma; ejem. de este tipo de comunicacién -

son: las dOrdenes, las quejas y los informes

de trabajo.

La comunicacidén informal se caracte-
riza por ser mds répida que la formal, y se
refiere al tipo de comunicacién que se esta-
blece esponténeamente entre los integrantes

de los grupos de trabajo.

La comunicacién informal no se presen
ta en los términos ni conductos fijados por
la organizacién y casi siempre implica una-
carga de aspectos emocionales o estd relacio

nada con los sentimientos.

Ejemplo de este tipo de comunicacién

son: los comentarios y los rumores.

b) La comunicacién puede ser individual
0 grupal, seglin vaya dirigida a una-

persona concreta o a un grupo.

c) En funcién de su obligatoriedad, la-
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comunicacién puede ser imperativa, exhortati

va, persuasiva e informativa.

Por su direccién, la comunicacidén puede ser
vertical ascendente o descendente y horizon

tal.

La comunicacidén vertical es la que se
establece entre los diferentes niveles jerar
quicos de la organizacidén, asi, podemos ver-
la comunicacién vertical descendente estd in
tegrada por las politicas, reglas, instruc -

ciones, 6rdenes e informaciones.

La comunicacién vertical ascendente-
comprende la informacién y mensajes que par
ten de los niveles inferiores hacia los de-
mds alto nivel, entre estos encontramos: in-
formes, sugerencias, quejas, entrevistas, en

cuestas de actitud etc.

La comunicacién horizontal se realiza
entre los mismos niveles jer&rquicos a tra-
vés de comités, juntas, reuniones de trabajo

etc.
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IV.

EL PROCESO DE RETROINFORMACION.
" Vease: Notas de Feedback"
BARRERAS DE LA COMUNICACION

Todas aquellas condiciones o circunstancias
representan una interferencia de la comunicacidén se
denominan ruidos y pueden ser de diversa naturaleza
Los estudios de la comunicacidén han tratado de des-
cribir y caracterizar tales condiciones o barreras
que pueden presentarse en la comunicacién y los han

clasificado de la siguiente manera:

1.~ Barreras fisicas

2.~ Barreras fisioldgicas
3.- Barreras psicolégicas
4.~ Barreras semiticas, v
5.~ Barreras socioculturales
1.- BARRERAS FIS;CAS

La comunicacién se lleva a cabo en --
un medio ambiente fisico, el cual en ocasio-
nes impide o complica el proceso comunicati-

vo; por ejemplo: La escasa iluminacién, la-—--




excesiva, los ruidos, etc.

La eliminacién o atenuacidn de tales
barreras, por tanto, aumentaré&n la claridad

y la eficacia de los mensajes.
BARRERAS PSICOLOGICAS

Las barreras o " ruidos" psicolégicos
se presentan bisicamente en el receptor.Se-
relacionan con sus motivaciones, intereses, -
predisposiciones, prejuicios, experiencias -
anteriores y diferencias individuales, las -
cuales influyen en la interpretqcién e inte-
rés gue se aplique al mensaje del comunica--
dor. Un ejemplo al respecto, es el de una --
persona que asiste a una junta y no puede --
prestar la debida atencidén, pues se encuen--—
tra preocupado por el informe de trabajo que

tiene que presentar al dia siguiente.

Otro ejemplo puede ser el de un ofici
nista que de antemano considera que una confe
rencia no le va a aportar nada, debido a los

comentarios previos que le hicieron sus com




pafleros acerca de la baja calidad del confe

rencista.
4. - BARRERAS SEMANTICAS

Las barreras semdnticas se relacionan esﬁé—
cificamente con el significado de los simbolos que
utilizamos pé}a establecer la comunicaciéﬁ. Cuando
nosotros -nos encontramos en uq pais extranjero y -
desconocemos- el idioma que se habla en ese lugar, -
nos enfrentamos-a un tipo de barrera seméntica,para
establecer una comunicacién adecuada. Asimismo,cuan
do transmitimos conceptos o palabras que tienen un-

doble significado posible‘el receptor interprete --

sé6lo el significado que le es mds familiar.
5.- BARRERAS SOCIOCULTURALES

Tanto el amisor, como el receptor humano, -~
ademids de estar influidos y expuestos a un medio -
fisico, estén involucrados en un contexto sociocul-
tural. Por lo tanto, la posicién que un individuo-
ocupa dentro de ese caontexto condiciona, en un mo-

mento, las habilidades, los conocimientos, y los -




recursos que va a utilizar para emitir y recibir-

una comunicacién.

Por ejemplo: en un Congreso de Fisicos Nu -
cleares, se seleccionaré&n determinados vocablos y-
se les da cierto significado en funcidén de su pro-

pésitos y de acuerdo con el tipo de receptores.

PROBLEMAS DE LAS COMUNICACIONES DE LAS ORGANIZACIO

NES.

Por todo lo analizadoc ( hasta este punto), -
queda claro el hecho de que las comunicaciones pue
den verse alteradas por diversas razones y nos va-
mos a concretar a mencionar las alteraciones sufri
das por la comunicacién en el contexto de las orga
nizaciones de trabajo. Las modificaciones se refie
ren a que el receptor recibe un mensaje diferente-
al que inicialmente fue transmitido, suprimiendo 1la
intencién del proceso de comunicacién. Las altera—=-

ciones que han sido identificadas y descritas son:

- La omisidn
- La distorsién, y

~ La sobrecarga.




La omisidén se refiere a la " supresidn” de-
aspectos de los mensajes, y ocurre con frecuencia-
porgue el receptor no estd capacitado para captar-
el contenido completo del mensaje y s6lo interpreta
lo que puede captar; también puede ser ocasionada -

por la emisidén de un numero exagerado de mensajes.

Dentro de las organizaciones, la omisidén pue
de ser intencionada, sobre todo en las comunicacio-
nes ascendentes, ya que los mensajes gue se originan
en estos niveles son los més numerosos dentro de las
organizaciones. Cuando ias omisiones intencionadas-
se llevan a cabo, es aceptable que se refiera a de-

talles minuciosos, pero sin alterar el sentido inte

gro del mensaje.

La distorsidén se presenta cuando se altera -
el sentido exacto de los mensajes, a través de su -
paso por la organizacién. Este tipo de transforma--
cidén se relaciona bédsicamente con las barreras psi-

colbégicas de la comunicacién y ocurre tanto en las-

comunicaciones verticales, como en las horizontales.

Otro problema de la comunicacién gque se ha-
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considerado como caracteristico de las organizacio
nes complejas, es la sobrecarga, la cual tiene como
consecuencia la inundacién del receptor, el cual -
se vuelve inoperante. Por supuesto, la sobrecarga-

lleva a la omisién y contribuye a la distorsién.

SOLUCIONES SUGERIDAS PARA REDUCIR LAS BARRERAS Y-

PROBLEMAS DE LA COMUNICACION.

La mejor solucién planteada para superar las
barreras de la comunicacién a nivel interpersonal -

directo, es la posibilidad de obtener retroinforma-

cién o conocer la " reaccién de respuesta" del recep

tor, para asegurar asi comprensién del mensaje en-

viado; sin embargo, como a nivel organizacional no-
siempre es factible, se han sugerido ciertos métodos
para reducir las distorsiones y las complicaciones-
del proceso de comunicacién en este contexto, tales
como la reconfirmacién de informes para su verifica
cién, lo cual permite que un mayor ntmero de perso-
nas conozcan la informacién y respondan a ella; el-
recurrir directamente a la fuente de informacidn o

desarrollar mensajes a prueba de distorsién a tra-

vés de definiciones predeterminadas e informacién -

cuantificable.
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" FEEDBACK"

Este término fue introducido hace afios en el - -
argot de los laboratorios de aprendizaje para denominar-
un proceso con el cual se intenta ayudar a una persona a

considerar la posibilidad de cambiar su conducta.

La palabra se origind en las actividades relacio-
nadas con sistemas electrdnicos autodirigidos, como las-
computadoras o cohetes. En el caso del cohete, éste se -
dirige a un objetivo especifico y, si se desvia, un meca
nismo electrdénico funciona autométicamente déndose asi--

mismo un mensaje que lo hace regresar al rumbo deseado.

El mensaje correcto podria llegarle tambien de una
estacién de control, pero es el " cerebro electrdnico' -—-
dentro del cohete el que hace la correccidén que 1lam§ri§
mos " feedback", y logrard que el cohete corrija su cur-—

SO Yy se encamine nuevamente al objetivo que debe alcanzar.

Los seres humanos tambié&n tratamos de alcanzar ob
jetivos conscientes o inconscientes. Y un gran ndmero de
ellos estd relacionado con otros seres humanos, por ejem

plo: la necesidad o deseo de reconocimiento, é&xito en —-
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nuestro trabajo, carifio o aceptacidn, crecimiento o mejo-
ramiento personal, cambio politico o socioecondmico en =--
nuestro pais, mejoramiento de ciertas condiciones en algu

nas comunidades pequefias, etc.

Pero ocurre a veces gue los humanos actuamos en for

mas que en realidad nos impiden alcanzar los objetivos --

gue deseamos.

Por lo menos, nos hacen méds dificil el camino. Si-
nos llega " feedback" que nos sefiala la conducta que nos-
impide alcanzar lo que deseamos, quizds podemos modificar
nuestro proceder en direccidén més productiva. Nos debe ha

ber ocurrido é&sto muchas veces a través de nuestra vida.

Sin embargo, algo pasa en nuestra vida diaria que-
hace que gran parte del " feedback" gque se da, no produz-
ca los efectos de;eados en los que lo reciben. Frecuente-
mente, se da o se percibe en forma insultante o desprecia
tiva, o no se entiende, o se da en un momento inocportuno,
@ se da a quien no lo desea en absoluto. O se da mé&s bien

con el fin de herir que el de ayudar.

Puesto que uno de los objetivos principales de un-
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laboratorio de aprendizaje es ayudar a los participantes
a darse cuenta cémo su conducta afecta a los demds y vi-
ceversa, es claro gue el " feedback" desempefia un papel -

central.

Pero es necesario que dicho " feedback" se dé en-
forma tal, que la persona a guien va dirigido lo escuche,
lo entienda y lo considere una muestra sincera de un de-
seo de ayudar por parte del que lo da. El "feedback" que-
logre tener ese efecto en el receptor, puede ser un instru
mento muy Gtil en el mejoramiento. de sus capacidades péra

relacionarse constructivamente con otras personas.
EL " FEEDBACK" UTIL
l.- TIENDE A SER DESCRIPTIVO,EN VEZ DE EVALUATIVO.

El no usar palabras evaluativas ayuda a que el lo-
reciba no sienta la necesidad de defenderse. Serfa
més Gtil para uno gue estuvo " pasivo", " paraliza
do", " atemorizado", " mudo", etc. El ejemplo po--
drfa invertirse si uno ha hablado demasiado. Seria
mds Gtil que le dijeran a uno cu@&nto hablé en com-
paracidn con los dem&s, en términos de minutos u ~

ocasiones en gque tomé la palabra, en lugar de decir
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a uno gque " monopolizd”, gue estuvo " dominante®, -
gque hablé " hasta por los codos", etc.
Inclusive la palabra " demasiado" es més evaluativa

gue descriptiva.

TIENDE A SER ESPECIFICO,EN VEZ DE GENERAL.

Decirle a uno que guiso " imponer su voluntad”
durante la reunidén, no le seria tan 4til, como si le
especificara: " varias veces tratarte de que se - -
aprobara tu idea répidamente, sin prestarle mucha -
atencién a Pedro, Ana vy José, quien discutian en --
contra ". Seria més Gtil para un grupo que le dije-
ran: " noté que cada vez gque surge una discusidén-—-—
entre Pedro y Ana, algunos se ponen a bromear, otros
tratar de cambiar el tema y otros se ponen a leer o
escribir", en.vez de que le dijeran: " noté gque este

grupo le tiene miedo a los conflictos entre algunos

miembros".

