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INTRODUCCIONS.

En ls actualidad, la capacitacifn ss un tema muy comantado por
todos los aectorss de 1ls industria, sl comerclo, servicios y gubernamen
tal; pués nuestro pah. més que nunca necesita de gente con capacidad
para desempefiar au trabsjo de una mesnera complets y satlisfactoria.

* La capacitscién es un derecho de los trabajadores ", consagrado
en la fraccién XIII del spartado * A " del Articulo 123 de la Constitu
cién Poli{tice de los Eatados Unidos Mexicanos y en la fraccifn XV del
Articulo 132 y sl Articulo 153 de ls Ley Federal del Trabajo, con
fundsmsento an esto, penssmos que este tema tiesna mucho campo gue :lnvc_a;_
tigar y ss necesita seguir impulsando, tanto en las orgesnizacionas como

en los trsbajsdores, a que siempre pienaen en uns auperacl&n para de
eats manera slcanzar 1o gqus ss anhesla.

De eata forma el trabsjo que presantamos, tratamos de continuar con
la extenas lines, ys trazada por el goblerno, acerca de loa sistemas
que ae pueden utilizer para la capacltacl&n.

Dentro de zatus alatelnas, hablaremaa de generalidades coma; lo
que los =utsree han escrito acerca da la capacltacl&n,antecedentea de
in ll!.-a, los aspectna legales tan 1npartmten.

Incluimos un te-a quc trata de loa nitodna, propiasmente d!.chna
para impartir clpacltaciﬁn, como son: E1 n‘todn de Clases, 21 de

npnuntaclﬁn, el de conferenciaa, el de relaciones hn.nanas 'y 1la
1n-truec16n pragremada.

Tcnema tmbiin, la forma en que se pusde svaluar la capacitacifn
medisnte slgunss pruebas que ae utilizan.

Mencionsmos, la educacién y el adieatramiento con que deben contar
los profssorea o capacitsdorsa que la impartirén.

€l control de gaatoa y lss instalsclonas necessrias para impartir
cspacitacibn.

Tads sste invastigacifn asta sncaminade o cooperar, en lo que se

pusda, a una necesidad tan grande des luperaciﬁn‘téi:nica y de relaciones
humanas astisfactorina.



I.~ GBGENERALIDADES:
1.1~ CONCEPTO DE CAPACITACION:

® eceeee Lom cambioa que se praducen en nueastros d{ss en todos los
&rdenes de la vida, son tan importantes que todo conocimiento adquirido
hoy ea muy probsble que ya no tenga vigencia mafiena. Todo cembim. El
golpe del futuro es tan violento, el cembic ea tan redical, que dentro
de las coass que cambian, estdn los criterios gque se utilizan para con
siderar el mismo cambic. Ante esta situacifin, no puede haber nada més
1mportante que promover la m3yor mejors pnsihle en la capacldad de
pensar de &quellos gue en la vida aocial tienen por miaidn el estuiio
de lqa problemss y 1a tuma de decisiones. Psara lograsr el progresc de
un puebla, lo impartante éa la actitud que mantengsn sus dirigentes
ante el progrean del misma. Este slempre dependerf de 1la seguridad gque
ellna,ﬁantengan aqbre'lb'ﬁue puede realizar y del grado que alcance su
capacidad de pengaTec.... ® ( *"Ls Revolucién de la Inteligencia * por
Alberto Machado pag. 110 ).

Lo snterior, aungue no en forms directa, hace suponer que la vidas,
constantemente, en todos las niveles y en tbdoa las bampna que ae desa
rrolla el aer humann, rEquleren de una constante capacitaciﬁn y actuali
zacifn corisistente, primordialmente. en intercambiua de 1deaa, de
siatemans y de métndou de ensefianza o de trabaJn.

Herbert RA. 5imén y compaﬂeroa, sefiala que varios autores han defl
nido l1a cspacitacién b el sdiestramientoa de peraonal como ? ..eeee Los
esfuerzos conclientes que tiene por objeto mejorar actitudea, capacidades
entendimiento y condiciones naturaslea de una persona as{ tomo el " deaa-
rrollo de sus creenclaa y ValoTeBeeeces ".

‘Ls capacitacién es todo acto delibersdo que se encamina a lograr
medios necessrios para el personsl tanto operativo como profesional
desarrolle mejor sus actividsdes, y gque en esta forma la empresa obtenga

resultadua Gptimna y 1la realizacién de superarse dia a dfs es su
peraona. a aea~la ‘capacitacién repreaenta un intento de armonizar y de
.nindividuaiizaxr-nn»uda “tentativa de slcanzar 1s perfeccién, es un fenb
mens que me produce como finalidad de sus proplos esfuerzos y con la
ides de consegulr mejores oportunidedes sl capacitsrse en su prafesifin
u oficlo.



El término capecitacifn, deriva de la palabra latina * Capaz " que
tiene su rafz * Capax " de capare, caber; y que tiene segln el Diccicna
rioc Hispénico Universal, entre otrss-scepciones, las sigulentes:

- Qua tienan émbito o espaclo suficlente pars Tecibir o contener
en a{ otra cosa. -

« Grande o espacioc.

- Aptlitud, proporclonado, suficiencis.

- Inteligencia, de buen talenta.

- Api.:q legalmente para gozar un derecho.

El Pequefio Dicclonerio Lerausse Ilustrado, menciona gque capacita:..
ci1én es 1a accibn y efecto de capaciter, definlendo & su vez la palshra
capacitar como hsbilitar. Tener aptitud o disposicifn para hacer alga.

Sin importer el calificativo gque se utilice: orientecién, entrens
miento, adiestramiento.o capacitacién, el prograema de una _organizaciﬁh,'
de una masnera formal o informal presenta objetivos que no se 11nitm a
‘promover sl aprendizaje de conocimlentos, de habilidadea 0 de actlituden
Y h&bitoe relaclionados excluaivanente con las tareas de loa empleadaos,
sino que procurs am puar el valor de ellos para ‘1a orgenizacién y para
ello- miamos. Ue lo anterinmente expueato se- puedz cnm:lu:lr que los
programae de capacitaciﬁn deben procurur la mejora de la organizacinn,

atravéa de mdificacinnea en los conochuientoa, habilidacha y actituden
de loa empleadoa.

® escess La capacltaciﬁn consiste en una activi.dad planeada y
bsaada en necealdedes reales de una empress, y ori.entada hacla un cambio
. de lna cunocimientoa, habilidades y actitudea .del colabnradur evscss ¥

( * Capacitacifn y desarrcllo de personal ".- Lic. Alfonso Silicen.-
Edit. Limuea. page 20 ).

" .eeceo.Capacitacifn es un entrensmiento adiclonado de habilidad y.
congcimientoa intelectusles para cresT soluclones s problemas cceece "

( Manual de entrenamiento y desarrollo depersonal * Raobert L. Lester R.
Bittel pug. 15 ).

® ;.ecee B2 danomina cspacitaciSn a la accibn destinada a desarrn
llar las eptitudes de los trabsjedorea con el propoaitc de prepararlos
para desempefiar aficlentemente ‘una unidsd de trabajo especifica e
impersonal ...... * ( Silvio Rédriguez Fuentes. " Capacitecifén * peg.26)
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Por Gltimo, ls capscitacifn es msquél scto intencionado que procurs
medios psra que tenga lugar un sprendizsje; sacto que en reslidad, se
nos presenta como una serie de etapss, de reflexifn, de estructuracién
y de accifn. La cepacitscifin no tiane principic ni fin; sub resultacos

no terminan con un ssunto, sl contrario, lo enceminan de nuevo simple
mente.

1"




1.2- ANTECEDENTES DE LA CAPACITACION:

51 nos remontamos a la sparicifn de la vida humans en la tierrs,
encontramos que ls capacitacifn existe como un don inato en el hombre,
quien slempre se hs preocupsdo por luchar. Confomme fub inventando sus
herremientas, amas, ropas, viviendaa y su lenguaje, des=0 siempre per
feccionarlos para que ls sirvieran mejor. Esto lo logro a base de .
cbaervacién y de ingenic, y psra que no se olvidara lo fué trasmitiendo,

primeroc a sus compafercs de tribG y despuéa a aus hijos. Esa fuf 1a
base de la capscitacién.

El trasmitir aus cnnociniehtaa a otros, lo realizsba a base de
ejemplos delibaradoa, por media de aignos y por medio de palabras.
Utilizando estas slementas adniniatr& el proceao de deaarrnllo que s8e
llama ® Cspacitscifn ®. Cusndo este mensaje fue reciblido por otro hom
bre, de una manera complets, ua Cuando "decimoa que tuvf lugar un spren
dizaje y que las conuc!.luantﬁa y habilidades fusron-tranaferidos.

Taodo ser humano viens capacitandose, aprendiendo, para llegado el
momento cnnvertirae en inatructar,

Para tener mis presiss la idem de 1o gue histfricamente se ha con
slderado comn una neceaidad de auperaciﬁn del ser humano, se snotan
algunas ideaa .de’ Alvin Toffler qulen en su obra ®* E1 shock del futuro *
escribé: " ...... La sabiduris en los antlguoa. dijo la Bihlia.  Por
eato, «l padre tramltia a su hijn todo suerte de técnicaa précticas,
Junto con una eacaln de vslorea clamentc definida y completamenta
tradiciaonal. E1 conoci.mlento ara trananiti.do na por cspeci.austaa con
cantrado- en la. eeguela, aino a través de la femilia, las instituciunu
rengi.aaaa y el sprendizsje. Maeatros y-diac{pulos se hallaban erl tods
ls comunidad. En todo casa, 1a clsve del sistema era una absaluta dedi
cacién al hacer. Ls asignatura del pasado era el propia’ pasada. .

La ers mecinice dif sl traste con todo esto, pues 8l industrialis
mo requerfa una nueva clase de hombres. Exigfia conocimientos que ni la
Familia, ni la iglesia podf{an praoparciaonar por s{ sclas. Dbligaha a un
cambio en el siatema de valares. Y, por encima de todo exi.gia que el
hombre desarrollmse un nuevo sentido del tiempo. La educscién en masa,

fué ingeninaa méquina inventada por el industriaslismo para praducir 1la
Clase de Adultas que necesitaba ccccee " pag. LY96.
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Debe recordarse gque en las civilizaciones primitivas la alfabetiza
cibén nunca llegaba sl arteseno o sl campesino. Las habilidades y cong
cimientos de los oficios s88lo podfan ser trensmitidoe paor inestrucciln
directa. De squi se desarrollard un sistema de sprendizsje en el que
uns persona experimentsda psasba sus conocimientos y habillidades a un
novato que despufs de un perifdo de estudic, se convertia en un obrero.
Las reglementsciones pera gobernsr este sprendizaje datsn de fechss muy
tempranas, cuando tsles reglas y procedimientos fueron incluidos en el
cfdigo de Hammurabi. - |

El sistema de sprendizaje no eatsba sflo restringido s ocficlos
srtesanales o sl campa, constitufan tembién el veh{culo de instruccibén
pars la madicins, lss leyes y la educacifin.

Otro desarrollo en este campo la'cnnatituyernn los gremioa ©o- esosis
. clones cuyoas grupos ruernn unidos por metas e intereaea comunea. El
prup&alto basico era 1ls proteccién mutua, la yuda, atc. En esencia,
eatos tipos de asociaclones constituyeron las primeras empresas y:asl .
miamo.tlempo, eatablecieron las primeras normas de calidad al establecer
clertas normes de meno de obra.

Estos gremios estaban compueatos por tres cleses de trabajadores,
Existi{s un * mzestro ", que era propletarioc de 1la herrsmiente y de la
materia prima, ssimismo actuasba como director de los trabsjos gque se
ejecutéban. Eatabsn también los aprendicei, quienes normalmente vivian
con el msestro y no reclbian paga alguna, sino aolemente comida y entre
namienta. Por otrs parte estaben loa trabajadores propiamente dichos
quienes, sunque ya habian paaada por ls etépa de aprendices, alin .na
lograban dominar totalmente el oficic de que se trataba. Recibian una
pags fija por su trabajo. Por supueato que la eaperanza, tanto de tra
bajadores como de sprendices, era llegar algin dia s ser mpestroa.

Conforme los mercedos fueron expandiéndose, se requirif més maqul
naris y materisles esto s su vez, demandas mayor inversifn por parte de
los maestros.. Esta cnndidiﬁn, par aupuesta, impanis s los trabajadares
1limitacicnas. psra canvertirse en maestros.

L& necesidad de los trabqjadnrea'de poner sus prapios talleres diff
como resultado la creacifn de gremics de trasbejadores especializados.
Eate fenSmeno fue precipitado tembién por los propios maestros quienas
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al ver que se establecifin nusvoa talleres, hicleron 1los guyus mhs
axclusivos, demandando. ademas mayor hablilidad y presicifn en ls mano
de obra que uasban.

Les caracteristica de eate sistema de gremios en su épc;ca de apogeo,
que ocurrif entrs los sigloa XII y XV, era gue ‘sus privilegios estaban
muy bien protegidos y regleamentsdoa, sobre todo en lo que se refiere a
horarios, salarios, herrsmientas y 'preclos; El sisteme requeﬂa que
todo el mundo tuviéra privileglos y qua se utilizarfn loa mismos metados,
y esto provocé que tanto los obreros calificados como loa semicalifica
dos: formaran sua proplos gremios para protegerse entre al y obtener més
beneficioa de suas trsbajoa. Estos gremios de hecha, constituyen los
predecesores de los modernos sindicatoa de trabajadores.

El siglo XIX trajo una sra de legislacién social, y con ella, cem
blos aprecimlbes en el concapto de nrganizaci&n de los trabasjedorea .
Entre todos estoa camblos ha habido uno que ha recibido énfasia especial,
la capecitaclén perfeccionada de loa trabajedores, que finalmente dio
como resultado un sistema de educacidn vocacional pbr sindicatos y debi
damente reglementado por autoridedes oficlalen.

Con el crecimlenta de 1a induatria vino una nueva forma de cepacita
ci6n: las eacuelea industrieles. Una_ de laa primeras fue esatzblecida
en la ciudad de Nueva York, .por'Hoe y Cia, Este fabricante de preaénsaa
de de imprents tenia tal vollmen de ventas gque fue necessrio establecer
una escuels pera entrenar operaddrso de maquinaria. A{n el anterior
slistema de aprendizaje resultsba inahficlentt. Se establecieron eacue .-
las aimilares en 1la Heatinghoé! en la fébrics de locomotoras Balwin,
aal como en ls General Electric, 'y tembién en la Internacionsl Harves
ter. Répldemente este mftodo me volvié practica com(m.

Otra innovscifin surgi§ sn la sducacifn, con el método de educacibn
cooperstiva, durante 1s primera década dm este siglo. Eata modalidad
fue iniciada por: 21 rettor seflor Schneider, de 1s Universidad de
Cincinnati, en la Facultad de Ingenisrfia. Eate método requiere que al
estudisnte saista tiempo-complato a la eacuela durante parta del perifido
lectivo y trabsjen también igual tiampo en una fébrica, volviendo & 1la
escuels para una cspacitacién adiclonal, y regresa;‘ldo a 1a fibrica para
una experiencia practica y agregada de los maeatrgs.

El método de educacién cooperative es bastente reciente en Latinoa
merica.
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La primers compaiifa en lleverlo a cabo en México fue la Ford Motor Co.,
S.S. de México, D.F., en cooperacifin con el Instituto Tecnolfgico de
Estudios Superlores de Monterrey, a fines de 41965.

El goblerno Federal también ha hecho su aparicién en ests ecena.
Concientes del poder de las personse pasivas en nuestra economia, los
estadistas y politicas ven la oportunidad y la necesidad de actuar.

Sus propfsitos son aliviar la pobreza, combatir 1ls ignorsncia y los pre
Juicios, y resolver en parte los problemas creadas por el progrean cisn
tifico y la explosién demografica.

Hay enorme necesgidad de unir esfuerzos psra cembiar las obsoletas
habilidades de algunos trabajadores por lsa nuevas habilidades técnologl
cas que demanda la industria. Poco s poca se desarrolla la idea de que

lm prepa:acién universitaria no es lo Gmico,.ni-la solucifin ideal para
todos.

Preparar 8 loa jovenes y a los adultos para ls una vida de ttabaja
productiva y probechnsa es mas 1mportante. El futuro vera el resultado
de tantos esfuerzos hechos en el aentida que, bien aplicados y controla

dos, harén del deearrnllo individual una fuente de tremenda poder( T

caracter{stics de 1a era moderna.
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1.3- ASPECTOS LEGALES DE LA CAPACITACION:

Hay disposicliones legales para ls capacitecifn del Sector Piblico y
que se rigan por el apartado ® 8 " del Art{culc 123 Conatituclonal los
cuales en sus fracciocnes VII ¢ VIII al disponer que * el estado orgsni
zarf sscuzlas de administracién plblics y que los trabajadores ademés
de mantensr sus abt;tud-; profesicnal, para'u'htener ascensos conforme al
escalaffn y en apayo a aptitudes y antiguedaded.

El 5 de diciembre de 1938 se expidi el primer estatuto de loa
servidores pliblicos, sefialando la obligacifn de loe poderss de 1la

Unifn deestsblecer académias a las que putiersn esistir volunterismente.

los trabejsdores para mejorar su preparacifn técnica.

En el Artfculo 123 spartado ® A ", en la fraccién XIII, cefinla que
las empreses cuslquiera que sea su actividad eatarfin obligadas a propox
cionar a sus trabajadores capacitacién o adhatruhnto pura el trdn.‘lo.
Yy la fraccién XXXI, que sefisla la competencia de las autoridades lasborm '

les federalea para hacer cumplir las cbligsciones que en materina aducat(-

va y de capacitacifn y adiutruuento, tienen la nbllgaclﬁn de pmpordg
nar loa patmma.

La tey Fuderal del Trabajo en su: artlculo 7° contiene la obligaciéd

- sclidaria del patrﬁn y los trabajathru cxtmjeron th"capacitar trdmjj
_dnrn wexicanos en la npcchlidad de que se trate.

Antes de continusr citamh dhpod.cionc- lcgaln ds la menclonada
Ley, ®s convenlenta 'y muy hpnrtantn uﬂaln qn el Disrio Oficial del
28 de abril de 1928 publicS el * Decreto de Reformes s la Lay Fadaral
de Trabsjo scbre cepacitscifn y adln'atr-hntd. seguridad e higiens y
faderalizacibn de actividades y rama ", y que entr en vigor con fechs
1° de mayo del mismo afic.

Art{culo o3 .- A-hiun, ss de interés -ocinl pmver y vigilar
1e capacitacifn y el adisstramisntoc de los trabsjsdores.

Articulo .25 .-

VIII.- La indicacifbn ds qn el trdnja:br serf capacitado o adies
trado en los tarminos de los plan-a y programas establecidoa o que se

establezcen ean la emprssa, conforme a lo dispuesto en esta Ley.
Artfcuio 132.-




XV,.- Proparcionar capacitacifn y adiestramiento a sus trabajadores,
en las témminca del capftulo 1II Bis de este t{tule.

Ser{s inadecuado trenacribir todoa los articulos que fueron modifi
cadua por el decrets snotado, por lo gque as conaidera mfs importantes
copiar textualmente el capitulo Bis, de la Ley Federal del Trabajo, en
virtud de que eate ea un sgregado que surgil precisements:con motiva de
ls iniciativa preaidencial, por deéretu del 30 de diciembre de 1977,
publicado en el Diaric Oficial del 9 de enerc de 1978, de darle el rango
de derecho de loa trsbajadorea al de capacitarse.

Cap{tulo III Bis.- De la capscitaclfn y adieatramiento de los tIs
bajadores.

Artfculo 153 * A *.- Toda trabajador tiene el dereche a que su
patrén le proparcione cepacitacidn o adiestramiento en au trabajo gque
le permita elevar su nivel de vida, conforme a loa plesnes y programana
formul ados, de comin acuerdo por el pattﬁn y el sindicato o sus trebaja
dores y sprobados por la Secretar{a del Trabajo y Previsién Social.

Artfculo 153 * B " .- Para dar cumplimiento s 1s obligacifn que,
conforme sl arti{culo snterior lea corresponde, las pafrnnea podran con
venir con los trabajadores en gue la capacifaciﬁn [ sdléetramiéntu se
prpporcione a estoa dentro de la miama empreaa o fue:a-de ella, por can
ducto de peraanal propio, instructorea espebialnente contratados, instl
tucionea, escuelas u organismos especializados, o bien mediante adehaifin
a loa siatemaa generales que se eatablezcen y-gque se reglstren an ls
Secretar{a del Trabajo y Previeisn Soclal. En casoc de tal achesifin, que
daré a cargo de los patronea cubrir las cuotas respectivaa.