TIENDE A SER DADO EN EL MOMENTO MAS PROPICIO

Casi siempre, el mejor momento es inmediata--
mente después de gque ocurre el hecho o gue culminan

los hechos que hacen necesario el " feedback".




En circunstancias especiales quizds es més —-
conveniente posponerlo, como cuando el gue habia -
de recibirlo indudablemente no lo desea, cuando la
situacidén es muy confusa, cuando el que lo darfia -
siente una ira casi incontrolable hacia el que lo-

recibiria, etc.
TIENDE A SER SOLICITADO, EN VEZ DE IMPUESTO

La forma més clara de &sto, es cuando alguien
pregunta o pide que comenten sobre su conducﬁéfen—
general, o alglin aspecto especifico. La forma en -
que esa persona reaccione luego, podria'éemostrar—
si en realidad‘queria el " feedback"' o si el que se
lo dfo tenfa las caracterfisticas del " feedback® -
dtil. Si uno obseiva cuidadosamente, puede~darsé—--
cuenta de cuando alguien desea " feedback", aunque
no lo pida con palabras, y cunando alguien, adn S0

liciténdolo verbalmente, en realidad no lo desea.
TIENDE A SER EXPRESADO CON CILARIDAD

El dador podria solicitar al receptor que le-
repita el " feedback" que él le ha dado para asegu

rarse de que ha sido comprendido. O puede ilustrar
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se el " feedback" con ejemplos o pedirle a otros-

miembros del grupo que le ayuden a transmitirlo --
claramente. Algo que resta claridad al " feedback"
en algunas ocasiones, es el uso de palabras muy --

técnicas o poco comunes.

DEBE SER VERIFICADO CON OTROS MIEMBROS DEIL GRUPO

Un laboratorio de aprendizaje ofrece oportuni
dades de preguntar a otros si comparten las opinio-
nes o percepciones que alguien ha expresado al dar
le " feedback" a su compafiero. A veces se descubre-
que el " feedback" responde a una percepcidn distor

sionada del dador.

Otras veces el " feedback" aumenta en impor--
tancia para el receptor, cuando se hace claro que-

otras personas lo confirman.

ESTA DIRIGIDO HACIA ASPECTOS QUE EL RECEPTOR PO--

DRIA CAMBIAR, SI QUISIERA.

Cuando el " feedback" se dirige o se refiere-
a lo que es muy dificil o imposible de cambiar, 1lo

que se logra es aumentar la frustacién del receptor




sin resultados constructivos. Aqui ciertamente nos

referimos a las frases de " escape" que se escu- -

chan a veces; " yo siempre he sido asi, y no puedo
cambiar", " asi es la naturaleza humana", y algunas
otras.

Nos referimos a hechos como el ser blanco o -
negro o indio, el ser grueso o muy delgado, tener-
" demasiada" o muy poca inteligencia, el ser muy -

feo o muy bello, etc.

TOMA EN CUENTA LAS NECESIDADES,MOTIVACIONES,SENTI-

RES, ETC. DEL RECEPTOR Y NO SOLO LAS DEL DADOR.

Lo central en ésto es que exista un deseo sin
cero de ayudar en el dador y que sus impulsos natu
raics de dominar, atacar; vengarse, pasen a un pia
no subordinado. Resumiendo el " feedback" es un -~

medio de ayudar.

Es un instrumento que ayuda al individuo a -~
darse cuenta de cémo su conducta afecta a otros y-
del grado de armonia o éiscrepancia que puede ha--
ber entre los resultados de sus actos y lo que él-

conscientemente desea lograr.
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SINTESIS PERSONAL

Explique al Instructor:

a) 5 elementos de la comunicacién
b) Enumere las barreras que existen en su central.
c) Dé un feed-back a alguro de los participantes.--

Orientado con las siguientes preguntas:

1) ¢ Qué cualidades veo en ti ?
2) ¢ Qué me gustarfia que cambiaras?
3) ¢ Qué espero de ti ?

NOTA: Quien recibe el feed-back, solamente puede decir 1lo
siguiente.

¢ Por qué? y dime més.

FECHA FIRMA DEL INSTRUCTOR
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AYUDAS DIDACTICAS ( RECURSOS DE ADIESTRAMIENTO)

AYUDAS PARA LA COMUNICACION

Desde la época de las cavernas, el hombre primitivo
utilizé recursos de adiestramiento al trazar dibujos -
en la arena o sobre las paredes de su cueva., La pin
tura siempre ha ayudado a ilustrar las ideas y a - -
transmitirlas. Los recursos de adiestramiento moder
nos han evolucionado desde aquellos primitivos trazos
hasta mecanismo comp]icadi’sirr;os como los modelos
a escala, las peliculas cinematograficas, la televi--
sién, los medios de la ensefianza y los adiestrado--

res electrdénicos.

La utilizacidén correcta de estos recursos contribuye
a la eficacia de la ensefianza de cualquier materia, -
pero, por lo catrario, su uso inadecuado seria un -
derroche considerable. No podemos aceptar, sinre-
servas, afirmaciones tales como: " -el 85% del apren
dizaje entra por los ojos''. Evidentemente, 1la magni_
tud de lo que aprendemos a través de la vista de --
pende de qué estamos aprendiendo y las condiciones

que rodean ese proceso. Se dan casos en los que --
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" una ldmina vale por mil palabras'', pero no siem-

pre es asi. Una palabra a veces tan buena como un-
millar de figuras. La afirmacién " si', a una pro--
puesta de matrimonio no necesita ninguna ldmina para

comprenderla,

Los medios visuales son utiles para reforzar o ilus-
trar la palabra hablada. Esto se debe a que estas --
ayudas estimulan més de uno de los sentidos. Lia - -
combinacién de la vista y del oido es una férmula --
de aprendizaje mucho més eficaz que la de simple--

mente estar escuchando.

‘Un estitnulo 'es més duradero cuando es presentado-
por medio de la vista y el oido a la vez. Por lo tan
to, cuando usted habla y a la vez exhibe una ayuda-
visual, se duplican las oportunidades de que lo com-
prendan. También se duplican las posibilidades de -

que se recuerde lo que usted expuso

Lias ayudas visuales también permiten un cambio en
el ritmo de la sesidén, que ayuda a conservar el in-

terés y la atencién y a evitar que la presentacién --
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se vuelva mondéiona.

Las ayudas visuales también ahorrar tiempo. Todos-
conocemos la frase ' una imagen vale més que mil-

palabras'. Muchas veces es asi de valiosa.

Una ayuda visual, a menudo, puede presentar ‘el ma-
terial con maés claridad, detalle y répidez que cual--
quier ndmero de palabras. Lo que una ayuda visual-
puede exhibir en unos cuantos minutos, puede reque-
rir una hora de explicaciones verbales y ain esta --
explicacién nunca ser4 tan efectiva. Es maéas: todo un
dfa de explicaciones quizd no expresa tanto como --

una aynda visual.

Agregué realismo a su presentacién, con el uso de-
ayudas visuales. Los participantes podran ver de lo
que estid usted hablando. Son el substituto més aproxi

mado a la presencia fi'sica del lugar que se describe.

Se puede dar mias énfasis cuando se utilizan las ayu
das visuales, porque se refuerza lo que se estd di-
ciendo. Usted llama la atencién hacia los puntos prin

cipales, con lo cual ayuda a una mejor retencién.
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Ademds, cuando los participantes pueden observar --
una cosa, se relacionan mejor con ella. Se trata de
una forma limitada de participacién, pero ayuda mu-

cho en la comprensién a la retencién.

El beneficio principal de las ayudas para la comuni-
cacién es que le permiten a usted estimular miés de
uno de los sentidos del oyente. Esto da por resulta-

do una comprensién més clara y una mejor retencidén.
CUANDO SE NECESITA UN RECURSO DE ADIESTRAMIENTO

Es evidente que, en muchas ocasiones es mejor para
la ensefianza contar con el objetivo verdadero que estari en dis-

cusién. Sin embargo, se necesitardn auxiliares cuando:

1. El objetivo verdadero sea muy grande, dema-
siado pequeiio o extendiendo en extremo, como
para que se le vea provechosamente.

2. El objetivo o el proceso de que se trate no --
esté al alcance de los alumnos de ninguna ma
nera, excepto por via de algun tipo de medio

auxiliar., Del mismo modo, los materiales --

apcnas creados o aquellos muy alejados para
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visitarlos, pueden llevarse a la clase o labo-

to.

3. El objetivo o el proceso verdadero sea dema-
siado costoso, peligroso o delicado para que--
lo manejen los- alumnos,

4. E1 proceso tenga un movimiento demasiado - -
lento, como en el caso del crecimiento de las
plantas y otros fenémenos.

Es buena oportunidad para emplear filmes de
dibujos animados o fotografias sucesivas que -
muestren el transcurso del tiempo.

5. La rapidez.del movimiento mecénico o huma-
no impida la percepcién de los detalles.Sera
muy util en este caso la fotografia o peliculas
de movimiento lento.

6. El proceso o el fenémeno sea invisible, como
el flujo de la electricidad, los procesos qui-

micos y la accién de muchos gases.

Usted como instructora, debe decidir si una ayuda -

ratorio gracias a los recursos de adiestramien
visual mejorard su presentacidn. Las ayudas visuales no se deben
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emplear simplemente porque si; deben servir para un propdsito
Deben tener relacién con el material que usted presenta,Si no -

tienen relacién con €él, desviaran la atencién de su auditorio.
TIPOS DE AYUDAS PARA LA COMUNICACION

Una instructora tiene una gran variedad de ayudas -
visuales para escoger. Al seleccionar la ayuda que habr4 de --
usar, escoja la que desempefie mejor la funcién que usted busca
en ella. Todas las ayudas tienen ventajas y desventajas. Exami-

nemos las ayudas visuales mé4s comunmente utilizadas.

a) Pizarrones
El"encerado 0 pizarrdn, es probablemente la
ayuda visual m4s conocida. Es una ayuda sen
cilla si se la compara con algunos de los --
complicados dispositivos que hay en el merc;
do.
El encerado o pizarrén es de bajo costo y --
gran versatilidad.
Debido a que permite espontaneidad en la pre
sentacidén, frecuentemente se utiliza para de--‘

sarrollar un tépico con el grupo, para listar




problemas, anotar adelantos, etc. Se puede -

utilizar para cualquier cosa en que desee que
tome parte el grupo. Dado que es f4cil borrar
lo escrito, los cambios se hacen sin proble--
mas. Generalmente, los pizarrones ofrecen --
una superficie grande para la escritura.

Una desventaja de los pizarrones es que si --
usted desea conservar el material necesita co
piarlo. Ademds, el material generalmente no

se puede preparar con anticipacion.

Si va a utilizar un pizarrdn, usted debers planear, si
es posible, lo que va a escribir. Aunque vaya a desarrollar un -
tépico o un tema junto con su auditorio, debe planear el uso del
pizarrén. Usted tendr4d una buena idea de 1la respuesta que obten
dr4, por lo cual puede hacer alguna planeacién preliminar. En -
su planeacidn, trate de reducir al minimo lo que ha de escribir,

Limite la escritura a palabras, frases clave.
No es necesario emplear frases completas.

La limpieza y la claridad son importantes. Cercidére-

se de que su escritura es legible y suficientemente nitida para-
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que todos puedan leer.

Notard que la letra de molde es més fé4cil de leer --
que la letra manuscrita normal, cuando se usa tiza. Practique
sobre el pizarrdn para que pueda escribir lineas rectas sin - -

hacer rechinar la tiza.

Sobre un pizarrdén negro, usted quiz4 utilizard blanca
sobre los pizarrones de color verde, use tiza amarilla.Se puede
utilizar otros colores de tiza que son +ttiles, pero tienen una --
desventaja, no se borran facilmente, a menos que se lave el --

pizarrdn.