Art{cula 153 ® C ".- Laa instituciones o eacuelas que deseen impar
tir capacitacién o adiestrsmiento, ss{ como su persensl docente, deberén

estar sutorizadas y registrados por la Secreterfa del Trabajo y Praviaibn
Sacial.

Art{culo 153 * D *.- Loa cursoa o programas de capacitecifn o adlieg
tramienco .or los trabajadores, podrén formularse respecto s cada estable
cimientn, uns smprean, .varias de ellas o respects a una rama induatrisl
o sctividad determinada.
Artf{cula 153 * £ ".- La capacitacifn o adiestremiento a que ae re
flere el scrticulo 153 A, deberé impartirse al trabajador durante las =~
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hdraa de eu jJornada de trabajo; salvo qua, atendienda a la naturaleza de
loe aservicioa, patrfn y trabajador convengen que podri impartirse de otra
manera, asf como sn el casoc en el que el trabajador desee capacitarce en

una actividad distinta a la de 1la ocupacifin que desempefie, en cuyo puesato
le cepacitacifin se realizarf fuera de la jornada de trabajo.

Articulo 153 * F ".- La capacitacién y sl adieatremiento tendrén por
objeto:
X.~ Actusalizar y perfecclonar los conocimientoa y habilidades del

trabajsdnr en su actividad; asi{ como proporcionarle‘lnformaciﬁn aobre la
aplicacifn y nueva tecnalog{a sn ella.

11.~ Preparar al trpbajadnr-paru ocupar una vacante o puesto de
nueva creacién.

111.- Prevenir riesgos de trsbsja.
IV.- Incrementar la productividad.
V.- En genersl mejorar las aptitudea del trebajador.

Ar@iculo 153 * G ".~ Duranta el tiempo en el gque el trabajador de
nueva ingreso .que requiera cagacitacibn inicial pars el empleo que va
a desempeilar, recibes ésta, prestard sua servicios conforme a las condi
clonas generslea de trsbajo gue rijan en le empreea 0 a la que se esti
pule respecto m ella en loa cqntratoa’polectivnn; |

Articula 153 * H ".- Lom trabajadﬁreu a quienes se imparts capaci
tacifn o edieatramiento estén obligados a:

1.~ Asiatir puntuéineﬁto a loa cursoa, seciones de grupo y deméis
sctividsdes que fptman parte del procesa de cepacitscifn o adiestramien
to.

1I.- Atender lea indicacionea de las personas que imperten la capa
citacibn o adiaatramiéhto, y cunplir con los programas respectivos:

111.- Presentsr los exfmenes de evaluaciSn de conacimientos y de
aptitudea que sasn.requeridos.

Art{culo 153 I.- En cads empress se ccnatituirfin comisiones mixtaa
de capacitecifn y adieatramiento, integrado por iguml nimero de represen
tantesde los trabajadores y del patrSn, las cualee vigilarén la instru
mentaci6n y operacifin del sistema y de los procedimientos que se impar
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ten para mejorar 1ls capscitacién y el sdiestramiento de los trabejadores
y sugerirén lms medidas tendientes s perfeccionarlas,todo eato conforme
8 las necesldades de los trabsjadores y de las empreasa.

Artfculo 153°3%- Las sutoridades laborales cuidarén que las comisig

nes mixtea de capacituciﬁn se integren y funcionen oportunemente, vigl
lendo el cunpllmientn de la obligacifin patronal de capacitar y adieatrar
a loa trabejedares.

Articulo 153"K2- Ls Secretaria del Trababjo y Previsién Social po
dré convocar a los pattnneu, sindicatoa y trabajedorea libres qte for
men parte de las mismas ramas 1hduatr1aleq o activida‘dea, para eonstry_ .
1r.comités nacioneles de capacifaciﬂn Y ‘adiestremiento de tales reman
induatriales o actlvidadeu, lss cuales tendrén el carﬁcter de ﬁmanna
suxiliares de la Unidad Cuord!.natbra del Empleo, Capacitacibn y Adiea
traniento a que se reflere ests ley.

Estos comités tendrén “facultadea para:

I.- Participar en la detemlnaciﬁn de los requerimientoa de capaci‘
tacibn de las remas reapcctlvaa.

11l.- Colabnrar en ¢1 Catﬁlogn Nacional de. Dcupacinnea y enls de
eatudios aobre las carncterlstlcaa de la maquinaria y equipo y e:d.aten
cis y usc en las reass o uctividadeu eorreapondiantu.

III.- Pmponer aiahmu de capacitaci&n Y adieatrunlento, para y en
el traba:]o, en rclaciﬁn con lss ramas industrisles. de cepacitacifn.

IU.- Formular rscmendaciunea eapecificaa de planea y progrms de
capacltacifn y ediestramiento.’

V.- Evaluer los efectos de las acciones de cspacitacién y sdiestra
miento en la productividad dentro de lss rames industrisles o activids..
des sepec{ficas de qus se trste.

VI.- Gestlonar ente ls sutoridad lsborasl el regisiro de las cona
tsnciss relatives s conocimientos o habilidades de los trabsjadores que
hayan astisfecho los nqm‘rlulnntul legsles exigidos pars tel efecto.

Articulo 153 * L *.- La Secretaris del Trabajo y Previsifn Sociel
fljarf lss besea pare determinar la forme de deeignacifn de los miem
bros de los Comités Nscionalea de cepacitascién y adiestramiento, asi

19




como los relativos s su orgsnizscién-y funcionamiento.

Articula 153 * M ".- En los contratos colectivos deberfin incluirse
cléusulas relativas a la obligacién patronsl de proporcicnsr capacita
cién a los trabajadores, conforme s plenes y programes gue satisfagen
los requisitos establecidos en eate capitulo.

Ademfis podréd consignarse en los propios contratos el procedimiento
conforme al cusl el patrfn cepaciterf s guienes pretendsn ingresar a
laborar a la empress, tomando en cuenta, en su caso 1s clausula de ad
misibn. '

Art{culo 153 * N ".- Dentro de loa quince diss a la celebraciin y
revislén a prorroga del contrato colective; los pstrones deberan presen
tar ante la Secretarfa del Trabaja, para su sprobacién, los planes y
programas de cap'ac!.t‘ét':i&n que se acordsron eatsblecer, o en su caso las
mdlficacl.une.avqye se haysn convenido acerca de los planes y programas
ya implantados con aprovacién de 1s sutoridad lsboral.

Articula 153 * 0 *.-~ Las empresas en quea no rijs contrato colectivo
de trabajo, deberfn someter a la ‘sprobecibn a la Secretarfa del Trabajo
y Prev:lai&n Soc:lal, dentro de los primeros 60 diaa de los afios impares,
los planes y programaa de capacitaciﬁn o adieatramiento que, de comm
acuerdo con las trabsjadores, hayan decidido implanta:; iguslmente lhbe
rén 1nfnmar respectn a la constitucifn y beses penersles a que sae su
Jetarf en fmclonamientn de las Comlalonea Mixtas de capacitacibn y .
adiestramienta.

Artfculo 152 » p v, El reglatro de que trata el artﬁculu 153 C se
otorgerf a las personas o instituciones que satisfagan los siguientes
requisitos:

I.~ Eomprobar que quienes capacitarén o adiestrarfn © los trabajs
dores, estan preparados profecionaslmente en la rams 1ndustrj.al o activi
dad en que mparylrﬁnv sus conoclimientos.

II.- Acreditar netiafactnrimente; a juicio de ls Unidad Coordinadg
ra cel Emplen, capacitacién y adiestramiento, tener conocimientos vas
‘¥gntesd dobre -Yus procedimieritos tecnolfgicoa propios, de ls rama indus
trial o actividad en la que prétendan impartir dicha capscitscién o
adiestramiento.

IIl.~ No estar ligada(a con personss 8 instituclones que propeguen



elgun credo religioso, en los témminos de la prohibicién establecida por
fraccibn IV del art. 3° Constitucional.

El registro concedido, en los t&mminoa de este articulo podrA ser
revocado cusnda se contravengan las disposiciones de ests Ley.

En el procedimiento de revocacifn el él’ectado podr4 ofrecer pruebas
y sleger lo gue a su derecho convenga.

Artfculo 153 » Q ".- Los planes y prugrsmas de que se tratan los
srticulos 153 N y 153 @, deberfn cumplir los aiguientea requinitoa.

I.- Referirame a perindna no naynrea de & aﬁoa.
11.- Cumprender todcs los pueatua y niveles exiatentes en la empresa.

I1X.- Preciaar las etspas durante las cualea se mpartira la cepscits
ciﬁn y el adiestramiento ml tntal de los trabsjadores de la empresn.

IV.- Sefialsr los pmcedimientua de seleccibn a través dal cusl se

eatablecerd el érden en que serén capac_itadus los trabejadores de un
mismo puesto y categoria.

V.~ Especificar el nombre y nimero de registro en 1s S. del T. y P.
8. en les antidadea 1nstructnran.

V1= Aquelloa otros que entablezcan los criterios generales de 1ls

Unidad Coordinadora del Emplen, capacitacién y adiestramiento que . se

publiquen en el Disrio Dficial de la Federacifn.

Dichoa planes y pmgramaa deberén ser apucadna de 1nmediato -par
las empresas.

Articula 153 * R ".- Dentro de loa 60 d{as hébiles que aigan = ls
precentacifn de tsles programss ante ls S. del T. y P. S., Estéd loa
aprobaré o dispondrf gque ae le hugan las modificsciones que estime per
tinentea. en la 1nteligencia de que, agquelloa plsnes y programas gue no

hsyan aldo nb_‘letadoa por la autoridad laboral dentro del témmino citado,
se entenderfin definitivemente aprobedos.

Articula 153 » § », . Cuando el patrén de cumplimiento de ls obliga
cién de presentar ante la S. del T. y P. S., los planes y pragramas de
capacitscién y adieatremiento de los arts. 153 N y 153 0, o cusndo pre
sentados dichas planes y programes, no los lleve m la fracclén IV del
art. 878 de este Ley, sin prejuicios de que , en cualquiera de los dos
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ceasoa, la propis Secretarfa adopts las medidaa pertinentes para gque el
patron cumpla con le obligecién de que ae trata.

Articulo 153 * T *,- Loa trabajacbrea que hayan aido hprnbacha en
loa exfBmenes de capacitacifn o adiutmunto en los términcs de ests
capitulo, ‘tendran derscho a que la entided instructora les expida las
-constancias respectivas, mismaa qus, autentificedss por la Comisibn
Mixta de capacitu;:iﬁn y adiestramiento de la empresa, ae harf del cong
cimiento de la Unidad Coordinadara del Empleo, capacitacifin y adiestra
miento, pqr,conducto"del carrespaondiente Comité Naclional o-a falta de
este atra\(ﬁa de les puﬁur’,dadea del trahaju, afin de que aguella loa
registre y loa tome sn cuenta al formular el padrfn de trabajadores

capacitar.ba' que carrespanda, ‘en los términos de la fraccibn IV del art.
539. - :

Articulo 153 " U ".- Cusndo implantesdo un programa de capecitacién,
un trebajador se niegue a recibir la capacitacién, por considerar que
tiene loa conocimientos necesarias para el desempefio de su puesto y dsl
inmedisto superior, deberf acreditar documentalmente diche capacidad o
presentar y aprbbér snte la entidad instructora el exémen de suficlencia

que aefiale ia Unidad Courdinacbra dal Empleo, capacitaciﬁn y adleatra
miento.

En el Gltimo caso, se axtenderﬁ a dicha trebajador la curreapnndien
te conatancin de habllidadea lahoraltl.

J\rticuln 153 "y v La cnn-tanci.u de habuldadn laboralea ea el
documento nxpcdhh por el cepacitador, con el cual el trabajador acredi
taré habar llevado y sprébado un curso de cspacitacién.

Las empreasa eat&n ohiigadaa'a envi.ir .a 1a Unidad Coardinadora del

Emplec, capacitacién y adieatremiento psrs au regietro y control, lis
taa de las constanciaa que se hayan expcdich a sua trabnjachrea.

Lss constanclas de qu: se trata surtirén plenca ufcctun, para fi

nea de ascenso; dentro de la empresa sn ques se haya. proporcionadu 1la
capacitacifn.

S1 an una empresa sxistan varias u'apecian_dadea o niveles en rels
cibn con el pussto a que la constancia se refiere, el trabsjador me
difinte exfmen que pratique la Comiaién Mixta de capacitacifin y adiestra

mientp reapectiva_ acreditada para la cusl de ellas ea apto.
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Articulo 153 * W ".- Loa sertificadoa, diplomas, titulo o grados qud
expidan al eatado, sus organismos deacentzslizados o los particuleres con
reconocimisntoa de validez oficiel de eatudios, s gquienes hayan conclui
do un tipo de educecién con carfcter terminal, serfin inscritos en los
registroa de que se trata el articulo 539, fraccifn IV, cuando el puesto
y cetegoria correapondientes figuren el en Catflogo Nacional de Ocupa
clones o aimilares a las incluldaa en el. )

Artfculo 153 ® X *.- Los trabajadores y patronea tendrén derecho a
ejercitar ante las Juntas de Concillacibn y Arbitraje las acclones indi
viduales y colectivas qi:e deriven de la obligacién de capacitar o adieas
trar impuesta en este cepitulo.

En México, en la actualidad la capacitacién y el adieatranienta tam
bién los pmpurciuna un organismd deacentralizado por lo que es el I. M..
S. s., y cnnsidera amhnm conceptos dentro-de ® Los aervlciua sociales

de beneficio cnlectivu ", v alude a la capacitacién y adiestramiento como
) preetaciunea que  pueden aprnve:harlaa tantu los aseguradoa, los benefi
ciarina y en general a todas la,s persunaa que deaeen aupersrse puesato
que son impartidaa en f‘oma gratuita por el propin Inatituto.

E1 Artfculo 23‘0 de la Ley del Seguro Sncial, aeﬂala.

¥ eeees Lag preatacinneo socialea aerun proporcinnadaa mediante

progremaa de:

'

Fraccifn Vi.- Buraoa de adiastrauientu técnico y de capacitaciﬁn
pars el trabasjador a fin de lagrar la auperaclﬁn del nivel de ingreso de
los trabajsdorea cececes ®

La disposicifn legal anterior, confirma ls. i:recignte preocupacifn
por la capscitaciSn que ests surjiends an el pafa.
C. F. E.

También esta empreea deacentralizada se ha preocupada, como todas
laa dem&sl de la reglamentaciﬁn en cuestifn de capacitaciﬁn y sdiestra

trice ca;ﬂ.‘tﬁloﬂIII articuloa 16, 17, 18 y 19, hable ecerca de geto.




1.4~ MARCO TEORICO:

Iasac GuzmBn, en su obra " Problemas de la Adniniatra’ciﬁn ®, respec
to al tems de capacitecibn sefials: "...... Para evitar problemas sumanti
cos, queremos aclasrar oportunasmante nuestra posicibn respectb a.los

téminos, adieatramienta , capacitacifin, deaarrnlla, entrnamiento y educa
I:i.ﬁn. ‘ o

Cuando nos referimos genérlcunente ‘a ln funcibn de educacifn en 1la
empresa, usamoa indi.sti.ntmente entrenuuentn. fortmacifn, educacibn vy
capacitacién. Usamas ests (ltima expresibn, debido & 1s popularidad vy
uso que tiene en México. Queremoa aclarar en aegu:lda los conceptos de
deaarrollo, capncitnciﬁn y adiestramiento ae entiande como la habilidad
0 destreza adqui.ri.dn, por regla general, en &1 trabajo preponderantemen
te flniw. Desde eate punto_ de’ vhts el asdieatramiento se imparte s los
mplenma de menar categnrlh ¥ s los obreroa en la utnizacibn y manzjo
de miquinss y equi.pan. Ls capacitacifn tiene ai.gni.flnam més amplio.
Im:luye el adiestramiento, pero su objeti,vn pri.nclpal es proporcionar
cnnonlmlentna, sobre todo en los espectos técnicos del trabaja. En esta
virtud la capacitnciﬁn ae imparte a loa amplaadna, ejecutivoa y funcio
narias en general, cuvo trabnjo ti.ene m napecto 1ntelectua1 bastante
mpnrtante. El desarrollo tianc mayor unplltud sln. Significa el pro
greao 1ntegra1 del hnmhre Vs canaiguientmnte, abarca la adqui.aiciﬁn de
cononlmientoa, el fnrtalecimlento de la voluntad, la. di.sci.puna ded
caracter yls adquiaici.Gn de lan habnidadel que son requerldaa por el
dessrrollo de los cjecutlvos, 1m:1uyendn nquenas que tenian mis alta

.gararquiu en la urgani.zaciﬁn ‘de lss cmprenas......' ( Edit. Limusa pag.
69 ).

~

Antonio Garcia Ual‘enci.a sefigla:s "......En nlgunan acaciones .es nece
sario, por naturalnza Gnica de las lsborea de desarrollo, propnrcionar
una preparacifn que implica labores manualas, o de capaci.tac16n, sl en
trafa preperacifn tefrics o técnica. Pueden ser ventihu‘f.area, en empleo
‘0 externos. La primera se refiere s la preparacifn dada a la persona
mediante cursos por las cuales dehu pasar antes de iniciar, proplamente
su trabsjo. En algunas institucionas bancariss del paia se imparten
cursos de este ti.po, gsneralmente con una duraci.ﬁn de un mas. ~No ssle-
proporciona informacifn respecto a las lebores sino también se peraligue

una mayor uportunidad de integracién por parte de ls persona hacia 1la
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institucién. En la capacitacifin de el empleo, 2l trabajador es llevada
directemente s desempefier sus labores asungue bajo condiciones especiales
es decir, con menores normaa de celidad, mayores tolerancims en loa
errores, etc. es asignedo s un inastructor quien debera indicarls punto
por puntoc las oparaciones a realizar y gquien vigilar& el procesa de
aprendizsje. En la c_apacitaciﬁn extsrna el trabajador es enviado a
'algunaé instrucciones ys sean nacionales 0 éxtranjeras, sjena al centro
de trabajo a fin de gue ae efactué un aprendizaje.

Ls cepecitacibén ea importente porque pemite’mificar criterios;
por que, basada en una seleccifn técnica, permite logrer niveles seme
Jantes de ejecucifn, tanto cualitativemente Y prupnrciona al' trabajador
mayores oportunidades de acanso, etc.

Es indi_upenaable cuando se implgntan‘nuevoa sisteman de trabajo.
Dentro de la cupicitaciﬁn,eg neceaarioc c_or_atp_lgr el desarrollo de
superviesores. Todo supervisor debe recibir capécit'aciﬁri técnica, admi
nistrativs y hunana. Todo aupervianr debe ser experto en los asuntos
técnicoa de au competencia, paro ademés debe contar con smplios conoci
mientos de Adminiatracién y de Relsciones Hunanaa. pueato que debe poner
en pr&ctic ios aspectos. di.nﬁmicns de la organizacifn, y debe velar por
un correcto. funcionuniento de eBthecense” ( Las Relacionea Humenas en la
Aduiniatraciﬁn Piblica Hexicana Edit. Porrua Hex. pags. 195 a 197 ).

Edwin E. Ghiaalli y CInrem:a W, Broun, ‘citen acarcn de la capacita
ciﬁh._'......El ‘trabsjsdor, la misma ql.e su trahajo, deberﬁ acupar una- -
ponicl&n central. El ndi.utrmicnto a trnbnjndoren con diveraoa antece
dentes nlgunon can nayur capaclund que aus t:onpaﬂeroa, otros intereaés
mﬁa apmpiadan Y mayor lxparimentacba en el trabajo- y slgunas con mayor

nhelu de proaperar. Los finea del ndleatruni,entn 1ndustrial-dgben in. .
cluir no s6lo el desarrollo de hébitas da trabsjo eficiente, sino también
el desarrollo de materiaa y aqtitudea'cnnvénientea.~ Sin duda, 1ls mayor
produccibn constituye un objeto laudable del adiestramiento sola en ter
minos dé‘objetivoa inmgdlatos de produccifn, s hace a un lado los proble
mas, relstivos a sctitudes, misticsa y moral, cuys solucifn por wmedio
del adintrunianto es importantl porque s la pastre pemiten nivelea de
productividad...... ( » Psicolagis Indu_utrial " gdit. Letras, S.A. Mex.
1959.pag 378 ).

Alfonso Silices habla de 1ls capacitaciiﬁn: eeeens@8 una funcibn de
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1fnea y debe entender en doe mspectos:

= Ls capacitacidn en aulas:
Es lo que se imparte en un centro eatablecido s propfsito, y con
un cuerpo de instructores especislizados, conacida también como
capaecitacifn o colectiva. '

- Ls cepacitacifn el el trsbajos
Entendida como agquelles actividades que, directemente relaciong
das con 21 trsbajo mtldlnnn, pueden ser canocidos en forma
esistenmfitica y transformadas en un entrenamiento pemanentc.