No intente escribir sobre el pizarrén y hablar al --
mismo tiempo. Si lo hace, le estari hablando al pizarrén en --
vez de al grupo. Ademids; cuanto estd usted mirando el pizarrdn
no puede observar la reaccién del grupo. Es preferible escribir
con la mayor rapidez posible y luego conceder toda la atencidén
al grupo. Trate de no obstruir la visién a nadie, cuando esté-
escribiendo. Cuando usted estd dando el frente a su auditorio y
est4d de pie en el lado derecho formando con su cuerpo un 4ngu-
lo de 45° con el pizarrén, estard en posicién correcta para es-

cribir. Alargue el brazo derecho diagonalmente desde el frente
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de su cuerpo, para poder escribir ficilmente. Si es usted zurdo
trabaje desde el lado izquierdo del pizarrén. Cuando haya termi
nado de escribir, deje la tiza en su lugar, Si la conserva en la

mano para juguetear con ella distraerd sus oyentes.

Si va a hacer referencia al irabajo que est4 en el pi
zarrén utilice un puntero, no su brazo. El brazo obstruiri la -
vista. Ademdés cercidrese de que no obstruye la vista del piza--
rrén con su cuerpo. Si estéd usted de pie en el ladec izquierdo, -
puede utilizar el puntero con la mano derecha y seguir dando el
frente al auditorio. Si es usted zurdo, coloquese a la derecha -
del pizarrén. Esto no solamente le asegurari que no obstruya la
visién sino que también permitir4 que los componentes del gru-
po escuchen su. voz sin distorsién. Cuando haya terminado de--
usar el puntero, péngalo a un lado, Si lo va a usar nmuevamente
dentro de uno o dos minutos, téngalo a su costado con una for

ma natural.

Cuando el material del pizarréh ha cumplido con el
propésito para el que fue escrito, bérrelo. Ya no es de utilidad
de hecho, es una distraccidén. Cerciérese de que concede a los-
miembros del grupo suficiente tiempo para copiar el material, -

si asi’ lo desean. Luego, bérrelo.
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No espere hasta que usted necesite utilizar nuevamen
te el pizarrdn.

b) Rotafolios

El rotafolio consiste, generalmente, en un caballete |

en el cual se monta cierto mimero de hojas de papel.

Lias hojas de papel, generalmente, miden 86 x 71 cms
Para escribir en el papel de las grificas o en las hojas en blan

" plumén" con punta de filtro o un 14 -

co, se puede utilizar un
piz graso, aunque también pueden emplearse tizas de colores -

O crayones.

E]l papel de las gréaficas se puede usar en forma muy
similar al pizarrén. Ahora bien, no es necesario borrar, usted
puede voltear las péginas usadas. Esto permite volver a usar--

las para un repaso.

Las p4ginas de las gréaficas se deben preparar por -
anticipado, lo cual es una ventaja. Si quie.re preparar las pégi
nas, por anticipado, pero no quiere que la p4gina siguiente sea
vista hasta que usted lo desee, puede dejar péaginas intermedias
en blanco. Otro método para asegurarse de que los conceptos-

de la griéfica no pueden ser vistos hasta el momento necesario,
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es usando el método de una tira de papel desprendible. Con este
procedimiento, el material se prepara con anticipacién y cada -
linea o punto se cubre con una tira de papel. Para sostener esa

tira de papel, se pueden utilizar dos trozos cortos de cinta adhe

siva.

Cuando ya esté listo para comentar el siguiente punto
quite la tira apropiada. Esto asegurar4 que sus oyentes no se -

anticipardn a sus explicaciones.

Las péginas. de un rotafolio puede ser desprendidas
y luego sujetas con tachuelas o grapas en soportes en la sala
de conferencias. También pueden conservarse para futuras re--

ferencias.

Las limitaciones del papel para graficas, en compa-
racién con el pizarrdén, son su menor tamafio y la imposibilidad
de borrarlas. Esto udltimo significa, ya sea pasar a una pégina
nueva y volver a empezar, lo cual quita tiempo, o bien, tachar

lo que ya se comentd y seguir en la misma pégina.

Este borronesc es generalmente sucio, adem4s dis--

trae y le da al grupo la impresién de poca exactitud.
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El uso de las graficas es similar al uso del pizarrdn
No hable hacia las gréficas; no obstruya la visién del auditorio;
no escriba demasiado; no juegue con el crayén o con el puntero,
escriba en forma legible y répida; arranque o vuelva cada pé4gi-

na una vez que haya terminado.

Los caballetes y las hojas para gréaficas son ligeros
y facilmente transportables. Existen algunos tipos plegables a -
un tamaiio conveniehte, para facilitar su transporte.

c) Graficas

Una gréafica es cualquier cartel o dispositivo gréafico
preparado de antemano. Puede constar casi de cualquier mate-
rial fotografias, diagramas, dibujos, gréaficos, mensajes escri-

tos o una combinacién de cualquiera de ellos.

Estas gréficas son permanentes y portatiles. Pueden
ser sencillas o muy complicadas. Sin embargo, usted debe re-
cordar que lo importante es la idea que transmiten y no lo ar-

tistico del trabagjo.

Lias graficas se pueden usar solas, para presentar-

informacién aislada, o en serie para desarrollar un tema.
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Estas gréaficas se pueden usar solas, para, presen-

tar informacidén aislada, o en serie para desarrollar un tema.

Con estas gréficas, se puede utilizar también el sis-
tema de las tiras desprendibles. Por lo general, en cada grafi-

ca solamente aparece una idea a la vez.

Para las gréaficas, se aplican las mismas recomen-
daciones en cuanto a lo que se debe y lo que no se debe hacer

que para los pizarrones y los rotafolios.
d) Franeldgrafo

El franelégrafo es simplementé una pieza de franela

sujeta en un marco de metal o de madera.

El contacto entre dos piezas de franela pueden sos-

tener tarjetas muy pesadas colocadas sobre un tablero ligera--

mente inclinado hacia atrias.

Las palabras, las frases o los dibujos se trazan - -
sobre cartulina que tenga un respaldo de franela o de un mate-

rial similar ( " fuzzy flock" ).

Un material relativamente ligero, con cinta adhesiva

de dos caras o con lija gruesa en el respaldo, también se - -
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adhiere con facilidad a la franela. Dada la facilidad con que la
espuma de polietileno puede adherirse a la franela, permite - -

elaborar con ella objetivos en tercera dimensidn.

Los franelégrafos, que se venden en gran variedad
de tamafios, pueden ser portitiles o permanentes. Su ventaja—
principal es que permiten la presentacién de un tema, pasoc a -
paso. Los conceptos de la informacién se pueden variar o cam-
biar ficilmente, lo cual permitir4 mostrar accién o la relacién
entre las ideas. Conforme va usted hablando, puede desarrollar

un diagrama sobre el franelégrafo.

Lias cartulinas o secciones, se pueden preparar por
anticipado o bien, pueden estar en blanco, con un revestimien-
to de acetato incoloro, lo cual le permitiri escribir sobre ellas

y borrarlas posteriormente.

Cuando utilice el franeldgrafo, debe preparar sus --
cartulinas y ensayar con ellas de antemano. Al colocar las car-
tulinas sobre el tablero, aplique una ligera presién para que se
adhieran. Si el grupo no conoce el método del franelégrafo, - -
expliquele como se usa. Los participantes podrian distraerse -

por la curiosidad generada por él. Usted debe dar frente al gru
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po cuando use el franelégrafo y debe estar seguro de que no obs

truye la visién a ninguna persona.

Los franelégrafos se pueden comprar o usted mismo-
los puede contruir, con facilidad. L. franela de lana se puede -
adquirir en cualquier tienda de telas y el marco se construye -
f4cilmente. Se puede hacer un tablero de franela portatil, fijan-
do un tramo de franela en una varilla de ventana. Luego se pue

de extender sobre un caballete para gréficas y utilizarlo como-

franelégrafo.

También se puede hacer un franelégrafo sin marco em-
pleando terciopelo o 'velour'" del tipo que se utiliza para encuader-
naciones, tanto para el tablero como para las cartulinas. Con esto

se tiene un aparato ligero y portétil.

También hay tableros magnéticos. Son similares a los-
franelégrafos, salvo que se emplea un respaldo metdlico y las car-
tulinas o letreros tienen uno o mas imanes pequefios en el reverso,
sujetos con cinta adhesiva.

e) Retroproyector

El retroproyector permite proyectar material transpa-

rente o diapositivas. Estas diapositivas o transparencias se hacen-
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sobre papel transparente especial, o bien, se pueden preparar escri
biendo o dibujando sobre acetato conun " plumén'' o con crayén de -

cera. También se pueden proyectar objetos montados en vidrio.

Este proyector suele denominarse "

elevado'', esto se de
be a que el proyector estd frente al publico y la proyeccidn se refleja
sobre una pantalla que esti arriba y detras de la instructora. E1 --
proyecto puede estar a su lado y entre 1.5 y 3.6 metros ae la panta-
lla. Esto le permite manejar el proyector. También le posibilita --
observar la transparencia o diapositiva a seguir dando el frente a su-
auditorio. Incluso si desea sefialar alguna cosa en particular, no ne-
cesita volverse de espaldas. Usted puede sefialar directamente sobre |
la diapositiva que est4 en el proyector. También puede escribir .s‘obre_
la dié.poAsitiva.o el ac;étato cdn cblores, 8i asi lo desea. Eﬁstéh en el
mercado proyectores portatiles y fijos. Algunos se doblan dentro de-
un estuche para transportarlos con m4s facilidad aunque esios proyec
tores tienen un ventilador para enfriarlos, vigile su material por si -
empieza a mostrar sefiales de caléntamiento, 0 Bea que empiece a --
enrollarse o a chamuscarse. Algunas transparencias para estos proyec
tores son muy sensibles al calor, especialmente las que tienen gran -

cantidad de tinta, por ejemplo, las fotografias.

Cuando haya concluido de mostrar una transparencia, apa-

gue el proyector. Ademaias de dejarlo que se enfrie, elimina usted la -
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la imagen a la luz que podrian distraer a su publico. Conforme
vaya retirando las transparencias, coldéquelas en posicidén inver-
sa y una encima de la otra. Con eso, estardn en el mismo or-

den original, al final de su pléatica.
f) Proyector de cuerpos opacos

El proyector de cuerpos -.opacos es similar al retro-

proyector.

Se utiliza para proyectar cuerpos opacos, tales como
péginas de un libro fotografi’as, cartas y objetos tridimensiona-
les pequefios, Funcionan mediante uné serie de'-espejo_s, por lo-
cual no se necesita preparar anticipada’menté el material.Por lo
general, se puede proyectar cualquier material Que mida hasta-

25 x 25 cms., siempre y cuando su espesor no exceda de 5.0 -

cms.,

Adem4s, se puede usar un rollo de papel con los --
mensajes escritos previamente, el cual se hace avanzar por el
proyector, si cuenta con dispositivo apropiado. Este proyector-
también se debe apagar cuando no éste en uso. El material no

se debe dejar expuesto al calor durante mucho tiempo.
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Si va a proyectar fotograffas, debe colocarlas sobre

una placa de vidrio endurecido que no se quiebre con el calor.

Esto las protegerd contra el calor y evitard que se
enrollen. Si va a proyectar una sola hoja de papel, es buena -
idea pegarla sobre una cartulina o papel rigido. Con esto, esta
rd plana y no se enrollari. Si el papel se enrolla o se riza --

por las esquinas, serd dificil enfocar.toda la hoja.