- Entrenemiento o capacitacién individual:
El entrenamiento o capacitecién individual intenta proporcionar
a una sola persona, es decir en forma personsl, los conocimientos,
experiencias y habllidades que -son necesariaa para el desempelio
mejor de su puesto. Lecturas, cursos, entrevistas, viajes, etc.

- Capacitacifin Externas
Debido a las limitsciones gque una empresa puede tener, pensemos
que esta no es suficiente, y que requeris la ayuda de otras ina
tituciones educativas pgia responder a aus necesidades, mlgunas
empresas por tanto, envian s sus empleedos a tomsr cursos fusra.

( ® Capacitacifn y Desarrélla; de Personal " Edit. Limusa Me. 1976 pag.
26 y 27 ).
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PAG. 28 ).




II.- ASPECTOS PRIMORDIALES PARA IMPARTIR
CAPACITACION,

2.1.~- DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE CAPAGITACION:

Necesitamos &eterminar las neceaidades de capacitacién por varias
razones:

1.~ Para gque la gente. ses més productiva y este més satisfecha en
su trabajo actual, y eate lista para progreear.

2.~ Porque el &xito de la empresa exige un desarrollo ptimo de
la labor individusl. Esto requiere que ae defina y-raéuglva las necesi
dedes de crecimiento de cada miembro, lo que se traduce en capacitacién
y desarrollo. .

3e.- Porgue casi tddas las persanas, 1ndependientem3nte de su jerar

quia pueden hacer un trabajo, guieren hacer un buen trsbajo y har&n un
" buen trabajo si tienen oportunidad. Ests oportunidad se da, en parte
cusndo la empress’ preéve 1la necesidad de una persona de mejorar sus co -
nocimientos habilidades o actitudes. Al hacerlu, la empresa sumentas su
productividad al»paao que el individuo svanza en su carrera de supera
cifn personal. »

be- Porque pudemoa deaperdiciar tiempo, dinero y esfuerzo cuanda
la capacitaci&n no esta basada en necesidadea que’ existen o que. ban sur
glendo. ’ _ -

B&alcamentc las netéaidadﬁa de capacltaci&n se definen averiguandn
lo que sucede Y confronténdalo con lo que deber{a nuceder ahora o en 21
futuro. Si hay diferencia esta nos puede dsr la clave para planear el
tipo y la intensidad de 1a capacltaciﬁn. 1)

La herramienta perfecta para encontrar eea clave es el standsr o
punto Sptimo de realizacién del trabajo. El * standar " es una acevera
cién, de prefesrencia pueats por escrito, que describe las condiciones
que existirdn cuando el tfahajo sea hecho adecuadamente.

Todo trabasjo tiene un punto Sptimi. Sin embargo, ls mayorfe de laa
veces este..esta flotendo en la mente del jefe. En realidad existen dos
puntes Sptimasd; &l Gue_ flcia en la mente del Jefe y el que flota en la
deX-trabajador: -En-una l8stima ssber culn smenudo son completamente
distintos.

" (1) Richard 8. Johnson: * From For:' Determining Training Needs * pag.32
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Los puntos Sptimos de réalizaciﬁn de un trabajo se pueden exprs
sar en téminos gque se prestsn a una medida objetiva. Las puntos 6p
timos de trabajsdores administrativos, smenudo se expressn como idén

ticos a los objetivos del sectar de 1ls organizac16n de la gque ese deter
_minadn gerente ea responsabla.

Las necealdades de capacitacifn pueden ser clesificsdsas como sigue:

1o
2.~
3.-
Le-
Se=
G~
Y 0

b O ‘LBB'

10."

1.~
12.~

Laa ‘

Las
Las

Las

Las

Las.
Lua"

Les

que
que
que
que
que
que
que
gque

que

tiene el individuo.

‘tiene el vgrupo.

requieren w;hciﬁn inmediata.

demandsn solucifn futura.

piden sctividsdes informsles de capacitacién.
requieren actividades formales de capacitaciﬁn.
exigsn instruccién schre 1s marcha.

precisan inatruciﬁn fuera del trd:ajo.

1a organizaciﬁn puedl resolver por =i misma.

Agquellas en la gue la organizanlﬁn necesits recurrir s fuentes
de ;apacitaciﬁn externas.

Las que uﬁ'individu': puéde resolver en grupo con otraos.

Las que un 1nd1v1dun, puedu resolver por al solo. ( 2)

Hav muchas maneras da deteminar 13- necealdadea de capacltaclﬁn, y
todas" tlenen sus ventadaa y deaventajaa. , Cada uns dehe ser adnptada a

" la aituaciﬁn eapeniﬂ.ca. Sa ‘pueden utulzar solan o combinades. Se
nncluna slgunas métodoa. :

Anélisla de uns actlvidad ( proceso, trabajo, operacién ). Uno de
loa modos. ds - aunentar la pmduct!.vidad es mantener al méximo cbpawa que
se dehen dar pars _producir un srticulo o un serviclo.’ Deapués hay que
ester seguros de que cada pasa transcurra en el nfs nnrto lapso, con la
menor cantidad de dinero y el minimo eafuerzn.

El procedimicnto ea como sigue:

1.- Se enlista en mecuencia l6gics los pasos necesarios para produ
cir un artfcula, un servicio o una de sus partes. Esto demanda
mucha atencién sl detslle. No deberd perderce un solo punto del
trabajo o el movimiento.

(2) Alfonso Siliclo"Capacitacifn y Desarrollo de Personal® psg. 3b.
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2.~ Critiquese seversmente cada pasoc. ¢ Todavia se necesits ests
actividad 7 ¢ Le podemos simplificar ? ¢ Es posible consegulr uns nue
ve mégquins o materisl mis berato, o un nuevo procedimiento que mejore
el resultado ? Ante la creatividad de los encargadoa; ¢ que sctividad
se puede cambisr de cusndo en cuesndo ? Estos camblos pueden producir
necesidad de capacitscifn. ¢ Aunqié€ nusvo conocimiento o habilidad re

quieren ? ? Hsata qué grado, cusndo y por medic de quien debe efectuar
se el cambio ? ( 3 )

Anflisia de equipo: Una nuevs plezs o 1ls midificacibn del antiguo
pueden llevar consigo la necesided de uns capacidsd manual o un nuevo
conocimiento, o un nuevo entendimiento por parte del superior y los ope
radores. Por elles debemos éontentarnos:

= 2 Da_@ué modo el nuevo eﬁﬁipo ( 0 el modificado’ ) sers diatinto?.
2.-2Qué cepscidsd o conocimientos presupone ?
" 3.~ ¢ Quienea lo necesitan 1
4.~ ¢ Cusndo lo Necesitsn ?
Se~ ¢ Que nuevas actitudes son desesbles en todas las personass que
estén relacionadan .con el cambio de equipo ? .

AnBlisis de prohlemaa., Las clave pera encontrar las necesidsdes de
capacitscifn puede ‘aurgir del analiaiu de un problema operacinnal. El
prublema puede haber aurgido en parte porque el individuo: 0 un grupo no.
eabian bsetante, o no tenian la suficiente habilidad para mejorar una
situscién imprevists en un momento dado. Para analizar el problema- con
mirss 8 la capacitacién hsy que. hacer algunaa preguntaa con-las cléaicas,
partfcules; qué, por qué quién, cusndo, dondé y comb. & Cudl es exscta
mente el problema ? ¢ Quienes estén 1mp11cedna ? ¢ duandu empezf ?
¢ Que clase de conoclimientos falt§ ? Obien ¢ gue clase de habilidad, per
aepclﬁn, actitud ? ¢ Quienes necesitan mejurar sus conocimientos, habili
dadea, persepciones y actitudes ? & Cusndo lsa necesits -sdquirir ?

¢ Quienes deben dérselos ? & Donde'impartirae'? ¢ Como deben darse prose
prosecucifn ?

Cuendo se snalizs el problems con miras & 1la capacitscién , las ide
s o sugerencias de los otros pueden ser muy {itiles.

ANALISIS del compartaemiento: ULas claves pera la capscitscién pueden
surgir del anéilisi de uns conducts no t{pica del individuo c del grupo.

(3) Richard B. Johnson: "Fromford Determining trining needs® pag.35
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El ausentisimo, ssbotsje, falta de culdado, sccidente, irritabilided,
resistencia a la direccifn, a la inatruccibn, etc., pueden ser sintomas
de condiciones que exijan una accifn correctivs que implique cepscita
cifn. Un gerente puede por ejempla, tener necesidad de mejorar sus
cspacidadea de planeacibn y comerciaslizacifn. Un grupo puede nacesitar
conocer mejor ciertas politicea.

Anglisis de la organizacién; Loa defectos d@ ls organizacifn afec
tan la actuacién del individuo y de los grupos. Cuando no se llega a
lss metas, hay falta de pleneacién, diciplina débil, delegacifn de auto
ridad confusa, recompenasa arbitraris, vaguedad de dbjetivos, ausencis
de puntos Sptimos de desempefio’ de tarééa: Entoncea hay baja moral y
mala organizecifn. E1 anslisis de estos aintomas puede dar claves para
‘encontrar neceslidades de capacitaciﬁn, ses personal-o cnléctiva.

Eveluaci&n del trabajo' La evaluaciﬁn del trabnjo es constante.
El jefe. evallia a su aubordinado, el subordinedo se autoevalﬁa, otros
en ailencio avalufin el trebsjo da smbos. A menudo estas evaluacién es
casual, subjetiva y na registrads. Puede ser gque ni eiquieré discutida.
Y, sin embargu una buena evsluacién podr!a desembocar en la identifice
cibn de clerta necesidsd de capacitaci&n.. Es’ poaihle caer en la cuenta
de que el eveluado deba mejorsr sus conocimientoa o habilidadea o com
prensiﬁn de los objetivoa de su- pueato y su compdh!a.

Cualquiern que aean loa patronea y procedinientoa para evaluar la .
tarea individual. el resultadu ea .uns 1nd1cac16n de las 'necesidades de
crecimiento de la'peraana cuyo trabajo ha sido evaluado. La satisfaccibn
de eslgunas de esas necesldades corresponde a la capacitacién. E1 indi
viduo puede entonces, iniciar actividad de auto desarrolla por su cuenta
o por medio que la compafiia le llegue & proporcionar, o usar-embos s ls
vez.

Les tarjetas; ésie es un procedimiento de agleccfdn forzada. Se
organiza primero un grupd‘de tarjetas de tamaflo facflmente manejable en
cads unas se escribe una frase que emplece con * Como ". H#o deben ser
més. de diex tarjetas.._ Estas se entregan m cada persona, Cuyas idesa nos
inkaxegangﬁigﬁgdifigg;ﬁbBga,eq orden de importancia. -Las puede dejar
temb1&n fuere si la idea escritafcarece por completn de importancia psra
ella. A un grupo de aupervisores les dar{smoa laa.aiguientee tarjetan,
por ejemplo: ®* Como planear ", ® Como aorganizar ", * Como entender el -.
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contrato de trabajo *, " Como entrenar ®, " Coma combstir el tor

tugulemo ®, * Como obtener mas cooperacidn ®, * Como combatir los
chismes *, etc. .

E1l orden en que son colocadas las tarjetas nos ds la clave na sbflo

de las necesidades de caphcitaciﬁn, sino que nos dice en qué secuencia
programsrlao.

Comités: Los comités consultivos formados por persaonas responss
bles de uns sctividsd de ls orgsnizscién o con un interés directas en
ella, son idesles parhvayudarnoa a8 descubrir les necesidades de capaci
tecién. Algunas compafifas tienen comités consultivos de capacitecifn
para foda 1s compafila. Otros los tiene para cada &res de la cspacita
cibn; orientacifn, aprindizaje, ventss, oficiniatas, capacitacibn
técnice, capscitacibn a gerentes, capacitacién a directivos. Y en al
gunas i&a’cadﬁ curso tiene su comité por separado..

Estos grupas conaultivua eyudan al capacltador a analizar los pro
blemas operacionalea’ con miras a la capacitacién, a planear los cursos,
s intervanir en l1s instrucciﬁn, o a evaluar los. reaultadué. Los miem
bros ‘de estos cuuitéa deben ser cuidadnaamente seleccionadna Y hay que
estsr seguros de: que’ cada ‘uno de ellns tiene un. interes personal en el
éxito de la actividad por el. cual el cnmité es responaahle. 0 aeu que
un gerenta, ‘que cuntrole politicaa v relaclonea de perannal, y un opera
dor . enpecializudo, autnridad en la muteria eerfan idealea. "El mismo
capacitador puede ner cunsultur . ex oficin " Y las neceaidadea 1rﬁn
indicando lsa personaa que ‘deben lncluirue en eann grupoa.

Conaultorea' El emplen de especialiataa externna a la compafila es
una forma comln de ‘determinar necesidades de capacltaci&n y tembién de

ae*iafscerlaa en furmas originalea. Hay muchos despachos de adnlniatgg
cibn clentifica | qul nfrncen sus aerviciua.

Los cnnaultorea lxternns ussn uns variedad de métodos para determi
nsr las necesideades de capacitacifin; * encuestss, cuestionarios, conq;-
rencisa, entrevistas, anflisia de nﬁchos tipoa, estudios y ohservaciones

S1 la compsfiis cuenta con un especiaslista en 1s capacitaclﬁn,-ellou
buscaren su calaboracifn.

An&lisis de la Gr&fica del desempefio del trabajo: En un ﬁ;riudo
dsdo 1a mctitud de uns persona fluctua hacis:abgjo_y' kacia arriba del
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punto 6ptimo de desempefio de su trabajo. Le fluctupciﬁn depende de su
cepecidsd de manejexr situsciones impreviatss. E£nto ae registra en una
gréfica y sl finsl de un tiempo, como un sfio, por ejemplo, se estudis
la 1{nea. Si encontramos una sltuscifin que repentinamente acssiona una
actitud por debsjo del punto Sptimo, tendremos una clave pars encontrar
que nuevos conocimientos o capscitscién neceatts el individuo.

Plat{cae informales: Oentro de su orgsnizacién el cspacitador
conoce mucha gente y sostiene converssciones con ls mayoria, de estos
dialogos sslen, también, 1dess sobre loa tipos de capacitacifn necesa
rios de que otro modo no se msnifestar{an. El eapeciglista debe buscar
estss -seflales que frecuentemente son muy vagas.

Entrevistas: Es pusible que el eapecialists sienta la necesidad
de capacitar en un sector de la compafifa. Pars obtener informadSn sl
respecto debe plenesr una reuniﬁn formal con uns peraona o un grupo.

Serd conveniente que preparen la lista de preguntas pertinentea y
durante la reunibn emplee todss lss técnices de la entrevista. es{

hars 1ss preguntss aordenadamente, escribiendo las reapuestas psra pnder
eatudiarias mas tarde.

Hay otros tipoa de entrevista en la organizaciﬁn como lss de selec
cibn, rntaciﬁn Y promnclﬁn. Pero-una, eapecialnente Gtil para el capa _
citador, es 1a de la salida. Una persona que de ja la campaﬁia esta en_
pusiciﬁn de poder indicar coma podrian ser mejor lss coss3. Algunna de

estos mejoramientoa que ‘el empleado desear{a estan directamente reluclo
nados con 1s capecltuclﬁn. '

Observecifn: E1 capacitadﬁr tiehe'aﬁsoluta libertad ds movimiento
en 1s campsff{s. En sus * paseos " ‘puede observsr muchas ‘casasindicadg
ras de neceaidad de capacitucién, especialmente necesidades que estfn’
ocultss o apenas éhrgeh. Pera bbservar, el cepscitedar necgpita una
mente slerta y creativa, ojoa y oidos atentos, y boca cerréﬁs.

Investigscién: Las compafilas, saocimclones industrimles, univer
sidades y otraa organizdcionea'1nveétlgan constantemente. A veces las
reaulthdos'prnducen nuevos productos, materlales o nuevos usos de los
que ya ‘existe, Esto hece que la compefila planee nuevamente nuevas fa-
sea de la produccifin, lo cufl ‘Amplica desde luega, nuevea necesldades
de cspacitacién que el eapecialiste debe captar para luego ponerse en
accifn.
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Autoenfélisis: Cesi todas las personas se autoevallian conatantemen
te. Quieren hscer siempre lo mejor que pueden y crit{can su trabajo
confrontindolo con la noclén de un trabsjo ideal. As{, ssben lo que
necesitan en conocimiento, destrezs, penetracifn. Cuando se les dA
une oportunidad de expreser sus ideas, por ejemplo, mediants un progra
ma de autoevaeluacién periédica con miras sl deserrollo, estsblecida
formelmente por la compsfifa, nos indice llanemente cusles son sus nece
aidedes. También podemos conocer las necesldades de capacitscifén en
grupo cuando confrontamas lea respuestes de verias personsas.

Pruebss: Los tests o pruebas ason un método muy comiin de investiger
las necesidades de capacitacién. Con ellos se miden los conocimientos y
las hablilidades. Se dicen que algunos miden también actitudes. Hey
pruebes gque requieren respuestas orasles, otras preeiaah respuestas escri
tas. Otras mAs cuya respueata es el dessrrolla de cierta actividad.

En los resultadoa pudemna encnntrer 1a falta das eficiencis gue re
quiera ser»corregida‘por la cepecitacién.

Cuestionarios: E1 cuestionario es un.métadu muy aceptado psra de -
terminar necesidades de capacitaciﬁn. Cada pregunta debe ser breve -7
especifica, formulada de manera que se obtenda una respuzata cuncica e
indicadora de uns necesidad de capacitaci&n en cnncratn° que define el
alcance de la . capacitaciﬁn, el contenidn del curan, etc.
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2,2 SELECCION Y ORGANIZACION DEL PZRSOMAL A CAPACITAR

Hecer pruebas es probzblemente, una costumbre znterior a la hista_
ria escrita. Los chino ya probaban a sus siervos civiles desde muchaos
afios antes de Cristo. Los pueblos primitivos.usaban para determinar
cufndo un muchacho pod{a llamarse hombre: se asignaba el joven una tarea
como transportar una piedra pesada a cierta distancia, con el fin de

medir su hombrf{a, Parzce que la prueba ha sido, desde lcs tiempos prehis

t6ricos, un proceso selectivo nztural y universal.

A medida que se desarrolla y acelera la civilizacifin moderna, el
sistema de prueba ha llegado a ser mas y mas importante, sobre todo en
los Gltimos 50 afios. Con el tiempo, el sistema de prueba, aunque. toda_
via le queda mucho por hacer, se ha hecho mas cient{fica, precisa y
objetiva.

La psicologfa de las diferencias individuales, llamada psicolog{a
diferenciasl, ha permitida lograr mejores mftodos de medicibn v’técnicas
estadfsticas mas avanzadas para el manejo de datos. Los expertos en
ciencias sociales han clasificado, medido y catalogado muchas de estas
diferencias. Las diferencias, individuales se dan en ciertas éreas que
hansido clasificadas en cuatro: fisica, nental, de actitud v de tempera
mento. Cuandu_consideramos todas las diferencias gque somos capaces de
percibir nas,damﬁs cuenta hasta que punto cada ser humano es verdadera
mente un fenﬁméﬁo Gnico.

Al analizar lns trzbajos vy puestos de una nrganizaciﬁn cualqu1ara«
reconocemos diferencias significativas en la naturaleza y el nivel de
los deberes y responsabilidades que st requieren para su realizacifin
eficiente. Las cepacidedes, conocimientos y actitudes de las personas
son factores crfticos que determinan el &xito que tendrén como empleados
al tratar de lograr los objetivos de cadea uno de esos puestos dé,la'
organizacifn. |

Estos dos ‘Jjuegos de diferencias, de personas y de trabajos, fas
llevan a cunclu&r ‘que-los trabajos de una organizecifn se realizar{an
mas.sfiniantemente.si“se,pudiera de algfin modo, hacer concordar el
puesto con la persona, M&s alin, las personas probablemente serf{an
felices sl el trabajo que hicieran correspondiera a sus personalidades.
El hecho de que se realicen pruebas de seleccién de personal y de
precapacitacifn revela la-conviccifin de que el empleado puede ser mejor
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elegido, cepacitado y desarrollado cuando se conocen sus capacidades y
sus rasgos de personalidad.

La ntganizaciﬁn est8 interesada principalemtne en dos tipos de

informacibn acerca de cada sclicitante o empleado: lo que puede hacer
v 1o que har§,

1.~ Capacidad mental o capacidad de aprendizaje en general viveza,
inteligencis y adaptabilidad o flexibilidad.

2.~ Ejecuciﬁn: eficiencia demostrada en la realizacifn de taress
que supongan ciertas haﬁilidades o el empleo de conocimientos
generales y técnicos. |

3.~ Aptitud: capacidad marcada o potencial de aprender nuevas fun
C1onés o bnnucimientns;

Lo que la persona haré es, mas bien, una medida que diagnostica
su actividad emocional, tenperamental v motivecional. Los instrumentos
de medida intentan determinar las motivaciones y los intereses de los
solicitantes y‘enpleadoé pueden dividirse en dos tipos: pruebas de
personalided e inventarios de‘intereses,

Las pruebas de pefsnhaiidad miden la. fuerza de ciertas caracter{s
tlcasteﬁrlcas de persnnalidad, deterninando en ‘qué. escala de medida ’
psicnlﬁnicamente disefiada, caen los. sujetns. Esas escalas pueden ser
emocionales, detemperamentu o de actitud. E1 perfil de 1la persnnalidad
del sugetn es una gréfica que cunsiste en diversas 1{neas que conducen
hasta las marcas porcentuales de las diversas escalas. El estudiu pro__
fundo de la productividad del sujeto que pasé 1a prueba establecer§ el

prdnﬁsticnvde hersonalidad que predica el €xito en el trobajo y tiende -~

defini= las 4reas de Exito en los em3leos respectivos. Los inventarios
de intereses no ‘son pruebas en el sentido estricto; son formas autopro
batoriss que ofrecen descripciones de situaciones ante las que la

persona reacciona dando preferencia (le gusta5, rechazo (le disgusta)
o indiferencia.

Al reaccionar ante un alto nfimero de situaciones, el sujeto mismo

identifica los campos de intereses en los que est& mas motivado a tra_
ba jar.
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Las pruebas de tipo muy detallado parecen mas (tiles para seleccig
nar y organizar un Srea ocupacional o vocacional que los m8todos mas
generalizados de seleccifn; sin embargs, nos encontramos con muchas
problemas sl medir la perénnalidad. los intereses o su motivacifn, Por
ejemplo en una situacifin limitada en donde los objetivos de la prueba
son obvios para el sujeto, Bste nuede gu=rer. conciente -0 lconciente
mente, dar respuestas artificiosas que el cree le trasran un beneficiao.
Este naturalmente, invalida & la calificacifin de lz prueba, ya que el
examinado no esti dando un ejempla yerdaberd de sus.capacidades; Los
intereses y actitudes son mas abstractos que en otro tipo de pruebas
también es mas abstracta la definicibn de funciones medidas y el método
de calificacibn es m&s ohjetivo. Sin embergo, alin cuando las pruebas de
personalidad no sean-cunéidéradaé‘muy vllidas y confiables, ayudan mucho
'al profesional enmanejuide personal, a identificar ciertos &umpuhen?gs
de la personalidad y desarrollo social del ihdividuo, que son muy”imﬁqg
tantes en las funciones de seleccién, capacitacifn y consejo personal.

Las pruebas de capac1d=d de aprendizaie han sido las mfs usadas
en selecciﬁn, capacitac16n v colocaciﬁn de empleadus en los negociaos ,
1a 1ndustria v nrganismus gubernamentales. Estas- pruebas se consideran
instrumnntus de mediciﬁn de 13 inteligencia, habilidad mental u caoaci
dad general de aprendizaje. Su prupﬁsitu es calcular el nivel de ‘nte
llgencia del sujetu 0.su capacidad de. aprendizage.

Lus manuales de instrucc1unes para usar- estas pruehas nos dan
tablas a F6rmu1as para cunvertir las marcas en bruto en 10 o sea, coe__
fi;iente de 1nteligencia._Le dan-al administradgr de pruehas los medias
pa:a comparar. ia habilidad general de aprendizaje‘del individuo examina
du‘énn la del ccnjuntu de personas previamente exawminadas. Pcr»ejémp;u;
si la marca de una persona llega al nivel porcentual de 75, esto nos
indica que su habilidad genersl ds sprendizaje es' tan alta o mfs que la

de tres de cada cuatrao personas previamente examinadas para establecer
las normas.

Las pruebas de habilidad mental general se basan, en gran parte
en el vacabulario de mediciﬁn y en los niveles logrados en la lectura
y matemiticas. Las marcas de estas pruebas dependen cde la rapidez con
que se df la respuesta, la vivieza, la flexibilidad, razonamienta y
capacidad de resolverproblemas. Las marcas o calificaciones de habi__
lidad mental general se estfn usando cada dfa mfs para indicar los
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niveles de adaptabilidad y’ versatilidad de los solicitantes y empleados.
Las pruebas de habilidad mental general determinan la facilidad o difi_ -
cultad que el examinado tiene para usar nueva informacifin. Las reaccio_.
nes se comparan con las de otras personas de su misma edad, para estable
cer el nivel de habilidad general de aprendizaje.

Cuando se trata de probar la habilidad mentai general se presupone
que todos los examinados han crecido en un ambiente similar al de la
poblacifn muestra: el grupoc de personas probadas al establecer las nor_
nase

En su mayor parte las pruebas de habilidad mental general se hacen
a base de 14piz vy papel. las respuestas a estas pruebas se dan marcando
0 rellenando espacios para indicar que la respuestz es la mfs correcta
esntre vcrias pnsibil}dadés. La calificacibn ce puede hacer manual O
en méqﬁiné sin EMbargu,'hay'muchas pruebas que se hacén«nralmenté."
Estas prusbas se basan en respuestzs que requieren‘acciﬁn mas que pé;g
bras y usarse para persénas-que'tienen dificultades linqui{sticas., Deben
ser manejadas por personal Que haya recibido capacitaciﬁn especializeda
en su uso, calificacién e interpretaciﬁns o

Las investigacinnes prn?undas _que se tian hecho demuestran que es
posible calificar a los empleadns a ciertos puestns prufesionales ’
adninistrativus técnicos y aquellos que. requieren aptitud especializa
da, en rengos definidos de inteligencia 'y capacidad mental., Las persn
nas que estﬁn encargadas o son responsablea del reclutamientu, selec
cifn, capacitacifn y colocacifn de empleados pueden utilizar esta
informacifn para determinar hipntéticamente las probabilidades de éxito
desde el punto de vista de habilidad general de aprendizaje, de cualquier
sujeto. Peroc habrf que recordar. que hay muches otreos factores que deter
minan -esa responsabilidad. E1 solicitante o Emplead6 pueden tener inte_
reses. motivaciones y actitudes que les hagan rebasar su nivel de capa
cidad mental y los conviertan en escepciones en un grupc de personas con
1la nisma calificacion. Las PalificacinnES'de las pruebas sicologicas
deben ser comparadas con gtras informaciones y datos para determinar
si el individuo; - tendrs Exito en una posici&n espec!fica de trabajo .

“t hasiTidad W8 ° aprend*zaje o habilidad mental general ha sido
definida czwo capacidad del 1ndiv1dun para ajustarse a nuevas situacio
nes y resclver problemas que requieren cambios de sctitud. Los sicﬁlq_
gos dividen la inteligencia deneral en tres clases:

-
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1.~ Inteligencia ébstracta: capacidad para entender y usar ideas y
s{mbolos de ellas.

2.- Inteligencia concreta o mec&nica: la capacidad de entender y
utilizar herramientas, matericles y mzcanismos.

3.~ Inteligencia social: la cazpacidad para entender y dirigir a
otras personas y trabajar con ellas.

ARungue esas claes de inteligencia no estfn separadas de la realidad
la divisifin es (til para disefiar y aplicar pruebas sicolfgicas a las de_
siciones relacionadas con la selecciﬁn, la cpapcitacifn y la colocacibn
de empleados. Es bastante obvio que los trabsjos o puestas son tan dife_
rentes como para requerir distintos Qradns de los tres tipos de inteli
gencia meéiqnadso. También ha surgido la clasificacifn de aptitudes para
mejdrar las pruebas‘de habilidad de ag;endizaje.

Lo que las p}uebas pueden pedir ( & )

Se han diseﬁadn.uﬁ»cﬁmulns de pruebas v&lidas para mzdir el razona
miento verbal, habilidad numérica, razoanamiento abstracto, capacidad
para captar relaciones especiales, rezdnameinta meclnico, eficiencia y
rapidez en trabajos de servicio y usg ddl lenguaje. Las aptitudes vy
habilidades; medidas son las éigueintes:

Aritmftica: Habilidad para trabajar répida y adecuadamente con
n{meres,restar, multiplicar, y dividir.

De ensamble: Habilidad para visualizar la apariencia de-un objeto
ensambledo a partir de sus diversas parte. Est4 relacionado tembién, con
la visualizacibn de los resultados de cambios.estrusturales y mecfnicose.

Dg composicifn: Habilidad para localizar e identificar las distintas
partes partes de unz unidad. Implica la capacidad de cambiar patrones
visuales y especialmente, la flexibilidad de cambiar un patrfn extenso
0 uno detalladao por partes.

De coordinacifin: Hebilidad ce coordinar movimientos del brazo y la
mano de manera exacta y fécil.

De expresiﬁnr-anpcImientn y sentimiento del propio ideoma. Habili
dadee;expresarf$UeaaeaI"e:cribir y hablar,
(43 Charles V., Yumas * Pruebas parg el entrenamiento y desarrollo " pag. 85
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Ingenio: Habilidad creativa o inventiva. Capacidad de imaginer pro
cedimientos originales o equipo original.

De inspeccifin: Habilidad para localizar fasllas e imperfecclones qé
pida y adecuadamente en una serie de objetos.

De julcio y compresifn: habilided para leer entendiendo, razonar
lﬁgicamente y tener buen juicio al interpretar ctualquier meterial. '

Matem&tica y de razonamiento: Habilidsd para entender los concep: .

tos MatemSticos bSsico y traducir las ideas y operaciones a expresiones
matem§ticas breves.

Memotecnia: Habilidad para aprender y recordar un término asncia
do a otro término desconocido.

De aistematizaciﬁn: Hsbilidad para percibir y reproducir sistemas
sencillos ( pétrnnes ) adecuadamente y en forma precisa.

De planeaéiﬁn; habilidad para planear, organizar y programar, asf
-cama para preveer prnblemas y también soluciones.

- De desarrollar trabajus de preslciﬁn- Habilidad para trabajar de

manera pre:iaa con objetoa pequeﬁos' rapidez y exactitud en el mnvi
mientnde las- manos.

De leer grﬁficas. Habilidad para leer grﬁficas, cuadros, escalas
r8pida y adecuadamente.

Verbal: Habi}idad_para_élegir la palabra precisa para expresar una

ides, conocimiento del wocabulario comerclal, 1ndustr1é1 Yy gubérnameq_
tal. S

Estas pruebas miden habilidades funbionalea,en relaciﬁn con el
trabajo elementos que se determinan mediante el anlisis, S6lo las
pruebas o “test® que miden habilidades y capacidades necesariass para
el trabajo no son Gtiles. Cufindo m&s especificamente mida una prueba de

habilidades en relacifn con los elementos del trabajo, m&s no ahorrarf
procesos de validacifine

Los % test " que se aplican, en mi opinifn, estfin basados, por lo
que hemos escrito, en las reacclones de cada psiqﬁlugo, aungque tengan
criterios similares dados por las técnicas estudiadas en las escuelas
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actuarf con su propia interpretacifin y opinién de los "test® practicadas
De esta forma no seri muy parcial en su desicifin con respecto al sujeto
que examine. Por esto es recomendable que exista un grupo completo, en_
tre psicflogos y profesicnales administrativos, que conozean la rama a
la que pertenece dicho sujeto, para la desicifn final,

Caracter{sticas de una buena prueba. ( 5 )

Los administradores de personal y de capacitacifn deben corocer les
caracter{sticas esenciales de una firueba, Hay cuatro cualidades necesa_
rias:

Validez. Laprueba mide en altoc grado lo que tiene que medir.

Confiabilidad. La prueba tiene alto gradoc de consistencia al medir
y remedir a los examinados.

Dbjetividad; Lra prpeba esta disgﬁada y construida de manera que
- pueda ser califi;ada por_ dos o mfs calificaciones independientes ,
dando los mismos:resultados.

Estandarizacifn, La prueba ha 'sidc hecha a un grupe de psrsonas
sufientemente representativg, en condiciones unifbrmes; para establecer
normas de desarrulln v distribuciones- pnrcentuales de los examinados con
el prnpﬁsito de hacer cnmparacinnes cnrrectas.

Hilbo-un tienpo en que se creia que la mitad de todas las persunas
podlan cumplir con los requisitns de la mitad de los puestus de traba_
Jjos exiqtentes en los negucins‘y 1a industria. La mayor{a de los pues_
tos eran ocupados por gente casualemtne escogida con baselen su aparirien
cia f{sica. E1 nivel educacional gue sé consideraba necesario para tener
éxito en la mayorfa de los trabsjos era la escuela primaria. En la actua
1idad 1a mayorfa de los puestos requiere m&s educacibn general y muchos de
elles tambibn preparacibn especializada. La informacifn técnica que de
be ser comunicada por la administracifn a los empleados, o de empleado
a empleado, se ha vuelto mfs compleja. Ahora la educacifén sccundac-ia
es el requisito =duvcacional mfnimo en mucho trabajos. Para los puestos
téenicos - §8 Tequlere- -educacifn téeriica pustsecundaria, vy para los pues
tos profesionales o de dtrggcigp, educacifin universitaria o subprofea’
cional, . '
(5) Charles V. Yumas "Pruebas para entrenamiento y desarrollo® pag.88




Pruebas para propfsitos de capacitacifn. ( 6 )

l.os negocios y organizaciones industriales mas progresistas buscan
seis tipos de datos o mas al seleccionar solicitantes de empleos y al
colocar empleados en programas de capacitacifin y recapacitacifing

Habilidad mental general o de aprendizaje.

Habilidades sicomotrices; coordinacifn muscular, destreza manual,
etc.

' Eficiencia ocupacional en el mismo tipo de trabajo o en otro seme_
Jante&_

Conocimiento tecnolfpico; compresifn de ideas pricticas y,teﬁr;cas
relativas al trabajo.

Aunque algunos de estos datos se pueden obtener de las«formaé de
solicitud, y otros deducirse de las entrevistas con los snlicitantes o
candidatﬁé a capacitacifn, parece que las pruebas o "test® son el medio
mas econfimico y répids pera determinar el nivel educacicnal de una
persona. Se puéde conocer més la capacidad de una zersona para leer y

omprender *Pntrucciunes escritas por medic de- una prueba de quince ‘
minutos que’ por medio de dos horas de entrevista. Lo mivno sucede con

la mecanugraf!a 0 ‘los conocimientos de trabajo de uficina '} la capacidad
para resolver problemas mateméticos. .

Las pruebas psiculﬁgicaa v de realizacifn pueden usarse, dentro de
las urganizaciones de todu tipo, en varias formas'

1.~ Para determinar répidamente candidatos cuya educacifn, conoci
nientoa aptitudes y habilidad mental para los trabajos espec{ficos es_
t&n bajo el minimo establecido. Esto ahorra el tiempo de las entrevis. .
tas y futuros gastos de papeleo.

2.~ Para obtener informacifn supiémetaria acerca de una solicltud.
o empleado. Las personas encargados de la capacitacifn o de las entre_
vistas. pueden encontrar muy Gtiles los datos objetivos sobre la capaci_
dad del solicitantepara hacer desiciones.

(6) Cahrles V. Yumas * Pruebas para entrenamiento y desarrollo® pag. L&




3.~ Para crear un amplioc y continuo programa de la investigacién

sobre el perscnal. Ademfs las pruebas tambifn son {tiles para dar va_
lidez al proceso de seleccifn de personal y para su colocacién y capa_
citaciﬁn, ya que podemos comparar y relaciocnar las calificaciones de .
las pruebas con las marcas de capacitacifin y broductividad en el tra_
bajo cde los empleados. La acumulacifn de datos de calificzcifin de prue
bas da a la organizacibn la oportunidad de realizar investigaciones de
tipo estad{stica para poder determinar, posteriormente, la significa
cibn y. utilidad de las pfuebas»que se usan.

El procedimiento més comflin para establecer un prograna de sele_
ccifinde candidatos para capacitacifn es més o menos el siguiente:

1.~ Analizar cada puesto para el que se pretende capacitar al su_
Jjeto, 1dentificandn las diferencias criticas entre los empleadns que
han tenido éxito y el resto del personal que hace el mismo trabajo.
Esto se puede hacer ohservando a los empleados en el trabajo, estu_
diands los registros de produccién vy hablando con el gerente del &rea
de trabajo. E1 analista puede, incluso realizar el mismo trabajo como
parte del anélisis. Las descripciones de puestos son ftiles para identi
ficar las habilidades y conocimientns bésicn, as{ como las actividades
necesarias para la exactitud dcl trabaio. £} anflisis puede ser 1o sufi
cientemente espec{fico coma para deterninar también las caracter{sticas
especiales del puesto.

2.~ Seleccionar las pruebas apropiadas para determinar si los anli
citantes o empleados candidatos a la capacitaciﬁn tienen las habilida
des, conocimientos y actitudes necesarias para aprender a desempefiar -
adecuadamente su trabajo. Algunas veces ser§ necesario:aceptar un candl
dato gque tenga aptitudes de aprendizaje aungue carezca de habilidades,
En este punto las prusbas son puramente tentativas.

3.~ De ser posible hay gue hacer pruebaé a los empleados gque estan
realizando adecuadamente el trabajo. También es conveniente probar a
los . empleados--quae no-son. tan exitosos en'gu.désempeﬁn, para tenegrlos
como grupe de_cpntrol hay.que analizar los resultados de les pruebas pa
ra‘‘@etgtninar cufT6% son las gque nos indican quienes son los empleados
mia productivos. ) )

b,~ Llevar un registro de calificaciones de pruebas individuales
y de calificaciones del desempefic del trabajo. Al tratar estos datos

estad{sticamente nos camos cuanta de qué son las més (tiles y cuales 1




1ps l{mites miximp y minimo de calificacifn para seleccionar personas
cuya probabilidad de éxité en la capacitacifn y en trabajo sea slta. La
investigacifn en determinado perfodo manifestarf cufl es la probabili
dad de &xito de les personas con determinada calificacifn en el conjunto
de pruesbas. £1 conjunto de pruebas se pueden reducir, as{ como a las que
estrictamente prueben su validez y confiabilidad en la seleccifin de ca_
pacitacifn de candidatos para cualquier puesto especifico.
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203~ INSTALACION Y AYUDAS A LA CAPACITACION:

Les condiciones f{sicas y el equipo, cuando estén bien seleccione
dos, hacen que el contenido del curso se comprends mfs fécilmente.
Eatas condiciones propician ls comodidad y el bieneatsr, y el equipo
ejemplifica ideaa, o secuencies de qconteéimlentoa, aclarahdu‘au progg
aito y eplicacifn. Llas condiclones fisicas y el equipo no pueden, sin
embargo, encubren le mala celidad de un grupa de capacitacién. Pero
el contenido tlene que estar sh{, todo lo demfs es suxilier aclamente.

Loa métodas modernas de capacitacién verfsn, en cuanto a espacio,
de acuerdo con la clase da:cgpacltaciﬁn. Por ejemplo. cuando ae tra
ta inatruccién bésica avanzada, el mejor espaclo es amenudo, el aula.
Para las conferencias y peliculaa es més Gtil un suditorio. Para 1les
meass redondas. que son tan importantes hoy en dia, el cuarto o el ‘mobl
liario podrn tener forma de U o forma oval. Para un programa diyequ
ficado, con necesidades igualmente diversas, el problema es disefiar o
elegir un salén que tome en cuents a todas. Aungue esto no sea posible

logrer.completamente, podemos abxpxlmarnoa a la idea del aslén méa
versétil. | '

Examinamoa laa poslbilidadea de un cuartao de 5.5 m. de ancho y.
" 10 m. de largo.’ Para une . cnnferencia o- ung pelicula noa aerviria para
acomodar clmodamente a 50 a 56 personas en su lugar reapectlvo. Para
un trabejo de claae en. que se necesita eacribir, ese mismo saldn nos
sirve para 24 personaa, basando eatna célculoa en el uso de sillas de
43 cm, de éncho y mesas de 75 cm.

51 1os requisitos espec{ficos son diferentes de loas mencionadoa
se tendré ‘que hacer algunoa: ajustes. Supongamos qﬁa la méxima asisten
cia ea de cien personss. Oeade luego, el saldn tendré que aer mis
grande, tanto a lo largo como & lo ancho; 8in embargo, para meaaa redon
das otrebajo en clases no noa servira m&s que para'treinta persanes.
Una de lms asoluciones es 1nafaiar una pared plegadiza s ls mitad del

salén, que le hsga divisible en das cuartos, situacién, ventajoea para
la capecitecién.