Tres de las desventgjas del proyector de cuerpos --
opacos sci: en primer lugar que el salén debe estar totalmente
oscuro mientras se estd usando; en segundo lugar, la imagen -
proyectada no es muy br_illante ni detallada y el grupo _puede te
ner dificultad para apreciar los detalles. En tercer lugar los -
proyectores de este tipo suelen ser voluminosos. Aunque son --

muy pesados el tamafio los hace dificiles de transportar .
g) Proyector para diapositivas y fotobandas

Los proyectores para diapositivas montadas Yy para -

fotobandas, proyectan material transparente contra una pantalla.

Las diapositivas o transparencias son individuales, 1la

fotobanda ( " Filmstrip') comunicacién, con los cuales se pueden




147

proyectar imégenes al tamafio natural. Sus gréficas, diagramas,
fotografias, pueden ser preparadas como diapositivas o fotoban-
das o también pueden utilizar fotografias de determinados aspec-

tos. Con esto, daréd més realismo a su presentacién.

Lias diapositivas son pequefias, por lo cual no hay proble
ma de espacio para almacenarlas., Los proyectores también son
portatiles. Algunos de ellos estdn equipados con un dispositivo -
de control remoto para que pueda usted cambiar el cuadro o 1la --
diapositiva segiin est4 hablando. E1 aparato para control remoto
también puede incluir enfoque automético. Algunos proyectores

enfocan autométicamente cada transparencia o diapositiva.

Una presentacidén con proyeccién de diapositivas exige --
preparativos y ensayos. Las diapositivas deben ser selecciona--
das cuidadosamente a fin de que hagan llegar su mensaje en forma

exacta y adecuada.

Cercidrese de que estdn colocadas en el orden correcto.

Si alguien va a manejar el proyector, ensaye previamente. Esta-

blezca un sistema de ''sefiales'' y practiquelo. Hay varias formas

de hacerlo:

1) Cuando haya usted terminado con un cuadro, puede decir:

""En el siguiente cuadro...'". Su ayudante al oir estas pa
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labras, hace el cambio de diapositivas o de cuadro de -

pelicula.

2) Usted puede tener un alambre con interruptor conectado
alamesa donde estd el proyector, de modo que al opri-
mir un botén, se encienda una luz frente a quien maneje

el proyector.

3) También puede utilizar una sefial audible, un timbre, o
un golpe ligero con su puntero. Este dltimo sistema re-
cala la divisién entre cada cuadro y pueda hacer que su

platica pierda hilacién,

Prevea con anticipacién que alguien e’n‘ciehda y apague las
luces. EI salén debe estar oscurecido parcialmente. Usted puede
necesitar una luz cerca de la pantalla para leer sus apuntes. Fije

se que esta luz no lo deslumbre y que no se refleje en la pantalla.

Si es posible, procure hablar sobre la plataforma junto a
la pantalla. Utilice un puntero si sefiala la imagen en la pantalla.

No sefiale con el dedo porque su cuerpo proyectars una sombra. -

Sus comentarios deben estar preparados para que coinci-
dan con la proyeccién., Durante la introduccidén, no mantenga las -
luces apagadas y el proyector encendido. Esto producir4d un brillo
molesto en la pantalla, que distrae mucho, y el proyector puede ca

lentarse excesivamente
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lentarse excesivamente. Otira desventaja es que el grupo no pue
de verlo a usted ni usted puede ver al grupo, le impide estudiar

al auditorio y establecer una relacién con ellos.

Cuando utilice diapositivas, proyéctelas el tiempo sufi--
ciente para que el grupo las estudie. Recuerde que cada cuadro -
es nuevo para su grupo; déle tiempo para que lo absorban. Una -
regla bastante aproximada es la de proyectar de 3 a 5 cuadro por
minuto. Ademés, compruebe que su narracién esté'@ie acuerdo -
con la imagen proyectada. Una vez que ha pasado una imagen de
‘la pantalla, olvidela. No vuelva a mencionarla. Si quita usted -
prematuramente sus diapositivas, esto le indica la necesidad de -

planear y sincronizar mejor su platica.

Evite el uso de demasiadas diapositivas. Una sucesién -

muy répida puede resultar ineficaz.

Es posible combinar las diapositivas con una narracidn -
grabada y un magnetéfono (grabadora). Sin embargo, es preferi- .
ble la narracién personal. La atencidn se distrae de una presen-

tacién grabada si ésta tiene mas de 5 6 6 minutos de duracidén.

Lias diapositivas y las fotobandas ('filmstrips') pueden -
ser diffciles de producir en su localidad. Si las utiliza, debe es-

tar familiarizado con ellas.




150

h) El proyector de cine proyecta peli’culé.s de movi-
miento, las cuales pueden ser sonoras. Dado que muestran obje
tos en movimiento, son muy eficaces. Pueden presentar, en mi
nutos, un material que requeriria mucho m4s tiempo para descri
birlo eficazmente con palabras. No obstante, las peliculas cine-
matogréficas solamente son eficaces si se utilizan correctamen-

te.

En primer lugar, seleccione cuidadosamente la pelicula,
asegirese de que presenta realmente lo que usted desea. Fami-

liaricese con la pelicula.

Esto quiere decir que necesita verla una o m4s veces an

tes de proyectarla al grupo.

Hay que "presentar' la pelicula. Es decir, usted necesi -
ta "preparar el escenario'' para la pelicula. Debe darle al grupo
una idea de lo que vers4, mencionar lo que deber4 observarse con
més cuidado. Esto no ir4 en menoscabo de la pelicula. Aumenta

r4 en efectividad porque dar4 lineas de orientacién.

Antes de que se reina el grupo, cercidrese de que todo -
el equipo est4 en buenas condiciones de funcionamiento. La peli-
cula ya debe estar '"enhebrada’ en el proyector. La pantalla debe

estar colocada y la pelicula estar4d ya enfocada.
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Es conveniente que usted o la persona que manejaelpro

yector sepa unir la pelicula, en caso de que se rompa.

Si la pelicula se va a utilizar con una ''pista’’ de sonido
que no sez integral con la pelicula, es indispensable la sincroni-
zacién perfecta entre imagen y sonido. Pocas cosas hay mi4s ri
diculas que un sonido quebno corresponde ‘a la accién en la panta
lla. También es importante ajustar los altavoces a las condicio
nes del salén. Si el sonido es muy débil, algunas personas nooi
ran la narracidén: si estd demasiado fuerte, perderé.'un tiempo -
precioso mientras estd pasando la pelicula, en ajustar los ampli

ficadores.

Terminada la pelicula, usted deber4 iniciar una discﬁ—F
sién reépecto a ella. Tenga muy presente sus objetivos. Conoz-
ca los puntos en que desee hacer hincapié. Quiz4 usted desee em
pezar con una serie de preguntas preparadas de anteniano. Esta
discusidn le dard al grupo una mejor comprensién de la pelfcula
asi como una oportunidad para relacionarla con sus necesidades

y deseos particulares.

En otras ocasiones, usted podr4 detener la proyeccién -
de la pelicula para discutir algun punto. Algunas peliculas est4n
especialmente adaptadas para esta técnica, lo cual ayuda a man-

tener el interés y promover la comprensién. La atencidén tiende
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a perderse después de 10 a 15 minutos de proyeccidén de una peli

cula.

Para las diapositivas, peliculas fijas o peliculas de mo
vimiento, se puede usar proyeccién frontal o inversa. Parala -
proyeccién frontal, el proyector se coloca dando frente a la pan-
talla, para lanzar la imagen contra ella. El Salél;l deber4 estar
a oscuras y usted deber4 evitar que su cuerpo haga sombra con-

tra la pantalla si pasa entre el proyector y la pantalla.

Cuando se utiliza proyeccién inversa, las peliculas o --
diapositivas se proyectan desde airéis de la pantalla. La imagen
brilla a través de la pantalla. Para este método se requiere una

pantalla especial, que también puede utilizarse para-proyeccién

normal,

1. El proyector no est4 entre el publico. Usted no tiene -
que preocuparse del riesgo de que haya alambres en el
salén, No necesita preocuparse de que alguien se inter
ponga en la proyeccidn,

2. Hay menos distracciones, no hay ruido de la pelicula al

estar corriendo, ni hay nadie trabajando frente al publi-

co,

3. No es necesario oscurecer totalmente el salén. EI alum




brado normal no afecta la proyeccién. Su grupo tendra
suficiente luz para tomar apuntes o seguir instruccio--

nes escritas.

Un salén iluminado mantendr4 despierto a su auditorio.
E1l salén oscurecido produce somnolencia, particular--
mente si la sesidn se celebra después de que los asis-

tentes han trabajado su jornada y estdn cansados.

Usted tiene libertad de movimiento. Puede caminar ha
cia la pantalla para sefialar alguna cosa. Usted no pro-

ducird sombra ni interferir4 con la proyeccién.
Usted puede ver a su auditorio.

Da un aire de mayor profesionalismo

Lias desventajas de la proyeccidén inversa son:

1.

Se requiere mi4s espacio. Hace falta lugar detrés de la
pantalla para preparar el proyector y hace falta sitio pa
raque amplie la imagen. Se puede reducir esa distancia
con un espejo, de modo que €l haz de luz proyectado lle-
gue en dngulo al espejo y se refleje sobre la pantalla a -
un angulo exacto.

Usted puede usar espejos para proyectar diapositivas, -

ya que puede colocarlas invertidas en el proyector y se-

3
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ran proyectadas en su posicidén correcta en la panta
lia. Otra forma de reducir la distancia para proyec--
;ién es con un lente gran angular.

Para exhibir peliculas de movimiento por el método de
proyeccién inversa, usted necesita espacio suficiente.
Se puede usar un espejo proyectado lateralmente para -
invertir la imagen en la parte de atr4s de la pantalla lo
grando en esta forma que la imagen aparezca al frente

correctamente.

El 4rea que haya detréds de la pantalla debe estar ence--

rrado o tapado con cortinas.

Se requiere una pantalla especial para proyeccién inver
Sa, soportada por las orillas y no siempre se puede con

Seguir en el mercado.

La proyeccién inversa exige més preparativos y es més
complicada que la proyeccién normal.

Para proyecciones a grupos pequefios, de 35 personas o
menos, hay disponible equipo para proyeccién inversa,
Hay gabinetes ip_tegrales disefiados especialmente para
proyeccién inversa; algunos tiene carretillas para mover
los facilmente. Se pueden usar peliculas de movimiento

normales, diapositivas o fotobandas. Algunos estan dise
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flados para un proyector determinado, hay otros mode-

los que trabajan con cualquier tipo de proyector.

i) Magquetas, Modelos en Corte

Lias maquetas y modelos en corte son lo més aproximado
a la realidad que se puede lograr. Son muy itiles si no se tiene
disponible el equipo o si usted desea mostrar los componentes in-
ternos de un mecanismo. Estos materiales, generalmente le per

mitirdn hacer una demostracién del funcionamiento.

Aunque algunas de las maquetas o modelos pueden ser su
ficientemente pequefios para pasarlos de mano en mano, es prefe-
rible no hacerlo. Quienes est4n examinando el modelo no le pres
tar4n atencién a usted, pueden perderse partes importantes de la
explicacién. Es preferible tener un modelo para cada persona o -
detener a todas las demés actividades mientras examinan el obje-
to o, si se tiene'un sé6lo modelo, sugerir que sea examinado des--

pués de la sesidn.

La maqueta o modelo no se deben descrubrir hastaque va-
ya a mencionarlos. Sies grande, se puede tener cubierto; si es

pequefio, puede estar oculto en el podio.

i) Magnetéfonos (Grabadoras) de Cinta

Los magnetéfonos (grabadoras), pueden ser ayudas itiles
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para el entrenamiento. Su efectividad depende del tema. Usted
puede encontrarse que son particularmente utiles si el auditorio
se beneficiard con un anslisis de la exposicidén presentada en es-

ta forma.