Cuslquier deciaidn que ae tome sobre el tamafio del salén deberé
ser realista y tener en cuents qué tipo de capscitacifn se utiliza con

més frecuencia. Si la mess redonda y el auls son los méa frecuentea,
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s mejor tener un ealfn pequefio aunque de cusndo en cusndo se necesits
ar una conferencia a cien personas; en este caso es mejor reeslizsr
uera, en slgin salén especiel, para ssegurar la comodidad de los asla
ntes, y no utilizar el cepital en una inversifin inGtil. E1 principlo
debe seguirse es la aeleccién o disefio del cuarto de reuniones en
lacién con su més amplio uso potencisl.
Iluninacién ( 7 ).

La luz incandecente estf dejendo paso a loe sistemas fluorecentes
que san ﬁéa baratha. En algunas ocaciones se puede eacoger entre
stoa sistemas, pero ls meyor{a de las veces le decisién se referfs a

intensidad de la iluminacién que tendremos.

por el uso gue se espera dar sl aspacio.
Ventilecién.

" Nada mata més una reunibn que la falta de aire freeco. Esa falts
gendré,diatracciﬂn y suefic. Por eso debe hhber vgntilacién'apropiada
en el lugar en donde un grupo se reuna. Los ventiladoreé externos del

salén de capacitacién deben ser suficientemente grandes como para cam
biar el elre 10 mis frecuente posible.

Esto debe ser controla

" Se ha comprnhado clentiflcanente que, pars un asnc y efectivo
funcinnanientu gel cerebro prlnclpalmente. vy en general de la fisulngia
humana, es neceaarlo que haya una. .abundante . y. pura ventilaciﬁn.

Dentru de las. poaibllidadel, en aconaejable que tndo centro de en
sefianza esté rodeado de eepacioa- verdea. ‘que ademéis de brindar 1a
ventaja del sire puro, son gretos s le vists del alumno. Cebe mencio
nar gque gran perte de loe centroes de capacitacién europeos y estedouni
dencea ae hen construldo fuera de los perimetros urbanos, lo cusl no
s0l§ responde 8 la necealdad en el sspecto camentado, aino que contribu
ye con otras ventajae como son la_indépendancla y tranquilidad que da
el aislamiento'péra efectos de asimilacifin y reflexién.

Conatruccibn.

Laa aulas o suditorios que ae ocupan para la capacitacifn debera
de contar con una construccién fimme y aislada del ruldo. E1 materiel
da construccién, sea acero 0 maders, debe se capsz de amortiguar los
ruldos exteriores de oficina, o de le plsnta, o de la gente que pasa.

(7) R. R. Feller: * Instalacicnes pera el entrensmiento ® page. 37 y 38
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Les paredes a prusha de sonido son un adelanto muy (til para un sa
16n de capecitacién. Existen clerto tipo da mosaicos acGsticos que as
clavsn sobre tires asspeciales o ee pegan con cementa a las paredes -0 el
techo. El1 techo es 1o més importsntesn cuanto a amortigusr sonido,
después las paredes. No ae necesita recubrir tods la pared, sol§ 1a
mitad auperior si el techo esth ya preparath. para absorver ruidos.

La decaracién de 1a hnhltaclén depende de la experlencla y el gustu
personales. Sin embargo, se sconseja que se evlten colores pol:o usualea
y demssiadon adornos. Hay que recordsr alempre qua el pmpéslta del

salén es propiciar 1a concentracifn y no distraer a loa parucipantea 8
las reuniones.

Ea muy posible que los empleados quc utilicen el aalén uegm a
permanecer un die enterc en é1.. Por 1o tanto; ‘hay. algunoa adi tamentos
que serfn Gtilis; armarioc pare abrigos, o batas, bebedorea con agua fres
ca, bafios. En la dispomsicifin, estas facllidadea estarén en un salén
separado conectado con el ealén de rdmlnnea.

El disefio del émn de capacltaclﬁn no queda completo hasta que se
hace une aelecclﬁn del squipo béaico. Un aalén disefiado para albergnr

100 personaa coma. audi.torlo seré muy distinto del que albergue 56, o .24
en un aula. c 20 en meaa redonda.

Se tiene qus conlideru- loa aainntau prhero. Exiaten aulaa ain
brazos, butacal, nulonea. alllas de pedutnl v puedeh ser plngadizu o
rigides. Quizé lo mejor seas sl sillobn plcgadizo.' La 8ills con. brazns
#e puede utnlzar en mesas redondss, reuniones, conferencias o salén de

clases. la vcntnja es que las que no. me utincen se pueden almacenar
fécilmente sobre carretillas disefiadas expresamente. ( 7 )

Auxilieres Gréficos. ( 8 )

Pizerrén: El tmdlcinnal-piza:rﬁn, cuys usc y asplicaclones no
creemos necesarlo sefialar. S6lc aconsejamos que sate suxilisr ses imen
tado, lo que permite mayor versatilidad en su utilizecifin.

Rotafolio.

Este instrumento ha tenido gran papularided (ltimamente; entre
otras ventajas, puede contarse su fficil manipulacifin, es decir, al hecho

(8) Alfonso Siliceo: " Capscitacifn y dessrrollo de personal * paga. 68,
7,75 y 77.
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de ser portétil y la poeibilidad de trasledar lss hojas escritas une vez
sepsrasdas. Tiene especial aplicacién traténdnee de sctividades a bese
de discusifn y trebsjos de grupo. ’

Franelfgrefo.

Aungue eafa'derivscién del viejo pizarrﬁn no eas estrictamente pars

eacribir, consideremos oportunu mencionarle aqul dade la semejanzs de
‘8us splicacionea,

Se trata de un lienzo de franels - g tela semejante - adherids s
unatebla de proporciones parecidas s lss de un pizerrén, eobre la cusl
se pueden adherir plezas de cartSn, que tienen en la parte anterior uno

o varios cortee de lija gruesa, gque hace posible la adherencia a le. " :
franela,

Easte epareto se ha difundidn baatante, pues ceda vez es mayor el
nimero de 1netructurea que preparan sus ayudass visuales que culocarén
sobre el franelfgrafo, heciendo ssi méa objetiva y aencilla su expoaiclén

‘puee les plezas de cartén son Pécilmente removibles y pueden guardarse
pera utilizarles ein 1imite,

Eréfica.

Bajn eane nombre genérico cnmprendemoa la smplia gama de ayudaa vi
auales que se elaboran para dar slgune 1nfornac16n. dennminer algﬁn
evento o tema, etc., y ‘que- generalmente, permanecen fljas en la pared,
colocadas en ‘un tripié o hien auspendidas de algﬁn techo.

Cuadernos para escritura.
Aunque en eate caao no nos referimos a-un suxiliar del inatructor,
inc més blen a una necesidad del eatud&ante,'creerc- necesaric gefialer

que es impartante gque, en todo programa de educacién,‘el coordinadar o
1nat:udtdr‘ se serciore de quefekiafe una dotacién suficiente de papel-.
para tomar notas. En ls meyor parte de los casos los estudientes no -
lleven esete material que podedoa conaiderar la primera necesidad. .
Seglin el ceso, es aconsejable dotar a los estudientes de lfpices con
goma y esi completer este material bésico.

Proyeccifin de imégens.

Se he comprobads por diferentes medios que la ensefianza audiovisual
ha dado loe mejores rasultedas en sua diferentes epliceclones en todos
loa nivelee de educacifin.
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En esta parte enuneramos los diferentes aparastos y ayudaa visuales y
sudivisuales que existen hests la fecha.

Proyector de cine sonoro de 1Gem.

Este auxiliar de la capacitacién ea de especial interés, debido & 1la
cantidad y variedad de peliculaa que exlaten en materia de enaefianza.
puede asegurarae que un progrems gque carezca de lo prayeccidn de una peli
cula, no responde B8l aentido objetivo y dinfmico de la educacidn actual.

Proyector de tranaparencias y filminsas,

Grén parte del nateriai'visual y audiovisual esté cﬂngtltuido por
transparencias ( fotografiaa de 35 mm. en color o blanco y negra ) que
aon aufidientemente-iluatratlvaa y cuyd utilizacién es semejante & la de
las pelficulas. Una franaparencia puede tener dlveraoa.finea: ser parte

de ‘una secuencla de 1mégenes, o hien permanecer proyectada coma ilustra
ciﬁn de fondn.

Retroproyectur'o proyector de hombro.

Este aparato pemmite ilustrar a base de placaa transparentes fécil
mente remaviblea. \'2 canatltuye un medio para que el instructor haga més
objetiva BU expasiciﬁn. Puede utilizarse también con un rollo de pepel
'acetata aobre el cual puede eacriblrse u dlbujarse con un lépiz eapecial
(« crayﬁn d.

Este retroproyectur facili.ta 8l 1natructor su enseﬁanza, pues - 1lg
permlte ‘estar aiempre de frente a au auditnrio y. i tiene neceaidad de
~refer1rse a elgin punto o palahra proyectada, nn BE tiene que voltear y
,hacerlo en la pantalla, puea basta narcsrln con un lﬁpiz directamente en
el cuerpo tranaparente prnyectadn. Ea relativamente aenclllu preparar
las trosparencias: pura zate retroproyector, basta- una mica recortada al

temsfio correspondiente y el materiel de 1npreslﬁn -adecuada. Cansidera
" mos como gran ventaje el hecha de que na.es necesarln que éste obscura
el aula pars el funclonamiento de este aparatn.

Proyector de cuerpoa opacoa.

BAaicamente lae diferencie entre proyector y el anteriomente des
crito radica en que el proyector de cuerpos opacoa tiene como finslidad
easpec{fica proyectar ilustraciones y cuerpos opacps tales coma: cartas,
dibujos, liminas, fotografias. etc. La ventaje ea que no se requiere .-
una especial preparacién del material que se va a proyectar. basta colo
car laa cartas, liminaa o dibujos. Es indiapensable, pars el éxito en
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la utilizecién de este instrumento, que haya obscuridad completa en el
local o suls en gque se va hacer la expoaicidn,

Circuito cerrado de televisifn.

Unc de los més novedosos equipos suxiliares de 1s capacitacifin es el
circuito cerrado de televisifin. Dicho equipo consta, bésicamente, de unes
c&na:a filmadora, una grabadora y ung o varios monitores de televisifin.
En términos generales, la ventaja bésica a que se puede contar con una
instanténea repeticifn de los hechos.

Medics sonoros.

Grehadors.

Sin ‘dt.nda, la grebadora, en.sus diferentes tipoes y tamafios, constitu
ye 1a mejor de lss ayudas suditivas que se utilizan gn la actualidad.

Tocadiscos.

No debemos dejar de mencionar el interés que tiene el empleo del
tucgdlscoa. _De hecho.existe en el mercado grebaclones en discos especial
mente destinados & la ensefianza. (-8 ) |

El equipo fundamental que ae ha’ menclnnadu y descrito, se cmplementa
con e_quipn upcinna]. que es muy Otil. Por ejemplo, una platafnma o padin
para el conferenciante. No necesita me elaborads. Basta con una tarima de
20 cw. de elto, 3 m. de largo y 1.5 m. de encho. E1 stril es también muy
Gtil para'tbtenet'lua papelea dél oo’nfarénciante. Este debe tener una
l8mpara prnpia instelads con luz propia, para que cuendo se spaguen lan
luces para una proyeccién €1 pueds ver sus anotaciones en la obscuridad.

También se necesita un micrbfono, ya =sea de pedeatal, 0 de cuello,
adenfis uno de mano para conteatar las preguntas del auditoriq.
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III.- METODOLOGIA.
3.1- METODO DE CLASES:

La clsse formsl es uno de los métodos directos y méa entiguos de
inatrucciﬁn. Aunque muchos lo consideran snticuado o eclipsado por los

nuevoa aistemau de participacién en grupn, u!.gue siendo uno de los me
dios mfs utilizados pars instrulr.

La clase es una presentacién preparada de conocimientos, informecién
0 aptitudes, cuyo proposito es que otros entieniden o acepten el menaaje
de que la imparte. La meyoris de las clases pretenden informer o instruir

el suditorio y esté es el ob,jeuva que nas importa més cuando la usemos
coma -étodn t capecitaciﬁn.

leenns rlcnrdar, naturalnentc. que 1las l:l.aaea fremntanenta tienen

el pmpﬁaitn de motivar, persuadir e influenciar las acu\d.dadea en el
miamo sentido que un _diacursn 1o hace.

Los que duden de 1ls utilidad de la clsse o reen gque es obsoleta,
deben penuar que todavia la meyor psrte de la 1nahrucc16n universitaria
eata haaada en eate método. .. Estamos aegurna de que mucha lh ests 1nstmc
cién es aburridu, en parta par falta de participaclﬁn del grupo, pem en

parte tanblén. porque uunque la clau ees 01 wétado aprupiudo pars un -.
casa da:b, le utilize con poca lfnctl.vidad.

Los- factoru v critérinl ‘que 1nf1uy¢n en la dechlﬁn de tomar 1s .

clase 0 no to-arla. como wétodo en determinads aituaclﬁn, prlncipalmenta
san los alguientea.»

Te= Conoch:lenton 'y experienciss del instructor en relacién con el
conacimiento y experiencia con el grupo, como rcgla general, entre mis
sepa del tems un instructar Y uenna sepa el grupo, hey mfs poalhiltdadeu
de gue cl método de cleses sea el mis efactivo. Invcrsmnts, 1s meyorias
de los expertoa en aducecién para sdultos tonan como ragla general, que
entre més ;nno;:hlentoa experiencia tenga el grupa, mfs deberi conside
rarse 2l método de mess redonda u otro método en que participe el grupo.

2.~ E1 nimero de participantes es otro factor: S1 un grupo es
grande, clertamente la clase serf un buen método iniclasl, seguido de al
gGn tipo de actividad de aubgrupoé. Amque no hay un 1imite exacto res
pecto a esto cusndo hey més de 20 participantes, serf efectiva la clase.
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3.- E1 factor tiempo es de vital importencia: 1la clsse puede
tratsr més hechas, principios o conceptos en tiempo méa corto que el
que tomer{a presentar el mismo maferial en mesa redonda, por el método
de cesos, 0 cualquier otro sistema, Sabemoa'que un buen instructor
puede explicar un piincipio en cinco minutos, lo que tomatia trecientos
mis en una mesa redonda.

4.~ Ls disponivilidad de lecturss y material de ensefianzs puede ser
unifactor: Cuando el grupo no conoce la materis, pero exlsten peliculas,
textoa, sasos e 1nc1dentea y otros materiales a 1ls meno, el grupo puede
estudiarlos, informsrse auficientemente entea de lagreciﬁnde capacitacién.
de modo que despufs puede lleverse a cebo une mess redonda.

S.- Ls nsturaleza de la informecidn que se ha de trasmitir, o el
objetivo- general. de la capacitaciﬁn, influye en 1la relacifn .del métado
de instruccibn.” Es evidente para ls pedagogia de 1s educacién Yy 1ls
capacitaciﬁn que los materiales descriptivoa, la narraciﬁn de los hechos
y lss explicacinnes se aprenden por absorcifn directa, en tanto gque los
principins y conceptos, por ejemplo los que trstan del desarrnllu de las
actitudes de 1la cunducta hunana, 8e aprenden mejor por participaciﬁn
dursnte el periﬂdo de instruccién.

Aqui sn presentan algunos ejemplué de materles de capacitaciﬁn y
objetivos para que lo que la tlase ea el mejor métndo de acuzrdn con los
criterioa mencionadne°

o= ﬂrientaciﬁn sobre la hiatoria de la compaﬁia, cnnocilientna de
1a planta, organizacién, praductos y/o pol{ticas.

2.~ Explicacién ylo demostracifin de productoa.

Je~ Explicaciﬁn y/u demoatrascifn- del- funcionamiento de un producto.

4.- Explicaciﬁn de principlos y conceptne econfmicos, politicas
fiacalea, politicas de relsciones piblices de la. compafifa.

- Explicacién de sistemas de archivo o cualquier otra operaciobn

de oficina.

6.~ Informecifn acerce de pol{tf{cass, planes, objetivos, investigas
ciones .0. proyestos nuevos -de la compafifa _( 5.
Temas como 1os que-se han mencionado quedan bien cubiertos hablando
# lds~yrupos ‘de~enpleados en los programss de capacitacién; para loa gru
pos de gerentes del nivel méé altﬁ es mejor emplesr ese material al -

( 10 ) Hsrold P. Zelko " Lecture Methad * pag. 165.
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principio de una mess redonds ( seguida de discusién ); cusndo se trate

de une verieded amplis de grupos es mejor usar ese materisl fuera de la
compafiia,

Como en 1s mayoria de las situacignes en las que se debe tomar una
deaiciﬁn, sc:la'acpnhejable considerar culdadosasmente ventajas y desven
tejss al elegir métodos para resolver necesidedes de capacitacién. He

aqui algunse de 1ss mayores cualidadea positivas y negativee de la clase
formal :

VENTAJAS ( 10 ) DESVENTAJAS
Més directs *. Pumde ser aburrida
Més clere - La fslta participacién sl grupo
Héa controlada Requiere una preparaci&n cuidadosa
Ahnrru ticmpo ) Requierc habilidad oratfria

51 vemos lae ventajas detenidanenta notaremoa gue la clase ea més
directas y més clara _porgue el 1nstructor puede controlar mejor la 1natruc
cién en la clase que coan ningln otra wétodo. El detrmina el propésita,
el slcance la organlzaciﬁn vy aecuencia de los puntos' el tipo y los deta
lles de 1a preaentaci&n, 1 utrnq factorea relscionados con 1a claridad,

y 1a cualidad de ser directa. Ya se han nencionadn, adenﬁa, las- ventajaa
. de. tlempu.

Lss desventajaa aon. en parte. peligrua posibles que no se dan nece
sariamente ni son conpletanente ineludiblea. Cualquier clase n dlacurao
puede ser aburrido, peru eso se’ debe, a veces ala falta de preparaci&n y
presentaci&n. La falta de participaci6n del grupo también ‘contribuye s
que.la. clase pueda aer aburrida- ‘esta desventaja es quizd la més grande -
de todes. No hay duda de que 1nterés es més alto cuando el eujetn partl
cipa. Pero ai escucha una buena claae, .participa como gente y es mostra’
'do por la calidsd de 1a presentaci&n. Adem3s es ‘posible lograr partici
paciﬁn real en una pequeﬂa sesibn de preguntas y Tespuestas después de
le clase, o aun durante ellas, con curtaa interrupciunes. E1l hecho de
que la clase. requiera uns presentacién culdadoss se ve comg desventsjs,
en parte, pnrquerequiere wmés preparacién que una mesa redonds. Cualquier
instructor debe tener facilidad de palabra, lo que es un requisito indis
pensaeble cuando &1 es el (nico responsable de 18 inatrucpién, como-en el

( 10 ) Herold P. Zelko: ® Lecture Methad ® pag. 168.
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caso de las cleses foimalesn,

Los requisitos de una buena clase son:

Debe dativar gl-interéa del grupo; cualquier instructor que da por
sentado que su grupo ansfa recibir su material, est§ destinado al desas
tre. De hecho debe exeminar y preparar cada pasc teniendo en mente cufl
serf la mejor menera de dessrrollsr y de mantener el interés del grupo.
La introduccibn a la clase debe de relacionar el valor del tema con los
intereses del oyente y se hegs un tiempo razonable.

Debe estsr bien organizada y ser clara. Una regla fundamental de la
atencifn es gque los oyentes no se tomen el trabajo de pensar demasliado
paré poder enteder lo que dice el instructor. Asi{ es gue cada punto debe
ser explicado con cléridad, ordenado en una secuencia con sus partes

indicadas_claramente'y 1s transicifn entre punto y punto debe ser compren
Eibleo

Debe éstar bieﬁ desarrolledsa. Debe tener culdado canstante para

saegurarse de que el método y el material empleadua son de miximo valor
para el grupo especifico de oyentes.

Debe gata: bien presentgda. Se’ dicE'que una buena clase es, en Trea
lidad, un buen discurso. Réquiere'que se establezca una relacifn ' de
camunicabilidad entre el 1nstructor y el oyente. Precisa el uso de todas

'los factores de presentaciﬁn fiaica. oral y de actitud que- podemoa usar.
Hay cinco pasos principales para prepa:ar una claae.( 1).

1= Analizar al grupo de oyentes. .
2.~ Determinar el prop6sito exacto que ha de cumplirse.

3.- Determinar cuiles son los puntos principales e investigarlos.
k.- Organizar los puntos o materiales.

*Se="Desarrollsr y sustentar los puntos.
Aunque estoc no necesariemente ae hace‘en ese orden, casl siempre es

la secuencia l6gica y algunos pasos se cunplen al misma tlempo. lo impor

tante es que me relecionen. Hay pasoa que requieren de breve preparacién
Pero serf un erro omitir aslguna.

Interesa que el anAlisis del grupo esté en primer lugar, porgque la
importancia esta ah{; en el grupo que he de cspscitarse y no en el mate~

rial.
( 11 ) Harold P. Zelko: " Lecture Method " pag. 168
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El propésito de le capecitacifin es ensefiar afigo s alguien. En este
sentido, generalmente se considers como segundo el paso de determinar

el propésito exacto de 1a clase de scuerds con las necesidades del grupo.
Algunas de 1s preguntas que debemos tratar de responder son:--¢:Culll es
nivel de edad del grupo ? & Su nivel de educacién ?, ¢ Su experiencia 7,
L Que tiempo hs pasado en le compahia ?, ¢ E1 tipo de su actual trabajo ?
¢ Son mixtos y homogéneos respecto de cuamlquiera de estas factores 7,

¢ Quenecesitan saber en relacidn con esta materis, tenienda en cuenta
todas estas praguntes 7 ’

Ya que se contesten satiafactoriemente eatss interrogsciones se debe
respunder a las qiguientea'preguntaa fundamentalea:
¢ Cufil es el estado presente del conocimients del grupo respecto a
esta materis 7 .
L Cufl es el grado presente de interés ( o sctitud ) en ssber més
de la materia ?

Fundementalmente un buen discurso es netural, convencionsl, directo,
animado, entusimsta, con suficiente proyeccién en la voz y &nfssis para
ser ofdo, con conciencia de la’aceptaciﬁn_y entendimienta del oyente.

Aunque la claéé'y,gl discuraovadh dﬁl‘tipo en que abiamente-una.aﬁg
Sona.hablé, eso no aignificg qug;iaAtrashiaiﬁn veye en un solo sentido:
del expositor sl oyente. El eatarE 1ﬁter¢amb1anda idess con el oyente.
Solo si el oyente, es receptivo e las ideas del expositor y las escucha
el inttxpréte con.eliéxpnaitor intenteba que lo hiciera, estarf el propé
cito cumplida, ' '
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3.2- METODO DE CONFERERCIAS:

En este método el instructor desempefia toda la parte activa pues
se trata de une exposicifn unileteral; por ello su asplicacifin e impor
tancia actual es limitada y ha sido motivo de seriss criticas. ( 12 )

Creemos que, sunque es un método tradicional y tiene serias limi
taciones al no hacer participar al grupo, de todas formas, constituye
un media eficaz de 1nstruc;16ﬁ,»ya gue se arienta espetislmente B
presentar informacidén, y tiene la ventaja de que, en poco tiempo, se
presenta gran cantidad de material informativo al no haber interrupcio
nes de ninguna especie.

A este método se le conace también como clase formal, aunque cabe
hacer une distincifn: la conferencis tiene ceracter{sticaa de mayor
formalided, snlehnidad.-Pnr lo general se ha. concebido como.uno de los
métodos académicos mis solemnes. Ahora bien, la clase formal carece del
exceso de formalided y permite, en muchos casos, el intercembio de ide
as, preguntas y discuainnes. '

Hay otro tipo de conferencia que es la conferencia con participa’
cibn. Este m&todo también cénsiste dé una exposicifn unilateral, pero
dejandn 1a puerta abierta al grupo para gue. 1ntervenga como pregunta,
dudas, discusiones, etc.. El mamento varf{a segun el deseg v ‘costuinhre
del instructor, pués se puede alternar le expasicién ] participaciﬁn
del grupo, o bien, primero 1la exposiciﬁn completa y al final la discu
s8ién en general. Este método ha tenida un especial desarrollo en laos
(i1timos sfios, ariginado por la necesidad de invoiucrar al grupd. Coma
dato interesante, recordemas la cnstumbre actual de 1s canferencis-cgo -
mida; més que por otrss raznnes, pnr ahorrg de tiempo, se fnvita al
grupoc come, el expositor dicta su canferencia. Al finsl se pueden
hacer preguntes por psrte del grupa.

Como proceso educativo, puede decirse gue una conferencia ha teni
do &xito enkla,ﬁedida que permita que tudné los miembros contribuyan
con sus”prnpiau-txpg:tenuiaa y opiniones al édervn de experienclas y
npiniuneaﬁdesins;utros,ﬂy'en‘aquellas en que logre que tados compren
dan el significado de una experiencia de grupo. £l resultado de una
conferencia en el aspecto educativo no depende de llegar a un acuerdoe.

(12) Alfonsoc Silicio * Capacitecidn y Desarrollo de Personal® peg. Sl.
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Una conferencia sl finsl de la cusl hsys desacuerdo, perc un desacuerdo
bien entendido por todos, puede ser, desde el punto de vists educstivo,

tan fruct{fero como una en la que todos se identifiquen con una misma
opiniébn.

Las conferencias tienen mia probabilidades de éxito dursnte un lsg
go perifdo cuando existen las siguientes condiciones:

Un buen moderadar. ,

Grupo bien organizado, cuyos miembros Hayan sido cuidadosamente
seleccionados.

NGmero de miembros limitado.

Agrupamieﬁto dé-lna empleados en cuanto s su nivel jer&rquica con
miras al propfisito general de la conferencla.

Sesiones ﬂg duta;iﬁn definida'y.frecuencia regular.

Un buen espacio f{sico, con facilidades para el desarrollo de la
bonferéhcia.

Materiales seleccionados cuidadoaamente y preparados de antemano.
Interéa activo y spoyo por psrte de la direcciﬁn de 18 empresa.(13)

Para que una confarencia 8sea efectiva es vitalmente 1mportante que
~ el moderader © director sea hébil. Por ello Be hsce necesarioc. que el
conferencista eaté bien entrenado.

Las habilidades para dirigir una conferenclia no son dificlles de

adquirir. Las - expertne en ciencias sociales generalmente estén de acuer .
" do en que a pesar de las caracteristicas de la. personalidad 1nf1uyen la
aceptabilidad y efectividad de los. lideres en aituaciones particulares,
no hay un s6lo tipo de perscnalidad lider. Cualquier persona puede
aprender los . principios elementales del liderato.

.Con el fin de lngrar miximos resultadus en un tiempo dado, el
grupo de la conferencia comin y corriente necesita un director que msn
tenga 1s discusifn dentro del tema. Sin embargo, la funcifn del conduc
tor de conferencias no es proveer informacién ni hacer el trabajo men
tal del grupo. Como los grupos de conferencistas tienen generalmente
toda la informacién necesaria psra resolver problemas én particular,

y comoc se espera que los miembros hagan el trabajo mental, el conduc
tor o moderador actlia como director y como centro y‘no como instructor.
€13) Louls W. Lerda "Problem Solving Conference® pag. 176
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El principel debesr del moderador es ayudar a que la conferencia
logre su propfsito. Para esto el conductor ayuda al grupo a encontrar
y definir el problema y, después, gufa y controla la discusifn de mane
ra que sea parte de su objetivo. Puede iniciar la discusibn haciendo -
una pregunta o relatands un caso. Algunas vedes puede encontrarse con
la necesidad de éstimﬁlar_al grubn 8 que hable de sus experienclas,
solire todo les de nétufaléza especial, y a que contribuya con datos pa
ra poder enfocar el problema desde otro &ngule. Si el grupo no ve por
81 mismo-los puntos esenciales .de analogfa en los caans'd;scdtidns, ]
no ve que la discusifn se eata apartando del tema, el moderador puede
necesitar hacer un anéliais de 1o due ha sido dicho, hacer una sf{ntesis
Y vnlver encarrilar la cnnversaclﬁn.

Es nbvin que el conductor de la cnnferencia es mucho. mis que el
director de una. reuniﬁn encargada de realizar un programa fijo que al
guien ha preparada. Antes de cada cunferencia el moderadar debe elabo
rar una gufa de trabajo para encaminar entaramente los procesus menta
les del grupo, de modo- que los miemhros expresen sus. experienciaa, sus
puntos de viata y descubran 1o que aaben, 1o’ que no saben, 10 que debe
rian aabe;. nl cnnductnr juega un papel vital en el proceso educativo.
A través de la conferencia el conductor pretende.

Reunir hechos."

Selcccinnar vy evaluar estos hechoa.
.Obtener desiclnnes ‘de grupoe
Deparrollar planes,

Ejecutar planes.

Seg(n lo escrito anteriormente, sefialaremos alguhnsfpuntns_;nn los
que debe contar un- buen moderador: '

1.~ E1 moderador no debe ser un super hombre, pero debe gozar del
respeto de lné empleados con que trata.

2.~ Debe tener 1nformac16h'de-primera mano sobre los trabajos y
los pfoblemaq del grupo.

3.- Debe habler el lenguaje del grupo y usar las expresiones mis
comunmente usadas ﬁor ellos.

4.~ Debe estar interesado en los participantes, ser comprensaivo
y considerado.
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5.~ Debe desarrollar la facultad de estimular a los participantes
a pensar por s{ mismos y a expresar sus ideas..

6.- Desbe asprender a hacer preguntas gque provogquen un proceso elabo
rado de pensamiento y no gue sclamente requieran respuestas
monosilébicas. y

7.~ Debe poseer huen sentido del humaore

Be~ Debe tener creaciones répidas para analizar, observar y pensar
slempre yendo dos pasos adelante del grupo.

9.~ Debe tener tacto y paciencia, diplomacia en todo momento y
firmeza cuanda sgé necesaric.

10.~ Aungue ;e falte experiencia al principio, dehe ser capaz de
éapitalizar lo que vaya teniendo y de interesarse en mejorar
sus tPabajos como conferencista. | .

‘11.- Dehe desarrollar una personalidad atractiva, gue merezca con,
" fianza y. respetu. (16)

Es necesaria cierta planeaciﬁn por el moderador antes de cada con
ferencia. Eso incluye:.

le~ Aquifir un conocimiento cabal del ?ema.

2.~ Preparar un plan de discusifn

3.~ Conocer perfectamente el plen.

bom Revisar que’ haya suficiente material para distribulrlo a loa
miembrns del grupu.

S5e= Reviaar que el*salén dz conferencias cuente con todo lo nece .
sario. ’

5o~ Estudiar al grupo.

7«= Predeterminar medio de. pravocar y mantener el interés y entu-
siasmo miximos.

8.~ Prever incidentes y problemas gue puedsn surgir. (15)

El elemento més 1mpurfante en la preparacifin de una conferencia
es el plan de discusifin. Es la base para que el tema sea bien cubierto
y manejado..

“CA Y LouY8 WS Lerdd~ v Problem Solving Conference ™ pag. 179

(15) Louis W. Lerda " Problem Solving Conference " page. 182

57




Para las personas que nunca han dirigido una conferencis, la tarea
del moderadar parece fAcil. Esto es una apariencia creeds a propfsito
por el moderador gque sabe que parte de su trabajo es disminuir su propis
importancia para el grupo se centre en sf mismo.

La tarea es dificil, pues necesita una planescifn escrupuloss, por
que el lider depende el éxito de la conferencia. El tiene que conocer el
tema, prevenir prohlemas, llevar una especie de minuta para aprovechar
el tiempo y, 1o que es més importantg, debe pensar en las formas més
efectivas de presentar el material, provocar la discusifin y guiar los
argumentos hacia conclusiones planeadas.

Hay muchas maneras de prepatar;una_discusiﬁn. Pr&cticemente no es
mis que una Quia qhe el conductor tiene para poder encaminar el tema.
Es un auxiliar due le permite.adelantarsé a las idess del grupa en lugar
de tener que 1dprnvisar. El plan de discusifn debe.englobar los objeti
vos de 1la conferencia, la Secuencia 16gica del tema, los puntos que hay
que cubrir, preguntas que hacer, materiales,auxiiiares que utilizar, 9
las conclusiones a lds que evenﬁualmeth'se puede llegar. La gufa dehe
ser flexible y no un conjunto de notas en detalle que deberin seguiree
éstrictéﬁgnte. Es s6lo una referencia para cnnshltarlé cuands sea nece
sario.
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3.9+~ METODO DE REPRESENTACION:

Hay muy pocos programas de capacitacifin sobre relaciones humanas
que no incluyan elguna forma de representacifn dram&tica. Eseta técnica
también se ha infiltrado en la capecitacidn sobre toma de decisiones,
gerencia, entrevistaes vy cualquiér otro tema en el que sea necesario me
Jorar 1a participaci&n de los sujztos en el grupo y su efectividad en
tratar unos con otroa. Los autores Corsini, Shaw y Blaké %efinen a la
representaciﬁn englobando la gama de situacinnee a las que se puede
aplicar: * 1a repreeentacién dramética puede definirse como el método
de 1nteracc16n humana que utiliza conducta realista en situaciones ima
ginarias ®. Maler enfatiza el valor de 1ls representacidn como técnita
para actug#: * la experiencia de la Tepresentacifin demuestra de inmediag
to el sbiemo que hay entre piensa ¥ hacer %. (17)

Hay uﬁ hilo comlin que enlaza eataé definicliones: la 1déa de que la
vrepresentaciﬁn es accibn y prﬁctica. Esta es la esencia del ‘proceso y

T méximn valor. La técnica hace posible a los individuos y & los gru
pos la mejora de - au efectividad. no hablandn sobre un problema, sino
actuando como- 1o harén en la vida real. La meta se alcanza repreaentan
do papeles o 'psrtes'. el prapin o el de alguien més, en una situacifn
_hipotética o-real. Hay muchaa técnicas que ae utilizan para hacer la
:representaciﬁn més signlficativa y realista, pero el proceso de 1nte :
_.raccién personal es el nﬁcleo del método..~

Es 1mpoaih1e 1dent1f1car una fecha espe:!fi:a que seﬁale la 1nven
c16n de 1a representacifn dramética. Sin. embargo, el primer esfuerzo
sieteméticu para desarrolla: un contextn conceptual sobre el proceso
de 1a. representacién, 1o hizo el doctor J.L. Moreng, un aiquiatra
vienés. Mareno empez& a usar la técnica mucho antes de que se definie
ran los términos, se’ creara ls metodoloafa y se empezaré a entrenar a
coordinadores en}su uso. Las referencias m&s antiguas a la representa
cibn dramftica, que escribib Moreno, datan de’ los priméroa afios de es
te siglo. A medida que progresaba su trabajo desarroll§ una amplia.ra

ma de técnicas, innovaciones y también un lenguaje para los practican
tese

(168) Raymond Corsini, Shaw y Robert Blake " Roleplaying in Business
and Industry™ peg. 50

(17) Norman Maier y otros. "Supervise, and Executire Derelopment" pag. 35
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€1 acufif el término *Jjuego de popeles®, "sosiodrama® y "sicodrama® y
todas una terainnlngil especlalizada. Morens siempre ha recalcado el uso
de la repreaent-ct&u comxr una. herramienta de la capacitaciﬁn activa que

surge de las relaciones y sentimientos de los individuos que trabajan y
viven situaciones reales. (18) )

Hay dos ampliss idess tefricas muy (tiles para entender en qué
mamentos puede aplicarse el méfqdn, estas son dos enfoques bfsicos.

Dramatizacifn estructurada o preplaneada. Una de las varisbles de
aplicacifn de lae técnicas de la representacin, es la naturaleza de la
astructura en que ae da o el grado en qug'eatﬁ'eatructurada. Entendemos
por estructura la cantidad de instruccibn, preparacifn y datos gque ae
da a 1los actorea'y al Qrupn; antes de sesifn y durante ella. Por ejen
plo, el capacitadcr o dlrector de la representacién puede asbozar un
problems ante el grupu Y nugerirlea que lo actden. Puede dar a los ac
tores papeles escritos y al grupo hojas de observaciﬁn. Puede controlar
el contenido y el proceso de la diacuaiﬁn. En estos casos se esté es.-
tructurando la representaciﬁn al besarla en planes predeterminados. Par
otro lado si hay muy poca direcciﬁn y guia respectu dal contenido, si
se pide al grupo que aeleccione el prnblama que tenga aentidn para &1,
' ai el grupo y el. capacitadur tratan de la situaciﬁn 'de aqui Y ahu
ra ’ el enfoque es espnnténeo, nu eatruturadn. Es claro que todas las
aesionea raquieren ‘clerta planeaciﬁn y no se: puede delimitar rigldamen
te hasta dﬁnda llega lo eatructuradn.

- En las sesiones planeadaa de antemano la weta es, generalmente,
enaeﬁar un principio de administraciﬁn 0 relaciones’ humanas. y. entrenar
en el. uso. de 1a técnica especifica. La represantaciﬁn ae utiliza para
actuar como proceso inatructivo y dar e los entrenadns experienciau Tea
liataa, a tratar dlrectamente lus prnblemaa que se est@n considerando.
Ls idea bﬁaica de las sesiones preplaneadaa es que la genth aprende me
Jor- experimgntandn que discqtiando un principio o una técnica, y que
el aprendizaje ws mfs profundo cuando los miembros ponen a prueba la

técnica en la que éxparimentan el principio.
(18) L. Moreno ™ Who Shall Surriver ® pag. 13
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Le teorfa bsica de capacitacifn que esta implicada en la reprs
sentacién estructurada, consta de los alguients elementos: ( 19 )

1.~ Aprender haciendn. La representscidn de la oportunidad de
prfctics, expnrlmenta;iﬁn y de aprender " Echando a perder ®* sin gque
ello casuse problemas,

2.~ Aprender mediante la imitacifén. Los participantes de una
sesifn de representadifn observan cfmo los otros manejan los proble
mas ® imitan y adeptan loa mEtodos que prueban efectividad.

3.~ Aprender por medic de la observacifn ¥ 1a retroaccifin. Los
participantes no salamenta_actﬁnn en la representacifn, sino que, ade
ms, tienen ls oportunidad de observar las acciones de los otros 'y
frente a ellas, Como algunoa miembros del grupo se identifican con
las acciones de los que satén representados, 1la sesifn de retrosccifn
o critica, que se da despubs de la representacifn, es muy Gtil pare
todoa los miembros del grupo na sflo para los que han actuado. Se
discuten y aclaran las cbaservaciones y se sugleren los necesarios
cambios de mctitud.

4.~ Aprender por el ahﬁliai y la conceptuacifn. Laa actividades
de nbaervaclﬁn v ratrnacciﬁn naa conducen hacia un anflisi mfa cuida :
doso da las uerzas qua actGan en una situaci&n de: capacitaclﬁn o de
vida real. Deapuéa de haber dbaervadn una serile de representaclnnea
podemos enpezar a. concentunliz-r los princlpios de 1a conducta humana
o de l1a ldniniltraciﬁn -ﬁa niltenﬁticanenteo

La representacifn esponténes. Tiene todas las posibilidades de
sprendizaje que en la repreaontaciﬁn eatructuradu. Los participantes
pusden aprender haciendn, experlnentnndn. practicando y echsndo a8 per
der sin conaecuencias graves. Pueden aprender por imitacibn, gbser. -
vacifin y retroaccifn. La diferencia primaria entre el tipo esponténeo
y el tipo estructurado del método es el papel que Juegan los proééana
analf{ticos en la .ifhaclﬁn de aprendizaje. |

Accibn contra anflisis.- En ls capacitacién estructurads se eati
mulan los procesos snalf{ticos. La situacién especifica se obtiene de
un frea del problema genersl.: Durante la actuacifn, a menudo cuentan
los participantes con gufas de observacifn que les ayudarf a snalizar

(19) Leland P. 8raaford: " The use of paychodrama for group conaultants®
pag. 83
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el desempefio de los actorea o las fuerzas due_influyen en la af%unciﬁn.
El director de 1s representacifn tiene un pepel activo al inducir al
grupo a que hags interpretaciones ansifticas y juiclos, Ah{, 1= repre
sentacifn da una idea de lo que es el procesc anal{ticao. Ciertsmente,
una sesifn estructurada permite el encrementc de la sensibilidad, inter
cambio de sentimientos y el surgimiento de nuevas percepciones o marces
de referkncis, Pero el énfasis en estas sesiones, por la misma natura
leze de su enfoque, estf puesto en el anflisis, svaluscifin y mejores
sugeridas. )

La repneaentaciﬁn asponténea, por otro lado, lleva al mfximo la
oportunidad de que se descubran nuevos mftodos de accifn, y se reduz
can las inhibiclones en les situsciones de relaciones humanas. La rafz
surge de.este enfoque surge del concepto de aspnntaneidad de Moreno.
Este define 1a sspontaneidsd como ® La renpueata adecuada a una nueva
) aituaciﬁn, 0 la respuesta ‘nueva y adecuada a una vieja aituaciﬁn e
Al enfrentar una situscifn, dada el individuo debe estar en libertad
de respunder a' las fuerzaa que estén preaentea en esta situacifn. No
debe depender solamente de los antiguos patrones de conducta que han
resultadn bien en ntraa situaciones. En la capacitaciﬁn de espontanei
dad se hace gue. el participante experimente. Se ha visto que laa in
terpretaciunasanaliticas y los juicios . -de valor relaciunadua con. su
desempeﬁn 1nh£ben a loh psrticipantea 8u expresiﬁn libra y su. capasi
dad de axperimentar. - La base de la capacitaci&n de la ‘espontaneidad
as’ el principin de que el proceso de capacitaciﬁn es fundementalmente
un prncesu de descubrimiento o gea; el sstudiante ‘descubre nuevan for.»
mas de conducta. Nuevos métndos v enfuques. También puede descuhrir
cosas acerca de s{ mismo: sus prnpias faltas, sus potencisles.
ﬂbiamente. como hay pocs estructura formal ye dads a los participantes
ellos estén en libertad de hacer su propla estructura. lo que hace que
eatﬁ sea mfs representativa de les necesidades del grupo y de sus dife
rentes miembros individualmente,

£n_resumen,.ls repressatacifn espontfnes nos da la oportunidad de
* Aprender hacfendo. ®, por imitacifn, observacifn y retrosccifin. Sin
-gibarge, €1 papel d2 Ls critica v el anfilisis de la conducta indivi
dual prfcticamente se hasce déaspnracer. en pro de la espontsneidad, la
innovacifn y el descubrimientao.
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Cualquier situacifn de representacibn implica interaccibn entre
dos personag por lo menos, o entre tantas como el disefio del curso
de capacitacifin o la imaginacifn del instructor lo permitan. Los -
papeles representados por los participantes cubren toda 1a gama de
papelea que se juegan en la vida real; Cada persona puédé estar repre
sentado a s{ misma, a otra persona real ( el jefe, el aubordinada, el
compaiierc ) o a una persona imaginaria ( el supervisor ideal, el subor
dinado tipién, etc. do puede estar desempefiando un papel especi{fico
que de antemano hays sido- escrito por el instructor.