Sin embargo, el periodo en que se mantiene la atencién
es relativamente breve. Siete u ocho minutos es el lapso méaxi--
mo en que se puede esperar buena atencién. Por lo tanto, el --

magnetéfono se debe usar cuando hay certeza de que ser4 eficaz.

k) Material para distribucién

El material para distribucién es una ayuda en la comuni-
cacién. Puede ser cualquier impreso gue usted 'desee distribuir
al grupo: resumenes, bosquejos, compendios, problemas, estu--

dios de casos, soluciones, etc.

El material para distribucién debe ser exacto y bien pre

sentado. Debe tener suficientes ejemplares para todo el grupo.

Nunca distribuya el material al grupo hasta que vaya a u-
sarse. Una p4gina impresa es una tentacién para muchas personas,
quienes estar4n leyéndola cuando deberian estar escuchéndola a us

ted.

Si va a usar un problema como la base para la discusién

del grupo, distribuya el material correspondiente cuando esté lis-
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to para iniciar la discusién. No intente continuar con su plética

mientras se distribuyen los papeles; nadie le prestaria atencidn.

Cierto tipo de material, como resimenes 0 programas,
debe distribuirse al final de la sesién. Concédase suficiente --
tiempo para hacerlo en forma ordenada. Ademdés de entregar a
los asistentes en resumen, les estd creando la impresién de que

reciben algo til.

1) Una de las ayudas m4s recientes para la comunicacién
son los aparatos reproductores de cintas magnéticas grabadoras
con imagen y sonido, o sean las que también se denominan ''video
tape", que es dti'o_ nombre para la television en circuito cerrado.
Este método permife la répeticién o r'éproduccién instantédnea de
un evento, de una junta o de un discurso. La cinta se puede ré-.-
producir cuantas veces sea necesario, lo cual.permite al indivi-
duo observarse él mismo tal como lo verian quienes reciban la -
transmisién en 1la T.V. Esta reproduccién haréd que la persona
se vea y se critique a s misma. EIl grupo, o lainstructora, pue
den sefialar los cambios necesarios para hacer una presentacion

més efectiva o cudles han sido sus mejores aspectos.

Las grabaciones audio-visuales en cinta magnética, son
especialmente eficaces para hacer una critica de un individuo o -

de un grupo. En algunos lugares, se puede arrendar este equipo.
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Lias ayudas para la comunicacién estédn disefiadas prin-

cipalmente para beneficio de su clase; pero son igualmente dti--

les para usted. El méximo beneficio para usted, como instruc-

tora, se logra al preparar estas ayudas y al analizar su presen-

tacidn y su tema para que pueda seleccionar las ayudas més efi-

caces.

PREPARACION DE LAS AYUDAS PARA LA COMUNICACION

Existen reglas bésicas que usted debe tener presentes

cuando prepare u ordene la preparacién de las ayudas para co--

municacién:

a)

b)

Lia ayuda debe ser apropiada y pertinente para el mate--
rial.

Debe reforzar o demos'trar el punto o puntos principales.
También debe incluir Unicamente los aspectos incluidos
en su presentacién y nada méas. Una buena regla es usar

una ayuda para cada punto a tratar.

Lia ayuda debe ser sencilla. Un material complicado --
perjudica y confunde. Una ayuda sencilla le asegura que
la clave ver4 el aspecto que usted desea que vean., El -
grupo no se estard concentrando en ninguna otra cosa.

Adema4s, una ayuda compleja o que se preste a confusio-

nes desanimar4 al asistente. No quiere dedicar tiempo



c)

d)

e)

£)
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a descifrarla, por lo cual simplemente la ignora.

La ayuda debe ser precisa. Una informacién incorrecta
le har4 pensar un rato desagradable. Y, lo que es mé4s

importante, se relaciona con su competencia como ins--
tructora y afecta la confianza que el grupo tenga en us--

ted.

El1 material debe ser legible para todo el grupo. Una a-
yuda que no puede ser leida, carece de valor, es desa--

gradable, desanima y distrae a su auditorio.

La ayuda debe estar subordinada a su presentacién. La

ayuda debe complementar y no reemplazar a su presen--
tacién. No debe dominar la sésidn. Debe servir para el
propdsito a que se destina, o sea ayudar a la compren--~-

sién y la retencidén.

La ayuda podr4 ser manejada por usted. Si desea que -
sea efectiva, deber4 poder manejarla sin dificultad. De-
be conocer el manejo y funcionamiento. Debe estar cons
truida de modo que no tenga problemas, tal como un des-

perfecto mecédnico, una pégina que no puede ser vuelta, -

etc,

La ayuda debe ser portstil. Esto no siempre es factor -
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imporiante; pero, usted encontrara que las ayudas por--
t4tiles le permiten més flexibilidad en su trabajo, segin
donde se celebren las sesiones. Usted no querré verse

restringida a un solo local que quiz & no esté disponible -

cuando lo necesite.

COMO SE USAN LAS AYUDAS PARA COMUNICACION
Existen técnicas definidas para el uso efectivo de ayudas
especificas para la comunicacién. Ya las hemos mencionado al -
describir cada tipo de ayuda. Existen algunas reglas generales -
para el uso de las ayudas para la comunicacién, que deben siem--

pre tenerse presentes:

a) Fami]iarifg:ése complét_amenté -con las ayudas, el equipo -
y su uso. Aseg:urese‘d_e que puede manejarlo o usar la a-
yuda en forma correcta sin problemas. Practique hasta

que pueda utilizarlos con confianza y tranquilidad.

b) Utilice un mimero pequefio de ayudas. Demasiadas ayu-—

das resultarin ineficaces.

c) Coloque sus ayudas de modo que todos puedan verlas y/u
oirlas. Llegue usted al lugar de la reunién con tiempo su
ficiente para tener todo listo y todas las ayudas prepara--

das.
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d) Cercidrese de que la ayuda est4 funcionando correcta--
mente,

e) No deje que la ayuda domine entorpezca su presentacién.

f) Cuando sea posible, utilice una diversidad de ayudas. -

Los adultos responden a varios métodos de enseflanza,
g) Muestre y utilice la ayuda en el momento apropiado.

h) Retire o apague la ayuda de comunicacién tan luego haya

terminado de utilizarla.
i) Hable a la clase, no a su ayuda para comunicacion,

Lias ayudas para comunicacién correctamente utiliz adas,
le ayudarén en su presentacién. Si se usan incorrectamente, cons

tituir4n una distraccidn.




SINTESIS PERSONAL

Nombrar lo siguiente:

a) Pizarrétn Normal

Ventaja Desventaja
b) Pizarrén Magnético

Ventaja Desventaja
c) Rotafolio

Ventaja Desventaja
d) Gréficas

Ventaja Desventaja
e) Retroproyector

Ventaja Desventaja
f) Proyector de diapositivas

Ventaja

Desventaja
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g) Proyector de cine
Ventaja Desventaja
h) Video-tape
Ventaja Desventaja
FECHA FIRMA DEL INSTRUCTOR
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CAPITULO XII1

"Seguimiento a las Profesoras de Tréafico"
Una vez realizados la cantidad de 5 Seminarios y habién

dose capacitado en el Sistema activo del Proceso de Ensefianza--

Apr:e’ndizaj-e a un total de iOO personas se procedié a efectuase -

las-etapgs de:

1. - Seguimiento a las Profesoras de Tréafico, y

2. Seguimiento a las operadoras instruidas con el nuevo -- |
Sistema. En este capitulo hablaremos del Seguimiento a

las Profesoras.

a) OBJETIVO
Liograr que las participantes realicen eficientemente su -
‘labor de Instruccidn, asi como que aclaren todas las du--
das sﬁrgidas después.del curso, con respecto a conceptos
como: forma de dar la instruccidn, técnicas a utilizar y
el uso de ayudas did4cticas y visuales. Vigilar la calidad
de la Instruccién, asi como controlar el tiempo de dura--

cién desarrolladas durante su entrenamiento.

b) METODOLOGIA PROPUESTA

Actividad General: Evaluacién y Seguimiento de los cur--

sos impartidos tanto a las categorias como a las comisio-
nes, asi como llevar un control de las operadoras instru_i’

das bajo este método.
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DESGLOSE DE ACTIVIDADES ESPECIFICAS

La Primera Fase consistié en hacer observaciones so--
bre la instruccidén cuando ésta se estuvo realizando afin
de proporcionar retroalimentacién a las Profesoras, a-
clarando sus dudas y motivdndolas a seguir empleando -
el método. Todo ello previa negociacién con ellas,

Se determinaron junto con ellas los cambios a efectuar
derivados de la observacién realizada con el objeto de -
que se implementen, y ast poder evaluarlos en la ?;a. Fa
se en una forma més concreta.

Se 1lev6 un control individual sobre cada Profesora se--
leccionada en 1o que se refiere a situaciones problemaéti-

ca concretas al dar la Insfruccidn.

La Segunda Fase se trabajé con pequefios grupos de 3 a 5

gentes. con el fin de obtener la siguiente informacidn.

Problemas mé4s comunes detectados al dar la Instruccién
Aclarar dudas.

Evaluar diferencias en los diferentes grupos con los que

se trabajé y determinar las causas.

Comentar las ayudas y los métodos m4s comunes

Crear un ambiente motivante para ei de.sa.rrollo de las -

Profesoras, enriqueciéndoles con informacién dosificada

sobre ensefianza.
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Lia tercera fase consisiié en verificar que la Instruc--
cién se lleve a cabo en forma eficaz, a través del ren-
dimiento tanto de las Profesoras como de las operado-

ras mismas.

Resultados obtenidos en los seguimientos, son los si--
guientes en donde menciono la problemética detectada,

la causa y la accién propuesta.

He seleccionado algunos de los seguimientos efectuados

Seguimiento en Mazatlan Sin.,

SECUENCIA
Se efectud la observacién de la Profesora mientras se -
encontraba realizando su instruccién con el objeto de de

tectar deficiencias y acertos en la aplicacién del método.

Se present6 la pelicula "El Efecto Pegmalién' a fin de -

motivar a la Profesora, después se hicieron algunos co

meritarios enfocados a:

- Lias expectativas en relacién a la aprendiz

- L.a necesidad de formar conciencia en cuanto a que
se pueden lograr mejores resultados cuando se sabe

estimular a la gente.

- Pistas de solucién para mejorar la Instruccién.
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Se realizé una reunién con la Directora y la Profesora
para determinar todos los factores que han influido en -

el proceso de Ensefianza-Aprendizaje.

Se hizo una reunién con la Profesora y las T.C.E.A. pa
ra observar cémo realiza su ensefianza ¥ asimismo co-

nocer algunos problemas que explicaron las aprendices

con respecto a la Instruccién.




PROBLEMA

La profesora no aplica el Método de

ensefianza activa en forma integra.

Guias

No cuenta con una guia de ense--

filanza propia.

CAUSA

Es primer grupo que tiene después
de 3 meses de haber participado en
el Curso de Ensefianza Activa, por
lo tanto la Profesora carece de ex-

periencia.

Se basé en la Guia de Colima que
no corresponde a sus necesidades

de ensefianza.

ACCION PROPUESTA

Se hizo con la Profesora un
repaso del Curso.

Se le recordaron los objeti-
VoS,

Se le observd en una secsidén
de Instruccién y se le dio un
Feed-back delante de la Di-
rectora, logrando una buena
actitud de cambio y supera--

cién.

Las Profesoras junto con la
Directota quedaron de traba
jar en la elaboracién de una
guia adaptada a las necesida

des de Mazatlan.

891




PROBLEMA
Recurso Material

No hay salén adecuado.

No se tiene tele-boleta impresa.

CAUSA

No se tiene cubiculo especial.

No se ha promovido la compra de

pizarrdn con tele-boleta impresa.

ACCION PROPUESTA

La Directora quedé de dar
esta informacidn a la Su-
pervisora de la Div. Gua-
dalajara para incluir en el
presupuesto de la creacién
de un cubiculo especial pa
ra la enseflanza.

La Directora va a dar in-
formacién a Margarita Car
denas (Supervisora de la -

Divisi6n Guadalajara).



Seguimiento en la Paz B.C,
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DEFICIENCIA DETECTADA CANALIZACION DEL PROBLEMA

a)

Recursos Did4acticos:

Falta pizarrén con teleboleta -

impresa.

No son suficientes las ayudas -

visuales.

La Profesora ve necesario el -
uso temporal de una grabado-

ra.

Se tiene rotafolio pero no se -

usa.

Se le dio aviso a la Supervisora
de 1la Divisién, Srita. Margarita

Céardenas.

La Profesora se va a responsabi
lizar de hacer m4s ayudas visua

les.

Lia Directora va a proveer de --
una grabadora en el tiempo en --

que se necesite.

Se les recordé a las Profesoras

la importancia de usar el rotafo-

o,

b)

Local de Trabajo:

No se cuenta con un local pa -
ra escuela, se usa un cuarto
inadecuado en donde hay gen

te con diversas actividades.

Se le comunicé a la Directora y,
ella se comprometié a buscar un

lugar méas adecuado.
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DEFICIENCIA DETECTADA
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CANALIZACION DEL PROBLEMA

Aplicacién del Nuevo Método:

Hay deficiencias en cuanto a la

forma de realizar la ensefianza

Se hizo un repaso del Curso en

donde se reafirmaron los conoci
mientos de la ensefianza activa -
haciendo incapié en los métodos
variados y en las formas didé4cti

cas.

d)

Readaptacién de 1a Guia:

Aunque bdsicamente est4 bien
es necesario hacer ciertas mo

dificaciones.

Revisamos 1la Guia con la Direc-
tora y algunos puntos se van a a-

daptar.

e)

Lia Duracién del Entrenamiento

La Profesora tiene exceso en -
cuanto al tiempo, ya que reba-

Sa los 25 dias.

Hice conciencia de que aplicando
realmente el nuevo método el a--

prendizaje es m4s r4apido.

f)

Problemas de relacién Instructora-Alumnas

Lia Directora habia sefialado -
que notaba a la Profesora un -

poco introvertida y de carécter

duro, parece ser que esta acti

tud caracterioldégica llegé a pro

vocar resistencia y en algunos

casos renuncia de operadoras.

En una Sesién de Feed-back en--
tre Directora, Profesora yCoor-
dinador, llegarmios a clarificar -
este problema y motivamos el --

cambio de actitud en la Prof; ella
recibidé la retro-alimenta positi-

vamente.




PROBLEMA

Hay pérdida de tiempo en dictados,

teortas, etc.

CAUSA

No se domina del todo la en-

seflanza activa

ACCION
Se van a elaborar unos cua-
dernos paralas T.C.E.A.
en el que vayan mecanogra
fiados todos los dictados,
Se van a reunir las Profeso
ras con el fin de ayudarse a

mejorar su método.

€L




d) Control por Profesora de Tréfico.

Para poder realizar el control en forma eficzz se disefio la siguiente forma:

Nombre de la Profesora

Divisiéon o Central

Fecha en que recibid el curso

Categoria

Area

Comisidn

Zona

No.
Operadora

No.

Grupo NOMBRE

Fecha
Inicial

Fecha
Final

Total de dias
Habiles

Teoria

Pfacticas

Ayudas

Didacticas de

Meétodo

ensefanzay

+ [ [+ [ e
ololojoioiclolojojolojo]o

R B E 2 Eo S0 BN T B N B o I

Cclojojoo oo jojolo|o|ole

Especificacién de Ayudas:

A.- Retroproyector
B.- Pizarrdn

C.- Magnético

D.- Rotafolio

E.- " Ayudas Visuales'
F.- Transparencias

* Especifica con nimero

si fue utilizada (o)

o letra

Especificaciéon de Métodos de
sefilanza:
1.- Conferencia

2.

[=ABNE T oL}

Simulaciones
Demostracién Ejecucibn
Manejo de Preguntas
Discusion

Estudio de Casos

en-

Ll
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En esta forma podemos obtener informacién respecto a:

1.

2.

Una vez

dos:

Numero de personas instruidas por Profesora
Duracidén del Entrenamiento

Grado de Conocimiento y habilidad tanto en teoria como
préctica.

Grado del uso en Ayudas Didé4cticas

Métodos més usados en Ensefianza

aplicada esta forma se obtuvieron los siguientes resulta

El promedio de personas instruidas fue de 3.5 personas
Lia duracidn fue de 26.27 dias promedio

El 65% manejan bien el aspecto tedrjico asi como la nue-
va filosofia de la Instruccién y el 70% practic‘an y pro--
mueven la préctica en las aprendices siguiendo; la filo-
soffa de ""hacer aprender"

El 100% usa sus Ayudas Did4cticas y las m4s que usan

son las siguientes:

a) Rotafolio
b) Pizarrén Magnético
c) Retroproyector

El método m4s usado para instruir resulté ser el de:
"Demostracién - Ejecucién" ya que las Profesoras en -

muchas ocasiones tuvieron que funcionar como ''modelo"
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En segundo lugar el método mads usado fue el de discu-
sién ya con este método se promovié la interaccidn de
todo el grupo, tanto de las aprendices con la Profesora

como entre ellas mismas.

e) Beneficios logrados a consecuencia de la reduccién en

el entrenamiento.

Los beneficios esperados a raiz de la aplicacién del nuevo siste

ma de enseflanza activa para adultos por las Profesoras de Tra-
fico y las Instructoras Auxiliares fueron las siguientes:

1. Que la Profesora de Trifico y la Instructora Auxiliar lo

gren hacer aprender y no tan sélo ensefar.

o

Que el aprovechamiento de la operadora fuera mayor a
través de las técnicas de instruccidén y ayudas visuales
utilizadas en este sistema.

3. Que T€lmex cuente con operadoras de nuevo ingreso, ca
da vez mejor capacitadas para un desempeifio eficaz de
su labor,

4, Reducir el perfodo de ensefianza.

A fin de conocer con certeza el logro de los beneficios menciona

dos, se aplicé un seguimieanto estrecho a los resultados obteni--

dos a nivel nacional.




PROMEDIOS EN LA DURACION DE LA INSTRUCCION

Con el Sistema
de entrenamiento
anterior.

Nvo.Sistema
de Enero de-
1979 al 31 de
julio 1976,
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DIV. METROPOLITANA

NACIONAL

INTERNACIONAL

SERV. ESPECIALES

DIV. GUADALAJARA

GUADALAJARA

COLIMA

CULIACAN

L.OS MOCHIS

HERMOSILLO

CD. OBREGON

NOGALES

LA PAZ

MAZATLAN

ZAMORA

% Si hubo instruccién,

cierre de este ciclo.

34

43

30

30

40

40

40

35

23

33

40

35

sin embargo no recibi la informacién al

31.42
32.73

22.20

30

27
24.55
21.66
39.5
24

24

27.33

&%

3
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Con el Sistema - Nvo. Sistema -
de entrenamiento de Enero de --
anterior. 1979 al 31 de -
julig _1979.
DIVISION CENTRO
ACAPULCO 21 24
AGUASCALIENTES 25 ok
CELAYA 25 21.66
CUAUTITLAN 25 *
CUERNAVACA 25 23.85
CUAUTLA 48 22
LEON 25 e sie
MORELIA 40 32
PACHUCA 20 *
S. LUIS POTOSI 33 *
TAMPICO 30 21.75
CD. VICTORIA 30 24
TOLUC.A 35 *
DIVISION PUEBLA
PUEBLA 23 29.4
COATZACOALCOS 20 Aok
CORDOBA 30 *

* Sf hubo instruccibén, sin embargo no recib{f la informacién al cierre de

egte ciclo.

** No ha habido instruccién al cierre de este ciclo.




Con el Sistema-
de entrenamiento
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Nvo. Sistema
de Enero de

anterior. 1979 al 31 -
de julio 1979.

JALAPA 30
MERIDA 25 28.5
OAXACA 25 25.5
TUXTLA GTZ. 30 30.5
VERACRUZ 35 3
VILLAHUERMOSA 30 22
TEZIUTLAN 40 *
DIVISION MONTERREY
MONTERREY 30 =
CD. JUAREZ 23 24,37
CHIHUAHUA 23 25.26
SALTILLO 23 23.75
TORREON 23 24.5
DURANGO 28 25
PIEDRAS NEGRAS 40 *

S{ hubo instruccidén, sin embargo no recibi la informacidn

al cierre de este ciclo.




REDUCCION DE LA DURACION DEL ENTRENAMIENTO A
LAS OPERADORAS DE NUEVO INGRESO DE
ENERO DE 1979 A JULIO DE 1979.

PROMEDIO DE ~ PROMEDIO DE PROMEDIO DE
D IVISION DURACION AN- DURACION - - DIAS DE RE-- % DE
TERIOR ACTUAL DUCCION. REDUCCION
METROPOLITANA 35.66 28.78 6.88 23.90
GUADALAJARA 33.87 27.25 6.62 24.29
CENTRO 30..5 24.18 6.32 26.13
PUEBLA 29.75 26.58 3.17 11.92
MONTERREY 27.14 24.57 2.57 16.45

PROMEDIO 31.38 26.27 5.11 19,33

08t
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E o el listado anterior, se presenta Unicamente en base a promedios,
la reduccién lograda en cada una de las Centrales; sin embargo, a

. .2 e e g .
continuacion se presentan cuadros por Divisidn con un enfoque orien-

tado al impacto econdémico obtenido.
Para esto, aplicamos la siguiente férmula:

Dias de reduccidn real en la
instruccién de Profesora de X Costo diario de

Tréafico por grupo. una Instructora a

Difas de reduccién real en la
instructora por operadora X Costo diario de

una operadora = b

Dias de reduccién real en la

instruccidén por operadora X Costo diario de
material didic-
tico por operado

ra = C




DIVISION

METROPOLITANA

Dias de Reduc-

Dias de Reduc-

Costo Diario-

Costo Diario Costo Diario

CONCEPTO cién en la Ins- cidn de la Ins- de Profesora de la Opera-  de material
truccibn de pro  truccidn por -- o Instructora.' dora de nue-  diddctico por Impacto
fesoras de Tra persona. vo ingreso . persona. Econdémico
CENTRAL fico por grupo.
1 2
NACIONAL 227 = 734 * 553,00 129.60 10.00 227,557.00
INTERNACIONAL 423 791 572 194.00 10.00 363,770.00
SERVICIOS ESPECIA
LES 62 62 452.39 129.00 10.00 36,666.00
TOTAL 712 1,587 627,993.00
TOTAL 627.993.00
1
* Todos los datos que aparezcan en esta columna significan el ahorro de
dias de las Profesoras por concepto de Instruccién.
2

%

dias de las operadoras entrenadas con el nuevo

sistema.

Todos los datos que aparezcan en esta columna significan el ahorro de

281t



DI1IVISION GuU A D AL AJ ARA

Dias de Reduc- Dias de Reduc Costo Diario Costo Diario Costo Diario
CONCEPTO cién en la Ins - ci6n de la Ins- de Profesora de la Opera- de material-

truccién de Pro truccién por - o Instructo- dora de nue- diddctico -~ Impacto
PROFESORA O fesoras de Tr4 persona. ra. vo ingreso. por persona. Econdmico
INSTRUCTORA DE: fico por grupo.
CULIACAN 60 139 286.15 104.00 10.00 33,015.00
LOS MOCHIS 55 110 188.01 104.00 10.00 22,880.00
HERMOSILLO 4 24 248.19 105.00 10.00 3,752.00
LA PAZ 21 37 185.66 115.00 10.00 8,493.00
CD. OBREGON 11 11 233.19 105.00 10.00 3,830.00
GUADALAJARA 35 166 286.15 108.00 10.00 29,603.00
COLIMA 3 3 307.81 95,00 10.00 1,238.00
TOTAL 186 487 102,811.00

TOTAL 102,811.00

m
(™)




DIVICION

CENTRDO

CONCEPTO

Dias de Reduc
cibn en la Ins-
truccidn de --

Dias de Reduc~
ciébn de la Ins-
truccibn por --

Costo Diario
de Profesora
o Instructora

Costo Diario
de la Opera-

dora de nue-

Costo Diario
de material-
didictico -

Impacto
Econémico

PROFESORA O Tréafico por -~ persona vo ingreso. por persona
INSTRUCTORA DE: grupo.