La situacibn en la que el participante deber8 actuar puede ser
completamente imaginaria y disefiada solamente para la capacitacifin.
Tambifn puede mer una experiencis que secedi§ realmente a un ﬁiemhro
delhgrupo. Incluan puede ser una situaciﬁn de tipn * maquf{ y ahora ",
par ejempln una aituac&ﬁn que surge durante la senifn y que puede empe
zar a representar ah{ mismo. Sea cnmo sea 1s situscifn, imaginaria o
real, la representacibn requiere que "’ lns gentimientos y reacciones del
participante aean realea.

5% =me da 8 loa participantes uns aipnosis con laos dlélugoa, para
leer o menorizar, no se _puede ‘considerar eatn comn repreaentauiﬁn. La
esencia de la representaciﬁn comg método de capacitacion. es darle
uportunidad al participante de dejar ir su 1nv¢nt1va. de 1ntentar uns
variedad de reapuestaa y Teacciones, Hablando en general, cuanto mis
eatructuradn Y anal!ticn sea el carfcter de la representaciﬁn, menos
permite la gquntaneidud.

Muy relacionada con la espantanéidad estf la experimentacifn.
La repreaentaciﬁn'casi‘siemprg le da =l partibipantg una segunda upqg
tunidad. Los participantgé pueden representar por turno un papelvdadn
o un solo participante puede represeﬁtar un mismo papel varias veces,
con el fin de aumentar su entendimiento de la aituscién o su habilidad
de manejarla. '

- Casj.. tpdas. los especialistas en este campo estfn de acuerda en
que es muy desesble {ntegrar en el nétndo de representacifin, cierta
<retrnacc16n ‘0-#nhfltaid. Existen gu{as detalladaa para el observador.
Las gufas permiten al suditorio llevar un registro de suna observacig
nes, y retroactuar & loa ° sctores ¥ o A sus compafieros de grupoc. E1
director de la representacibn puede, entrevistar a los actorea § -
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miembros del asuditorio pars obtener datos anal{ticos o rescciones
personales. En algunos cesos se deja la retroaccifn ol participante
mimso, es decir, no existe -intento formal. de resumir o eatructurar el,
anflisis, Se supone que en estas altusciones los cacscitsdos han obser
vsdo 1o que ha +ido aucediends, o lo que se ha actusdo y tendrfin sus
prdpiaa caonclusiones sobre lss que pndr@n reflexionar después.

La representacifn nos da la oportunidad de diagnosticer las nece
sidsdes da'capacitqciﬁn, lss relaciones interperscnales, y los proble
mes de la realizacibn, Hsy situaciones en que sl proceso de diagnfsti
co es formal y hay otraa que el cepacitsdor utiliza sencillamente sus
gbservaciones cnmb base pars una planeacifin futura.

Dentro de este mftodo, se debe de considerar como parte, . el labo
ratorio de relsciones humanna. ya que en -su necesidad se encuentra una
] variaa repreaentaclonea por parte de las capacitandoa.

(20) |

Este tipo de capacitaciﬁn scbre relaciunea humanas conoclido coma
capacitaciﬁn de lsbhoratorio y coma capacitaci&n de la sensibilidad es
‘uns reapuesta als demanda soclial del usp mis adecuadn de los conosi
mientoa sobre la cnnductn humann. 'especialmente en lns pequeﬁoa gru
pos, mediante ‘loa cualea 88 realiza gran parte ‘del trabajn de cualquier*
compaﬂ!a, y en las nrganizacionea que prnvean ‘el contexto en que reln
cinnan lna pequeﬂoa grupns, ya sea en culputencla o en cnlabnraciﬁn.;
Loa problenns de- laa organizaciones cnmplejas hsn hecho 1wperat1vo que
as stilice uejor el cuudal de conncimienton atn aplicar que han aidn
elaboraﬂoa por lnacianciaa uocialea. Ls. capacitaci&n ‘es un huen uedin
pars encadenar los’ cnnncimientos ® la préctica.- Quizﬁ 1la revnluciﬁn
més aignlficativa wn las Gltimas décadaa,_en cuanto al desarrolle de’
dirigentes, es el esfuerzo conciente y deliberado de aplicar los cona
cimientns cientif!coa a los probhlemas de motivacibn, en cambio de

actitudes peraanalea.‘ A este prablema se aboca la cspscitacién de,lgl
borstorio.

Se buede considerar ls capécitaciﬁn en relsciones hunaﬂas como el
intento de lngrar uns experiencin de aprendlzaje totel en el saber y 1la
tefiria estén cnnjuntadoa con la experiencia y la préctica. El obi_
tivo es el cambio de canducta. En lugar de ensefar hechas, pretende
snalizer las cnndiciunea que impide que el individuo cambie, laos -

(20) Leland P. Bradford y Dorothy J. Misl: "Teorfa dhl grupo® pag. 58
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requisitos para ayudsrle a cambiar y ls clase de syuda que necgesita
para mantener el cambio constantemente. Capacita s los participantes
a actuar, reaccionar e interactuar de modos muy similarea a como lo
hacen en su trabajo y, con la ayuda mutua y del equipo profesional
competente, a analizar esa conducta. Experiments as{, modos mfs efec
tivos de accifn e integrar nuevoa conocimientos y habilidades en la
continuacifn de loa patrones de conducte.

Las metas de la capacitacifn en relaciones humanas han alintdefiq&
das, en genersl, como la ayuda que se da 8 los capacitados pars que
mejoren 1a calidad de su membres{a en el grupo y suparticipacién en los
aguntos humanos.
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3.4.- INSTRUCCION PROGRAMADA:

Les ceracter{sticas de la instruccifn programada son bastantes
simples. E1 material de aprendizaje eatf preparado de tal maners que
puede bresentarae al eetudiante en una serie de pascs con;ecutivos
culdadosamente planeados. Estos basoa progresan desde un nivel simple
ﬁfotros més complejos. En cada paso ei estudiante tiene que dar una
respuesta que pruebe su comprensibn. Es decir, debe escribir 8u res
puesta g8 la pregunta, o escribir la palabre que falta en una frase, o
" la frase que falta en un pﬁrrafo, o escoger la efirmacifn correcta en
ire veriss o tomar otre medida spropiada, El estudiante avanza mien:
trss que el aprendizaje va sucediendo a au veltcidad y a su ritmo'per
monsl y no a la que cbnaidera rfpida o lenta. 51 su respuesta ha sido
correcta, recibe 1nnediata 1nforuac16n que se lo indica, y que puede
pasar al siguiente’ pasg. Si su respueata fue 1ncorrecta, recibe ins
trucciones para volver a eatuddar el material y escoger o construlr
otrs respuesta, o se le dice por qué su respuesta eas errfnea. As{,
por medio de la. 1natrucciﬁn programada es posible guiar el progreso
del eatudiante por la confnrlhciﬁn inmedlata o la correczﬁn de cada
una de aus respuestaa, es pnaible construir al progreso ardenado del
eatudiante de modo seme jante a1 de tutor.

Se»dice que la inatruccgﬁn programada conserva muchas de las ven
tajas del instructor humanoy, usando métefial impreso, presenta la
informacifn y la administracién fcil y econfmica.

Tenemos que hecer que la ensefianza sea un proceso asf. Que el
estudiante sea escuchado. Las tecnicaa que se utilizan en la instruc
ciﬁn prugranada facilitan la evaluaciﬁn y el mejoramliento de los mate
riales de instruccifn durante el curso de su desarrollo. Sobre 1a
base de los resultedos que logre un estudiante y se puede revisar vy
me jorar el curso. Cuando.un estudiante tiene dificultades con un
programa, ls parte del programa que necesita revisifn queda indicada

claramente por los errores en las respuestas, y esto permite modifi
carla. ’
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CONOCIMIENTO
ELECCION ERROR INMEDIATO NO SIGA

DE RESULTADOS

CONOCIMIENTUS
INFORMACION PREGUNTA  ELECCION ACIERTO * INMEDIATO SIGA

DE RESULTADOS
CONOCIMIENTO
ELECCION ERROR INMEDIATO NO SIGA

( Figura 3.4.1. )
El efecto de 1a inatrucciﬁn.prugramada depende, en gran medida, del

‘hecho de que el material pide respuestas activas al estudiante. A eso
se debe. que - se haya preatadn wucha atencifin al modo como se debe presen
tar el material pars obtener la respueata deseada. Las diferencias en
mnétodo estarfn en el formato del programa, en e1 modo de respondder el

estudiante, y en lus medios pnr los que se 1nfnrma 1la correcifn de su
respuesta.

]

‘El doctur Se Le Preasey, precuraor en este campo, pens6 en la lns
trucciﬁn prngramada como’ un: modo de enseflanza autnmatizeda. Esperaba
liberar al lnestru de las tareaa rutinarlaa.' En. el métndn Pressey el
eatudlante recibe la 1nformac16n y despufs prueba su cnmprensiﬁn através
del uso de opcifn multiple ( vease la figura 3.h 1. Dy

€l doctor B. Feo Sklnner, ] quien se atribuye la creacifn del inte
rés actusl en el pntencial de la instruccibn prngramada vy las mfquinas

de. ensefianza, ha dado mucha importancia al anflisis y control de la
conducta.

El wétodo desarrollado por el doctor Skinner se basa en lus~asp§5
tos de pefuerzo de 1s tefria de la conducta en el aprendizsje condicig
nado. Prefiere que el programa esté de tal msnera preparado que Bl
estudisnte no falle en ninguna de sus "respuestas. Por eso se presenta
material al estudiante en pssos muy conrtos, algunas veces llamados
* rusdrns ® y se dan al estudiante algunos indicios con la intencién de
syudarle-a dar una respuesta correcta. E1 estudiante construye la res
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puesta, rellenando un espacioc en blanco o resolviendo un problema y asi
se determina su grado de actividad en el aprendizaje. AL programador le
correpfinde preparar un programa que requlera del estudiante, la construc
cibn de respuestas correctas, es decir, las palabras, principios o aseve
raciones que ha de aprender del programa. Con el fin de obtener conoci
mientos de los resultados, el estudiante mismo confronta sus respuestas
con 1ss respuestas correctas. Depufs de dsr su respuesta descubre inme
diatamente si es o no adecuada. Si es correcta. el conocimlento se re'
fuerza. A este método se le llama com(nmente, m8todo de respuesta cons
trulda o de programacifn lineal. ( vease figura 3.4.2. ).
CONCCIMIENTQ  PASE

CONSTRUYA COMPARE
INFORMACION  PREGUNTA . INMEDIATG AL SIGUIENTE

LA RESPUESTA LA RESPUESTA PUNTO

Figura 3.4.2. M&todo Skinnere

Tento Pressey como Skinner requieren que el alumno respmndh‘corrqg
tamente cada paso del ptdgrama antea de seguir adelante. No' es as{ en
el nétndo de Norman Crodder'no pretends ‘obtener una actuacifn sin errores
par parte del estudiante. El punto que eacnge el . estudiante controla o
determina el material subsecuente. si el estudiante. cnntrola o determine
el material subsecuente, Si el’ estudiante pasa la prueba de preguntaea re
cibe autumﬁticamente la siguiente unidad de 1nformac16n y el siguiente
sistema de elecciun mﬁltiple. S1- falla en la primera selecciﬁn, se le
explics la naturaleza de su error y se le vuelve a prnbar, o se le cundu
ce 8 nuevos conceptos adicionales que no estaban cubiertos. En otras
palabraé en vez de ir cuadro por cuadra, ae le guf{a a cuadros extras o
pasos, si su respuesta es incorrecta. Esta material extra le da mfs in
foroacifn. Laa cuestiones de eleccibn mfiltiple no solo permiten fecnqg
cer la respuesta correcta, ainovque'gdemés, permiten el desarrollo de
otros conocimientos sn caso de due la respuesta correcta no sea la ele
gida. Alginas perscnas llaman a &ste, * método intr{nsico ® o * método
ramtticady ',

El programa sbre otros senderoa deaprendizaje en los que se incluyen
material edicional, revisifn, o cualquier otroc paso que lleva al estudian
te s mfs puntos de elecclfin mGltiple, como se muestra en la figura 3.b.3.
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CONOCIMIENTO
INMEDIATO
ELECCION REGRESE, TRATE DE NUEVOD
DE RESULTADOS
(ERRORES)
CONOCIMIENTD ,
INMEDIATO PASE AL SIGUIENTE CUADRD
(ACIERTO)
INFORMACION PREGUNTA ELECCION
DE RESULTADOS DE INFORMACION
CONODCIMIENTO |
INMEDIATO SE FABRICA ELECCION
ELECCION PARA DAR PASOS INFORMACION :PREGUN -ELECCION
' ‘TAY
DE RESULTADDS  CURRECTIVOS
(ERROR) ELECCION

Figura 3,4.3. Mbtodo Crouder.




El enfoque matético de la instruccibn programada, propuesto por el
doctor Thomas Gilbert, es un sistema para determinar el punto Sptima de
instruccifn, dados ciertos criterios de conducta final. La expresifn
detallada del aobjetivo de la capacitacifin est§ descrita en>una forma de
est{mulo-respuesta denominada "prescripcifn® de la conducta. Tambifn se
puede utilizar el sistema inverao en el qde el estudiante empieza por el
final hasta que completa el 1timo paso de la funciﬁn en la que se le
est8 capacitando y despufs se le afiade el paso inmediatamente anterior
Yy, poco a poca, aflade mfs a su_reperturio. Siempre completa la tarea,
no,iﬁpofta cuﬁntds_biclus ge necesitan para conpletar la cadena de 1a
funcién. Finalmente, cada lecciﬂn contiene una seccifin tefrica y una

secciln operacional. La secciﬁn nperacional a menudo hace uso de las
técnicas de simulacibn. (21)

La cnnducta verbal no es el Gnico tipo de conducta en la gque la
gente necesita ser capacitada.

Por ejemplu, comblnar las 11ustraciones can instrucciones en pregra

ma prplaneadu puede servir para instruir en las funciones del- trabaju v
‘en lns procadimientua. deemna ofrecer les 1natrucciunes usando una grg
badura V') las 1‘asuraciunes cun tranaparencian. Hay una miquina compacta
que. brinda al miamn tiempn lu grabaciﬁn Y 1a. transparencla. Las pelicu
1as con. sonido o sin ‘&1 son ﬁtiles para Ppresentar programas: sohre ‘fun
ci&n v procedimientnn. En lnn m&todns de :tpreaentaciﬁn mfis sinnlea Yas
'1natrucciones podrﬁn Estar escrltas a l&quinl y las 11ustraclonea en
fotograf{as. Los progranaa dnl tipn “sigs el lodeln' tienen la -aynrla
de laalééhtajaa de otros uedios de enseilanza autonﬁticu. Son,princlpal
mente, una técnica para. presentar 1nfurmacion cnlblnada visifin y aunidu.
Cada dlagrama o fotograf{a sirve como modelo y coma base para comparar,
'nediante los cuales el estudiante puede Juzgar su progresa. El ritmo
de p:eacntnciﬁn del material en la -aynria de las uﬁquinas de enseflanza,

1o controla el propia. estudiante de acuerdo con su ritmo 1nd1vidual de
.aprendizaje.

En cuanto a la eficiencia, una de las ventajas de la inatruccifn
programada @s que el individuo puede recibir instruccibn en cualquier
momento. No tlene gque esperar que se pragrame une seslfn, ni es

(21) Lysaugh, Jerome P, y Clafence‘m1llians:

*Sufa para la Instruccifn
Pragramada® pag. 93
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necesario posponer la instrucclfn hasta que haya bastante gente para

formar un grupo. E£Es posible, a menuda, programar la capacitacifin de

manera que sSlo una perscna de un freas de trabajo esté auasente, Lo que
produce menos interupciones en 1la oficina o la planta.

Un programa se
puede aplicar en cualquier lugar.

La inatruccibn prbgramada puede pro
veer de la informacifin que el estudiante perdif por haber estado ausents

Puede, as{ mismo establecer requisitos para entrar a un curso posterior.
. Cuando los estudiantes estfn muy esparcidos, o cuando no pueden
dejar su trabajo en grupo, la instrucciln programada ser§ muy Gtil. Su
uso requiere muy poca atencifn por partg del aupervisaor o los'gafentes
pdrque no es necesario impartir la instruccifin a hora flja o sustituir
sl trabajador para que asista a una sesifin. La lnstrucciﬁn programada
permlta 1ncrementar la productlvidad de la capacltaciﬁn y la educacifn.
No' as . siempre necesario tener un 1nstructor 0 una aula. Aumenta la ef}l
ciencia del inatructor porque puede utllizar la- lnstrucciﬁn programada
para clertas partes de su curso y dedicar el tiempo, as{ ahorrando, a

otros aspectos de la educacifin, como a la discuciﬁn. gufa Aindividual, a

trabajo de laboratoric. La investigaciﬁn nas dlce que el aprendizaje

mediante la 1nstrucciﬁn programada requiere menus tiempo del estudiante
'y produce mﬁs_‘arga retenciﬁn que las técnicas convencionales.

Por medin de la. 1nstrucc16n programada se puede me jorar la calidad

y afectivldad del aprendizaje._ Esto puede lograrse - porque hay una pre -

sentacifn més efectiva del.aaunto Yy pnque ae aumenta la motivac16n.

Al desarrnlar lns uhjetlvna cuidadosamente A aprnbar de antemano el
programa, ya se ha determinadn el potencial de ensefianza que tlene ésto,

lo que hace mfs prnbable que el estudiante aprenda lo que pretendia

aprender en cada. curso. La motivaciﬁn crece porque el estudiante tiene

muchaa posibilidades de acertar en sus respuestas. El aprendizaje es
mﬁa interesante, estimulante y efectiva., Los programas se adaptan a las
diferencias de habilidad de aprendizaje vy, asi, el estudiante" aprende ¥
se motiva mejor. Otra ventaja que surge del dlser‘m culdadasgo de un‘pr_o_.
grama, es que subraya las 1ideas fundamentales. El aprendizaje de las
ideas fundamentales contenidas en un curso es una de las clsves para po
der transferir lo aprendido a la misma funcibn. en el trabajo. Se cree
que la instruccifn programada ayuda al estudiante a aprender y a dirigir
gu stencifn a la solucifn de problemas, con sus propios recursas,
confianza en s{ mismo.

con
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La instruccifin programada hace gque el entendinmiznto de lee ideas
fundamentales de la materia sea m&s claro y simplifica el modo de pre
sentar material detallads en una forma que puecda ser recordada,

Es probable que =1 estudiante logre mis mediante la instruccifn
programada, al adquirir informacién nueve, sl transformae esa informa
cifn para tratar nuevos problemas y al evaluar si sus acciones son ade
cuadas, que por el usc de la mayor{a de los otros métados de aprendiza
Je, pues esta se ajusta a los principios de aprendisaje que, gereralmesn
te, se estima se hallan presentes en el método tutzlar.