CELAYA 8 10 241.32 93.00 10. 2,960.00
CUERNAVACA 2 9 196.56 100.00 10 1,273.00
CUAUTLA 26 26 165.77 100.00 10 7.170.00
MORELIA 22 88 183.01 95.00 10 13,376.00
TAMPICO 37 101 272.68 118.00 10 23,017.00
CD. VICTORIA 12 42 272.68 90.00 10

CUAUTITLAN 0 6 181.26 106 .40 10

TOTAL 107 281 - -

TOTAL
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DIVISION

MONTUEIRREY

Dias de Reduc-

Dias de Reduc~ Costo Diario

Costo Diario

Costo Diario

CONCEPTO cién en la Ins- cién de la Ins- de Profesora de la opera- de material-
truccién de Tr4d  truccibn por -- o Instructora. dora de nue- didactico por  Imapcto
PROFESORA O fico por grupo. persona. vo ingreso. persona. Econbémico
INSTRUCTORA DE:

CHIHUAHUA 0 .3 258.37 104.00 10. 00 446,00
(16) (39 ) (8,579.00 )

DURANGO 12 30 244.85 86.00 10.00 5,638.00
SALTILLO 13 45 256.51 95.00 10.00 8,059.00
(12 ) (17) (4,853.00 )

CD. JUAREZ 3 9 297.83 111.30 10.00 1,985.00
(3) (12 ) (2,345.00 )

MONTERREY 48 357 301.15 100.40 10.00 53,868.00
PIEDRAS NEGRAS 13 13 243.93 107.00 10.00 4,692.00
TOTAL 89 538 74,688.00
(31) (68) (15,781.00)

TOTAL 58 907.00

©
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DI1vVvVvISsSION

P U EBUL A

D ias de Reduc

Dias de Reduc-

Costo Diario

Costo Diario

Costo Diario

CONCEPTO cién enla Ins- cién de la Ins- de Profesora de la de material-
truccidén de --  truccidn por - o Instructora T.C.E.A. didictico por Impacto
PROFESORA O Trafico por ~- persona. persona. Econtmico
INSTRUCTORA DE: grupos.
MERIDA "1 9 282.52 91.00 10.00 1,191.00
(1) (1) {294.00)
OAXACA 1 3 225,82 70.00 10.00 465.00
(13) (13 ) (3,975.00)
TUXTLA GUTIERREZ 0 4 197.40 62.00 10.00 485.00
(16) (16) (4,310.00)
VILLAHERMOSA 43 68 190.76 93.00 10.00 15,206.00
JALAPA 1 7 197.40 103.00 10.00 1,988.00
VERACRUZ 12 78 268.17 103,00 10.00 12 032.00
TEZIUTLAN 6 32 165.77 88.00 10.00 4,130.00
TOTAL - 64 201 35,497.00
(47) (47) (14.736.00
TOTAL 20,761.00




MATRIZ A NIVEL NACIONAL

/
Dias de Reduc- Dias de Reduc-
CONCEPTO ci6én en la Ins- cibn en la Ins-
truccién de P. truccidén por - Impacto
DIVISION T. por grupo. persona. Econdémico TOTAL
METROPOLITANA 712 1,587 627,993.00 627,993.00
CENTRO 107 281 56,147.00 56,147.00
GUADALAJARA 186 487 102,811.00 102,811.00
MONTERREY 89 583 74,688.00 58,907.00
(31 )* (68 ) ’ (15,781.00)
PUEBLA 64 201 35,497.00 20,761.00
(47 ) (47 ) (14,736.00)
TOTAL 1158 3139 897,136.00 866,619.00
(78) (115 ) (30,517.00)
* E1 paréntesis significa cifras positivas 0 sea que algunas Profeso-

ras en esos casos se tardaron més tiempo en la instruccifén que --

lo que se tardaban en el método anterior o sea el tradicional.

L8l
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CAPITULO XIV

18] . .
Seguimiento a las Operadoras'

a)

b)

OBJETIVO

Conocer los resultados a través de la aplicacidn del Siste-
ma de Enseflanza Activa a fin de estructurar los programas
necesarios que controlen las desviaciones y aprovechen los
aciertos encontrados, todo esto, con objeto de contar con
personal cada vez mejor capacitado, que redunde en una

mayor productividad.

ANTECEDENTES

A través de la aplicacidn del Programa de Formacién de

Instructoras de Operadoras de nuevo ingreso, se le dio un

giro a la Ensefianza que se venia impartiendo; de tipo tra-

dicional (conferencia) hacia el SistemavActivo de Ensefiah-
za para adultos.

Los beneficios esperados con la aplicacidn de este nuevo

sister’na, eran los siguientes:

1. Que la Profesora de Trifico logre hacer aprender y
no tan solo ensefar.

2. Que el aprovechamiento de la operadora sea mayor
a través de las técnicas de instrucecidn y ayudas vi-
suales utilizadas en este sistema.

3. Que Télmex cuente con Operadoras de Nuevo Ingreso

cada vez mejor capacitadas para un desempefio efi-




c)
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caz de su labor.

4. Reducir el periodo de Ensenanza.

A fin de conocer con certeza el logro de los benefi-
cios mencionados se considerd necesaria la aplica-
cién de un seguimiento con una metodologia aplicada
a las variables que se espera sufran cambios a par-
tir del desarrollo del nuevo sistema de Ensefanza.
Asimismo, la informacién obtenida a través de este
seguimiento, se buscard sea c¢. utilidad para la selec
cidén de operadoras, dentro de las limitaciones que

presenta el Sindicato.

METODOLOGIA DESARROLLADA

Para este seguimiento, se manejaron 3 grupos muestra de
Operadores'diferentes, gue denominaremos Grupo 1, Gru-
po 2 y Grupo 3.

E1 ‘Grupo’ 1 estuvo formado por el 10% de las Operadoras
de la Central, que tienen un C.O.H. promedio (Término
medio). El Grupo 2 estuvo formado por aguellas Operado-
ras gue ingresaron en un lapso de 6 meses, con el sistema
de entrenamiento anterior. Dicho lapso de 6 meses estu-
vo comprendido de Enero de 1978 a la fecha en que se im-
partié el curso sobre el nuevo sistema a las Profesoras

de Tridfico, el cual se realizé en Enero de 1979. E1 Gru-

po 3 estuvo formado por todas las Operadoras de nuevo in-
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greso que recibieron su instruccién con el nuevo Sistema

Activo de Ensenianza (Todas las operadoras de 4 grupos
por Profesora de Tréfico).

Para este seguimiento se utilizaron 2 formas diferentes,

que son:
a) Registro para Seguimiento.
b) Observaciones de Operadora para Seguimiento.

ay b) Las formas de Registro para Seguimiento, fueron
enviadas junto con las Observaciones de Operado-
ra respectivas, en paquetes de acuerdo al grupo
que correspondié (1, 2 4 3).

La forma ( a ) Registro para Seguimiento, fue llenada pa-

ra las Operadoras del Grupo (3) 2 veces, la primera al to-

mar las observaciones el primer mes, y la segunda al to-

mar observaciones a los 2 meses posteriores.

En cada una de 1;s formas 2 y 3 se anotd siempre, el Gru-

po muestra al que corresponde, en la esquina superior de-

recha.

A las Operadoras del Grupo 3, se les tomd observaciones

en los siguientes periodos.

1, Durante un mes completo habiendo salido de Opera-

dora de nuevo ingreso.

Frecuencia diario o terciado.

2. Al mes de que se tomaron las primeras observacio-
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nes.

Frecuencia ( 2 ).

d) INFORMACION CAPTADA
Se obtuvo individualmente de cada grupo:
Edad
- Escolaridad
- Antiguedad
Ausencias injustificadas, permisos cony sin sueldo
(F-321)
- Ausencias por enfermedad (F-321)
Promedio de porcentaje de errores en la marcacidn
de teleboleta (estadistica)
- En observacidén de una hora.
C.0O.H. promedio (conferencia por operadora ho-
ra).
. Promedio de llamadas canceladas.
. Tiempos de operacidn entradas y salidas.
. Fraseologia
. Cortesia con el abonado
- Porcentaje de errores en la marcacidn digital:

Marcacidn irregular.

e) CONSIDERACION PARA EL SEGUIMIENTO DE LAS OPERA

DORAS,
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1. Las observaciones de una hora a cada operadora fue
ron efectuadas en dos dias hdbiles de lunes a viernes.
En estas observaciones no fue necesario que se efec-
tuaran a la misma hora; sin embargo, si fue necesa-
rio que las observaciones fueran tomadas en horas
de trafico representativo, es decir, de trifico alto,
medio o bajo, a fin de poder formar grupos con las

observaciones, segtin el trifico.

A continuacidn se presentan las formas de registro pa-
ra el seguimiento de operadoras, la primera es el registro para
seguimiento y la segunda es la hoja de observaciones de operado

ras para seguimiento, estas observaciones fueron de una hora.
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£) REGISTRO PARA SEGUIMIENTO

NOMBRE DE LA OPERADORA No. OP.

DIVISION O CENTRAL AREA Z,0ONA

FECHA EN QUE RECIBIO SU INSTRUCCION COMO T.C.E.A.:

DE: A

NOMBRE DE LA PROFESORA DE TRAFICO DE LA QUE RECIBIO INSTRUCCION:

No. OP.

FECHA EN QUE PASO A SER OPERADORA EVENTUA L:

EDAD:; ANTIGUEDAD EN TELMEZX:

ESCOLARIDAD

ERRORES EN LA MARCACION DE TELEBOLETA;

DEBIL FALTANTE DOBLE EQUIVOCADA
SE TOMARON LOS DATOS DE REGISTRO DEL : AL:
SE TOMARON LOS DATOS DE ESTADISTICA DEL : Al:
PERMISOS:;
S/SUELDO

AUSENCIAS POR ENFERMEDAD:




ML ARE OPERADORA

OBSERVACIONES DE OPERADORA PARA SEGUIMIENTO

[ D UNA HORA )

No. CENTRAL

FECHA

AUXNILIAR DE JEFE EN SU FILA HORA, DE: A: TOTAL MINUTOS DE CONTROL__
' Tipo de | Trabaja Hubo des- -
Na. tramitacién Confrrencia Confereacia | Marcacion | segin - Tiempo de, Llamada cortesia
camadas 3 liamada Ent. | Sa! establecida De: A; irregular instruc- | expedicidn CPl|CANC| conel -- Varios
ciones abonado. o
l
!
Tiempo libre Tomo la observacibn ( iniciales)
©w




1T O T"RADORA

ORSERVAT SRS DI OTERADORA PARA SEGUIMIENTO

{ DI UINA HORA )

[ _No. { 2 ) CENTRAL (3) FECHA (4 ) _
:.% 22 JEFE DE SU FILA te “ORA,DE: {6 ) A: 7) TOTAL MINUTOS DE CONTROL_ |
2 (10) {11) (12) (13 ) (14) (1&% (16) (17) {18) () @o) (21) (22) ?
Praade | ' Trabaja Hubo dis,
.. tramitaci6n| ; Conlarencia CTonfurencia | Mareacidn [ segin « | Tiempo de Llamada | cortesfa
.maca & Namada, | Ent, Sal. . establecida JATH A irregular instruc- | expedicién | P |CPI lcanc con cl Var:
ciones. , abonado
) ! .
T T
f
! _
: e o ) T . N . ——
i _
!
’ -
i .
|
f J —
i ) i
Tiempo libre (24 } Tomo la observacién ( iniciales) (25)
o




10.

11,

12,

i3.

14,

15,

16.

Nombre de la Operadora a la que se va a tomar la obser-
vacidén.

Nimero de la misma.

Nombre de 1la Central.

Fecha en que se efectiia la observacidn.

Auxiliar de Jefe que ayuda en su fila.

Hora en que comienza la observacién.

Hora en que termina la observacidn.

Nimero de minutos que durd la observacidn.

Se irdn numerando cronolégicamente (1,2, 3,4, 5, etc.) las
llamadas observadas).

Se anotard el tipo de tramitacién que estd trabajando (per-
sona a persona, teléfono a teléfono, por cobrar, listo, car-
go a 3er. nGmero, caseta, hotel, tiempo + costo, mensaje-
ro, cargo a tarjeta de crédito, etc.).

Se marcard con una X si es una llamada de entrada.

Se marcard con una X si es una llamada de salida.

Se marcard con una X si la llamada es completada (confe-
rencia)

Se anotard el lugar de donde se origina la 1lamada.

Se anotari el lugar de destino de la llamada.

Se anotari cuando exista una marcacién digital irregular y

también el modo de llamar a la linea o al abonado.
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18.

18.

20.

21.

22,

23.

24.

25.

Se anotard cuando la operadora no trabaje segin las ins-

trucciones; y cuando se trate de errores en fraseologia,
se pondra una F.

Se anotarad en minutos el tiempo de expedicién de la llama-
da trabajada haya sido o no conferencia.

Se marcara con una X si es una llamada pendiente.

Se marcari con una X si la llamada es con cargo por in-
forme.

Se marcard con una X si la llamada es cancelada.

Anotar si la operadora es descortés, agresiva, indiferente,
amable, etc. con el abonado.

Se anotara el tiempo utilizado en aspectos no operativos:
Sale a cobrar, monitorea escuchando permiso corto, etc.
Total de tiempo libre durante la observacidn.

Iniciales del nombre de la persona que tomd la obserba-

. P
cion.

En el reserverso de la hoja de registro se podrd anotar
las observaciones que se consideren necesarias, haciendo

referencia al nimero de llamada de que se trate.
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DESGLOCE DE CLAVES PARA LA GRAFICA QUE SE PRESENTA

A CONTINUACION:

D.I.

ANT,

Edad
Esc.
P/Ss

AE

B o ®H O

Duracién de la Instruccidn

Antiguedad

Edad de las Operadoras (Promedio)
Escolaridad

Permisos sin sueldo

Ausencias por Enfermedad

Errores en la marcacién de teleboleta débil
Faltante

Doble

Equivocada
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h)

ler. Grupo

20. Grupo

3o. Grupo

RESUMEN DEL REGISTRO PARA SEGUIMIENTO DE TRAFICO

D.I.

42.56

36

26.27

ANT. EDAD ESC.
19.3 37.3 9.6
afios

3 20 10
aiios

60 19 9,92

meses

P/SS

.44

.07

2.33

2.33

.23

D.

.89

3.23

|

.18

|©

.33

.31

|

.67

.87

1.62
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I) COMENTARIOS AL RESUMEN DEL REGISTRO PARA SE-
GUIMIENTO

El 30. grupo en lo que corresponde a la duracién de la
Instruccidén obtuvo un ahorro con respecto al 20. grupo de 10,27
dias y con respecto al lo. grupo de 16.29 di‘as, todo esto debido

al sistema activo de ensefianza.

Los permisos sin sueldo y las ausencias por enferme--
dad son significativamente menor en el 3o. grupo que en los gru
pos 1y 2, quiz4 esta situacién depende del grado de antiglledad -
ya que como personal sindicalizado se encuentra més identifica-

do con su filosofia y esto pudo provocar el resultado mencionado.

En 1o que se refiere a la marcacién en teleboleta, las o
peradoras tienen que registrar el nimero de origen y el distante
en una forma llamada "teleboleta la cual estar4 lista para ser -
procesada en la computadora, para lo cual tienen que generar -
una marcacién la cual se evalia en 4 aspectos:

Débil, faltante, doble y equivocada y en los 4 aspectos

salieron las del 3er. grupo con errores mé4s significati-

vos.

Analizando las causas se atribuyeron a 2 situaciones.

1. Falté préictica de las entrenadas en la marcacidén

[Sv]

La experiencia de las m4s antigllas hace suponer el te--

ner la habilidad de marcar mejor.
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A través de este sistema activo permite precisamente -
reforzar aspectos insuficientes que se demuestren posteriormen

te en el ambito laboral como en este caso.

DESGLOSE DE CLAVES DE LA GRAFICA QUE SE PRESENTA

A CONTINUACION:

Entradas Aquellas llamadas generadas fuera del lugar en don
de se encuentra la operadora hacia la ciudad en don

de se encuentra la operadora.

Salidas Aquellas llamadas generadas dentro del lugar en --

donde se encuentra.
COH Conferencia por operadora de una hora,

T.E. Tiempo de expedicién. Este es el tiempo en que tar

da en atender todos los tipos de llamadas en una ho-

ra.

P, Llamada pendiente por atender.

CP1 Llamada que genera cargo por informe

CANC Llamadas canceladas

LOH Total de llamadas realizadas por la operadora en una

hora.
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PT.EDR Promedio de tiempo de Expedicién de llamadas de
Entrada.
PTES Promedio de tiempo de Expedicién de llamadas de

Salida.
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RESULTADO DE LAS OBSERVACIONES DE OPERADORA PARA SEGUIMIENTO

Entradas Salidas C.O.H. T.E, P, CPI CANC LOH PT.EE PTES

ler. Grupo = 1 23.7 18.11 47.25 -  1.22 3.56 23.7  12.3 34.4
20. Grupo 1.6 29.2 16.2 47.58 .4 2.4 4.4 93.4 3.97 46.6
3o0. Grupo 1 mes 1.1 24.4 16.8 50.09 .08 .92 6.69 24.6 1.86 47,27
2 meses .5 26.5 17.8 47.2 .46 1  6.62 26.1 .19 46.65
3 meses .3 27.4 20.6 46.7 .23 1.69 5.31 27.5 1.38 43.21
4 meses 1.2 26.8 20.4 46.1 .20 1.30 4.30 26.1 3.55 40.71
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k) COMENTARIOS AL RESULTADO DE LAS OBSERVACIONES
DE OPERADORA PARA SEGUIMIENTO

Se puede observar claramente que el COH (Conferencia

por operadora hora) es més alta la produccidén en el tercer gru-

po y sobre todo a partir de que las operadoras tienen 3 meses en

adelante, esto significa aumento en la atencién al tréafico teleféni

co lo cual se repercute en una mejor atencién a los abonados.

Esta situacién indica claramente que a través de un se-

minario activo se puede incrementar la productividad de las ope-

radoras.

Otro renglén importante a analizar seria el LLOH o sea -
todas las llamadas que una operadora genera en una hora ya que
siempre el LLOH fue superior en el 3o. grupo en comparacién con

el lo. grupo y 20.

Cabe hacer el comentario de que en el COH est4 conside
rado sélo aquellas llamadas completadas o sea cuando efectiva--
mente hablaron tanto el abonado de origen como el abonado distan

te, ya que existen otras llamadas que no se completan pero quele

quitan tiempo a la operadora.

En el LOH estd considerado cualquier intento de llamada

se haya completado o no.

]



-
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"CONCLUSIONES"

Como se pudo observar en los capitulos XIII y XVI los
resultados logrados fueron muy buenos y el ahorro fue conside-

rable.

Revisando las necesidades detectadas y comparéndolas
con los resultados obtenidos vemos que en lo que se refiere al -
tiempo del entrenamiento el objetivo era reducir el entremamien
to a 25 dias promedio logrédndose un promedio de 26,27 dfas lo-
gréndose un ahorro de Enero de 1979 g Julio del mismo afio de -

$866.619.00. 1

En lo que se refiere al sistema activo de enseflanza y -
que en la deteccidén de necesidades se habian encontrado los si--

guientes problemas basicamente:

1. Lia operadora de nuevo ingreso participaba e interactua
ba poco durante el entrenamiento.

2. Era miés bien receptora y légicamente el aprendizaje --
era minimo, lo cual se reflejaba en su trabajo posterior
mente.,

| A este respecto se logrd la total involucracién de la a-~-

prendiz ya que ahora con el sistema activo la operadora de nuevo

ingreso participa y es responsable de su propio sprendizaje y so
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bre todo ella misma se va dando cuenta de su grado de avance y

si se necesita m4s repaso o préctica en algin punto especifico.

Comentando nuevamente las hipotésis vemos que:
1. Efectivamente se logré mayor rapidez de aprendizaje -
reduciéndose el tiempo de Instruccién por parte de las

Profesoras de Traéfico hacia las Operadoras.




207

"BIBLIOGRAFIA"

Bleiken, Bleik V.,

Manual para El Adiestramiento de Personal

México, Herrero Hermanos, 1974

Brethower, Dale

Behavioral Analysis in Business and Industry

Michiga, Behaviordelia, Inc. 1972

Byham William y Robinson James

Modelo para Supervisién; Un Nuevo Concepto a Nivel Su-

pervisorio

Craig and Bittel

Training and Development Handbook

Nwe York, Mc. Graw-Hill, 1967, 650 p4ginas

Ferster, B.C.,, Perrot, C. Mary,

Principios de la Conducta

México, Trillas, 1974, 645 piginas

Garcia Gonzélez, Enrique

Técnicas Modernas en la Educacién

México, Trillas, 1971, 102 p4ginas




10,

11.

12.

Holgard Ernest R.
Bower Gordon H.

Teorias del Aprendizaje

Ed. Trillas

Industrial Technical & Skill Training,

Training and Development Journal

Abril, 1974

Holland J.G.
B.F. Skinner

Analisis de 1a Conducta

Ed. Trillas

Keller, S. Fred,

Aprendizaje

Buenos Aires, Paidés, 1969

Kimble, A. Gregory

Condicionamiento y Aprendizaje

México, Trillas, 1969

Klaus, J. David

Técnicas de Individualizacién e Innovacién en la Ensefianza

208

México, Trillas, 1972




13.

14,

16.

17,

18.

19.

209

Klausrncier Herbert J.
Ripple Richard E,

L.earning and Human Abilities

Educacional Psychology

Mager, Robert F.,

Analyzing Performance Problems,

New York, Fearon Publishers, 1973

Mager, Robert F.,

Preparacién de Objetivos de Instruccién

México, CNME, UNAM, 1973

Markle, Susan, M.,

Instruccién Programada

México, Limusa-Wiley, S.A., 1971

Mc Kengie Norman
Eraut Michael y Jones Nymel

La Ensefianza y El Aprendizaje

Oliseira Araujo E.

Tecnologia Educacional y Teorias de Instruccidén

Popham James
Baker Eva

El Maestro y La Ensefianza Escolar




20.

21.

22,

23.

24.

25.

Ed. Paidos

Popham James
Baker Eva

Planteamiento de la Ensefianza

Ed, Paidos

Popham James
Baker Eva

Los Objetivos de la Ensefianza

Ed. Paidos

Selltiz M. Jahoda M. Dentsh

Métodos de Investigacién en las Relaciones Sociales

Ed. Rialp S.A.

Skinner B.F.

Ciencia y Conducta Humana (Una psicologia cientifica)

Ed. Fontanella

Skinner, B.F.,

Tecnologia de 1a Ensefianza

México, Labor, 1970, 261 p4ginas

Vargas Julie S.

Redaccién de Objetivos Conductuales

Ed. Trillas




26,

Watson J.B.

E1 Conductismo

Ed. Paidos




	Portada
	Índice
	Introducción
	Primera Parte 
	Segunda Parte
	Conclusiones
	Bibliografía