IV.- ASPECTOS DE EVALUACION OE LA CAPACITACION IMPORTADA.
4.9~ LA EVALUACION DE LA CAPACITACION:

Cesi todos estfin de acuerdo en que la definicifn de avaluacifn es
agquella que determina la efectividad de un programa de capscitacibn.
Pero esto no significa nada sino clarificamos la cuestifn de gue en
qué términos un programa debe ser efectivo. Sabemos que la evaluacifn
es necesaria para mejorar programas y para eliminer los que sean poca
efectivos. E) problema es como empezar.

Si dividimos la evaluacifn en pasos 16gicos,  dejarS se una compli_
cada generalidad y nos mostrari las metas que debemos alcanzar. Estos
pasos son los sigulentes:

(22) 1.- REACCIDN. ¢Cufinto gust6 el programa a los paricipantes?

2.~ APRENDIZAJE. iCuales principioa,ihe;hns y técnicas aprendie_

* ron? ' o

‘3.~ ACTITUDES. LQue camhius en la coducta de trabajo han reaulta_
do del prngrama?

4.~ RESULTADOS. iCusles fueron los resultados tangibles del pro_
grama en lo que ae]rgfieie'a}costos reducidos, mejora de ca_
lidad y cantidad.éh‘refergnbiq con el trabajo, mejora en rela_
ci6n con lasArélaciunea‘humanag”y superaciﬁn‘de'iné empleados?

REACCTIO Ne

La reacci&n puede definirse comoc el grado en gue los entrenadna
disfrutaron el prngrama de capacitaciﬁn, Por 1o que se refiere a la
reacciﬁnevaluar es lp mismo que medir lns aentimientoa de los parti
cipsntes. En esta fase la evaluacifin no mide ningln aprendi;aje. Sieq_
do la reaccifin relativamente f&cil de medir, algunos capacitadores la°
miden aiguisndo la pregente guia: '

1.~ Determinar lo que se quiere investigar.

2.~ Usese una hoja buyns puntos se refieren a lo que se quiere

inveatigar.

’3.- Disefie la forma de manera gque las reacciones puedan ser tabu

'Iadas" ¥ cuantificadas.
be= Hﬁgase:gué rUB“furmaa _saan contestadas anbnimamente para que
(22) Donal L. Kirkpatrick ®"Fyplution of Effective Listening”® page.
28,




sean veraces.

5.- Permitir a los participantes escribir observecliones adicionales
en cas0d de que no hayan sido cubiertas sus preguntas.

El primer paso en el proceso de evalqgclﬁn es médir las reacciones
de los sujetos en los programas de capacifaciﬁn. E£s importsnte determi_
nar como se siente la gente despubs de asiét;r_a un progtamé. La direc_
cibn a menudo toma desiciones sobre la base de.uno o m&s comentarios
aislados. Se da el caso de que un-programa de capacitacifn para fun_

‘cionarios sea cancelado por el comentario de alguno de los jefes de gue
“egte programa no sirve para. nada".

Es un hecho que los sujetos que disfrutan de un prog:éma'de-capq_
citacifn tiene probabilidades de obiener el mlximo beneficio de El.

Para evaluar efectivémente, los profesores de la ﬁabacitaci&n de_
ber&n empezar por ser efectivos sl medir las reacciones ¥ sentimientos
de las personas participantes. Ee 1nportante hacerlo organizadamente
usandn Hojas de comentarios disefiadas con el fin de ubtener datos esgg'
rados. Es tambifn aconsejable que el disefio de la hoja permita tabular
y cuantificar fhcilmente. Es ‘también conveniente que una persona fuera
del capacitados haga observacionesdel grupo para que dé. su opinifn. La

cumbinaciﬁn de eatas dos evsluacloneaea més aignificativa que cualquiera
de las dos aisladas.

A'P RENDIZA J“E

Es 1mpurtante reconnner que la reacciﬁn favorable aun programa no
1mp11ca que haya habido aprendizaje. Todos hemos - asistidua a reunionea
en las que el cunferenciante hablaba con entusiasmo, ‘utilizaba auxilia
res visuales e 1lustracinnes para hacer su presentaciﬁn aceptada por el .
prupo y hacia ﬂemostraciqnes' sin mebargo, al analizar el contsnido he_

moa descubierto que pricticamente, no ha dicho naﬂa; sino que ha dicho
muy bien. '

Aprendizaje, son los principios, hechos y ténicas comprendidos y
.absorvidos por los sujetos; es decir, hasta aquf el aprendizaje no in_

cluye el uso que el aujetp'haré, en su trabajo, de esos principios ,
hechos y técnices.

Con el fin de establecer un procedimiento que mida la calidad de

aprendizaje que un curso de capacitacifin, se pueden utilizar varias
t gufas:




1.~ El1 aprendizaje de cada participante debe ser medido de manera

que se puedan determinar cuantitativamente los resultados.

La evaluscifn debe hacerse antes y despufs de la capacitacibn

para poder saber cusl es el resultado del programa. .

3e~ Debe medirse el esprendizeje tan objetivamente como sea posible.

h.-'51emprg que se pueda aerf conveniente tener un grupn de control
que no haya recibido la capaéitaciﬁn, para compararlo con el gqru
po capacitado.

5.~ Siempre que sea posible habrf que organizar estad{aticamente
los resultados de la evaluacifn para poder probar ei aprendi;g:
jeen cuanto a su carrelacifn y nivel de confiabilidad.

Estas gqua indican que-la éﬁaluaciﬁn del apiendizajé'ea muchn mas
diflcil que. lu reacciﬁn evaluada en. el primer pasg. Se necesita, por
) ejemplo ll canucimicnto de la eatadiatica. En nuchna casos el depurta
_mento de capacitac16n tendr& qu- llauar en su auxilio a un axperto que

,le ayude a planear prucedimientoa de evulunciﬁn al analiznr los datoa e
1nterpretar los resultados.

Mediante’ alglnos métodos podemos aveluar'el sprendizije, puede ser
en el desempeﬁu del aula,. uno de elloa. Los aiguientes programaa perte_
necen a esta categuria. 1natrucc16n en el trabajo. aimplificaciﬁn del
trabajn, aptitudes de esntreviata, t&cnlcas inductivas. planificaciﬁn
en. el trabajo, uejnramiento de 1a lectura. uuu efactivo del lenguajes )
habladoa y usos efectivna dcl lenguaje eacrito. Coma t&cnicas de evalua
c16n tenenoa actividsdea que ‘se pueden renlizar en 21 aula"las demns
.traciunaa, préctica 1nd1v1dual de 1o que ae_enzefia . diucualunea despu&a
-de una repreaentaciﬁn. g dirigentn de la capacltaciﬁn puede nrganizar
‘eatas técnicas de manera. que uhtenga una ‘evaluacibn aceptablemente ub
teva del aprendizaje que esth teniendo lugar.

Pruebas escritaa, ea utrn métndn. En el caso de los cursus de ca_
pacitaciﬁn ‘que pretenden enzafiar principina, heghna e ideas mis técnicas
es mis diffcil evaluar el eprendizaje. El modo mfs com@n de evaluacifn
en esta caso es la pruehs escrita. Es pialble-adquiri: pruebas eatanda_
rizédaa-pnra medir. ciertoa tiboa‘&z sprendizaje, pero en 1z mayorfa de

los casos el dirigente de la capacitacifin tiene gque hacer las suyas pro_
plas.

L




ACTITUD

La evaluacién de los programas de capacitacifn en lo gque respecta a
actitud en el trabsjo, es mucho més diffcil que la evaluacifin de los an_
teriores. Es necesario enfocar este problema desde el punto de vista mas
cient{fico, considerando muchos factores.

Habr8 que seguir variaa guiaa para evaluar los programas de caspa_
citacifn en cuanto 8 loa camhina que producen en la conducta o actitud:

1.- Debe hacerse una eatimgci&n_aistemﬁtica de la realizaciﬁn del
trabajo. antes y despufs de la capacita¢16n.

2.~ La estimacifin del deéempeﬂo de trabajo debe hacerla uno o va_
rios de las aiguientea grupos (entre mfa grupos mejur)'

a) Les peraunaa gue.reciben la cspacitacifn.

b) Su superioca o superiores.

c) Sus subordinados.

d) Las peraonaé’qqg‘hacen’el mismo trabajo que £1 o gque, por lo
menos conocen btofqndamente'su desempefic.

3.~ Debe hacerse un anflisis estadisticc pars poder cqmparar.lns
desempefioe del trabajo antéa_y deapubs de la capaﬁitaciﬁn.

b.- La estimacién del deaempeﬂodel trabajo déspuéa de la cepacitacifn
debe hacerse pnr lo menos: deapuea de tres meses, para gue los
capacitadna hayan tenido opnrtunidad de practicar lo gque han

aprendido. FPara aﬁadir validez al estudin seré cunvenienteseguir
hacienda eatiuacinnea.- ' '

Se= Debe. usarse:un grupn de control que ho haya recibido capacitaciﬁn-

RESUL T ADOS )

. Los objetivos de un programa de capacitacifin se pueden expresar en
t&rminos de resultadba como: reduccifn de cambioa de personal, reduccifn
de costos, incremento de eficiencia, reduccifn de quejas, sumento de ca_
1idad, mejoramientn en las relaciones humanas entre los empleadns, que
ae esperari resultadu del ourso impartido. Desde un puntn de vista evnluti
vo. serf mejor evaluar los programaa directamente -en cuanto a sus resul
tadoa. S5in embargo. hay muchos factores que hacen eso muy dirfcil en al__
gunos tipos de programas.

No obstante, hay ciertos tipos de trabajo due conviene eveluar por
resultados. Por ejemplo: en un programa que. este dedicado a mejorar la
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mecanocgraf{a, es ficil medir el nlmero de palabras por minuto antes y
después del programa. Lo mismo pasarfia si el objetivo fuera reducir el
ndmero de accidentes.
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k.2. EDUCACION Y ENTREN MIENTD DE LOS CAPACITADORES:

Para ser un buen capscitador se necesita que estos profesionistas,
aunque también pueden ser gentes que conozcsn bifn el frea a la que se
va a cepacitar, hayan recibida, a su vez, capacitacifn sobre educacién,
y es valioso que tambifn esten cspacitados en psicolog{s. En cuanto a
educac16h, log campos con los qué el capacitador, profesionista, debe
estar bien femiliarizado para desempefiar su emplesc son:

(23) Los mfs importantes
Mftodo de enseflanza
Adminiatracidn educacional
Desarrollo de planes de estudios
Educacifn vocacional
Entrenamiento para waestroa

‘Oeseables

Supervisifin educacional.
Aux:liares visuales
Sufa vocacional
Educecion para adultos

Llamamos importancia a los que debe de poseer al tomar posicifin del
grupo con el due va a-érahajar, porque de esta manera ﬁndré mangjar mejor
en cuanto a ser el 1!dér5 en el grupo, y poder sclventar todes los obsté
culos que se lé vayan'presentando en el transcurso del programa.

Llamamos deseablea, a estos cunczptos, porque al e: capacitadnr
uenta con el conncimiento educaciunal de estos. podré satisfacer la ne
cesidadas de cada uno de sus alumnoa nrientandnlus como es debido, segun

la circunstancia.

3 § entrenamiento que se sugiere en paicolog!a aerf en los siguien

tes campns‘ -
Lnavnéa_deseables

Sicolng!a'educacinna;
Sicologia de aprendizaje
Diferentes individuales

Sicologf{a de la educacion
vocaclonal

Desarrollo de la personalidad

Deseables

Sicolog{a sccial

Sicologia industrisl

pruebas de seleccifn

Dcupaciﬁn y anflisis de trabajo

Asesoria

Creemos. que._sea_necesaric que el profesicnista que.se.encarga de

(23)~-Gerald-HS-Whitiok: *Investigacifn sobre el emplec y entrenemiento

de perscnal® pag. 120
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la capacitacifn tenge conocimientos de aiculog!a, porque el manejo de
personaleste muy ligado con la reaccifén de la conducta de cada uno de

los integrantes que asisten ml programa y que estos conocimientos 1le
ayuden a resolver estsa reacciones.

Entre otras cosas, cada profesionista que sea designadoc para pro
porcionar capacitacifn deberf estar conciente de:

1.- Responsasbilidad de la instruccifn. Dar servicio de instruccifin
a grupos, capacltar y deuarrn].lar directores desisiones, realizar uesas
redondas sobre capucimiﬁn, dar claaea. coordinar horarios de capaci.ta
cibn. dar aseaoria en el uso de las técnicas de capacitaciﬁn.

2.- Desarrollo y prepnraciﬁn de programa. Producir material de
capacitacién, estthucu necesidades de capacitacifn, formular y recomen.
dar planes para el deairrqllo de empleados, concebir y preparar progra
mas de capacitacibn, escribir menuales de capacitacifn.

3.~ Evaluaciﬁn de la capucitacifin. Fomentar conocisientos técni.cna
y estandares. funci.nna].ea, nhtcner calificaciones sobre nprendiccl Y c.a
pacitadas, eva].uar todas laa. anti.vi.dadea de la capaci.taci.&n, prosequir
el desempefio de los capacltadua, evaluar 1la efectividad de la instrcibn
individual.

Yo Rnspnnaabnidad de cunaajeron. Acansejar sobre los cursos dis

ponibles fuera de la conpa!'lin. dar asesor{s educacionsl = loa empleadou,
acnnsejarlea reapnctn al autoduarrullo, actuar como’ cmsultores en prc ,
blemas de capacitaci&n acunsejar_y -vudar al persocnal 1nt¢reaadn en.
eatos temas.

5.~ Asistir = la direccifn en el pruupueato ds ‘los costos de 1s
cupacitaciﬁn, mantennr rogiatroa de la c.pacitaciﬁn, farmsular procadi
mientos de la capacltaciﬁn. conatrulr Y achlnintrar pruebas de personal..
dirigir la biblioteca, hacer informes rsgulares a la d:lrecci.ﬁn, capuci
tar y supervisar a las emplnudou auburdinadoa.

6.-(5 tividadu profesi.ona].cu gnnarales. Eatimular la pnrtu:ipa
cién en la capacitaciﬁn. mntencr contacto con eacuclaa o colcgioa.
informar socbre las nuevas técnicas de capacitacifin, asegurar ls acep .
tacién y el uso de'los materiales y conocimientos de la capncitaci.ﬁn.

Expueato todu aato, estamos convenci.dna de que el papel que desem
pefia el inntructor ‘an sus diferentes enfoques, es decir, cn-o.-gaatro,
lfder, expoeitor, mediador, etc., es la clave del éxito de todo progra
ma de educacifn. Su influencia es incuestionable y, en eate aspecto,
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no estemos de acuerdo con la idea platfnica de que el deber preexiste

desde su origen en las slmas humsnas y gque el maestro es 3619 un agente
ocaclonsl.

Pueden existir las mejores condiciones para la instrucclén, esto
es edificlo, mobiliario, instrumentos o equipo, wmfétodo, etc. peroc sl el
instructor falla y no acepta, todo irf mal y con toda seguridad hebré
un fracaso. Se puede presentar también la situaciﬁn contraria; que ni
el edificio & los medios sean los mejores, pero sl el 1natructnr‘ea efl
ciente y sus habllidadea y caractér(sticas de iiderazgu son tales que

mantienen al grupo interesado y motivado, se puede llegar a un gran
éx’.tﬂo

Especialmeﬁte en nuestro dias, una gran reto_para el instructor
es saber manejar & un grupo e instruirlo con éxitnp. Por tal motivo crqg
mos necesario poner en nueetro trabajo algunos de los conocimientos con

los que creemos debe contar pn buen capacitador para lograr la meta de_
seada. o
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L.3.~ PRESUPUESTO Y CONTROL DE COSTOS DE LA CAPACITACION:

El buen director de capacitacifin pasa muchas horas planeando y pre
parando programas. Inveatiga-la necesidad de los programss, planea el
cantenido, revisa los suxiliares, observa el ensayo, selecciona a los
participantes y aprueba el método de-evaluaciﬁn. Emples mucho tiempo
porque piensa que es mfis neceaarib conslderar kos mejorés programas po
sibles. El secreto del éxito est§ en su elsboracifine

El célculo del presupuesto es un instrumento de la administracibn.
Es de hechg, un método de control necesario para llegar s un ohjetivo.

El director de 1a capacitaciﬁn'debe de tratar de reslizar ;reéupeé
toa elfsticos y flexibles que le permitan cunplir con la reaponsabilidad
de su puesto. La capacitaciﬁn no es una clencia, por 1o que el c&lculoc
de presupuestos dehbe considerar loa factorea cnnocidoa Yy los desconoci .-
dos de las actividades diarias de su departamento. Se debe predecir

adecuadanmente el nfimerc de personal a cepacitar para un curac dado y los
costos unitarios.

Hay varios tipoa de presupuestos aplicahlea al departamento de ca
pacitacione=: {24)

Ta= Presupueatn para proyectos. Aunque 1a dirécciﬁn hd lo fecnnoz
ca es una préctica muy huena para el directnr de capacitaciﬁn presupues
tar por aeparado cualquier pruyectn de largo nlcance. El director de
capacitaciﬁn Puede. haher asignado a uno de ‘sus aaiatente- es un proyecto
especial, financiado por la compaﬁ!a pars nrgsnizar vy presentsr uemina
rins reaidenciales en alguna universidad cercsna, para un nﬁnero determi
nado de ejecutivos de 1a empress. Estas personaa pasarfin una semana en
el saminarin. El preaupuesto debe detallar costos de transportacifn,
alimentacién, hospedaje, instruccifn, materiales y administraci6n general.
El especialista a cargo del prnyecto debe administrar el programa de
acuerdo con ase presupueato y serf respnnaable de cualquier desviaciﬁn
de presupuesto insuficiente o ‘mAs alto de 1o que se espers.

2.- El1 presupuesto funcional., Algunos directores de capacitaciﬁn
creen que el presupuesto funcional les . sirve para opersr .8u’ departamento
El presupuesto funcional es mfs aplicgble si el departamento est8-orgs
nizado funcionalmente. As{, puede haber seccifines dedicadss a educacubn,
aux-liares de capscitecifin y capacitacifn especial, CGda:una de 1las -

{24) Ralph E. Baynton: "Control da costos de capacitacifn® pag 70 a0




sgcciones funclonales tendrf su propio presupuesto. E1 jefe de cada
geccifin es responsable de la auditorfa y control de xostos y rendirf
gnformes perifidicos de estos costoa en relacifncon el presupuesto formal.
Los presupuestos de este tipo tiene ls ventaja de qua syudan al desarrp
1lo de los jefes de las divisiones o secciones, descentralizan el control
y, por la divisifn del presupuesto de pequefias unidades, las freas prg
blema se localizan répidamente.

3.~ Presupuesto repartamental. Si el departamento de capacitacibn
vs pequeiio, s{ serf necesarin un presupuesto; sin embargo, es muy Plcil
perder el sonizol de las actividades financieras diversificadas de un. de
partamehto g4 se utiliza un preaupuesto global., El gque el director pueda
dividir el‘presupuesto en funciones o proyectos, depende de la arganiza
cibn.

Es responsabilidad de dn‘buen gerente eatar alerta a un bdaible cam
bio de aithaqi&n. Aunque la gerencis sflo pida al departamento de capa
citacifn un presupuesto global aml director efectivo podr{a desear combl
nar presupuestos y cnntroles dentro de su departamento. Esto no le debe
r& crear un prnblema, y en cambio le. ayudaré 8 operar el sistema de
control flnanciero qua necesite.

EI directur ‘de la capacitacién se enfrenta al problema de praparar
un presupuesto por prime@a::‘vez, puede pensar que es un Procesc = wuy
bomplicadozéino existen régietroa préviba en los cuales pueds basar aus
é&lculon. sin embarga, antea de deaaninarae, se debe deteruinar'lna cos
tos fijol layores y los varisble y entonces serf mucho mfs fécil.. Los
costos fijos incluyen generalmente:

1e~ Salario.

2+~ Impueatos y prestaciones s empleados.

3.~ Renta. ) '

4.~ Servicios como aire acondicionada, luz, agua y teléfono.
5.~ Papeler{s y (itiles.

6.~ Gastus @i Limieza:

ﬁﬂsgﬂémlycnn;ggazégwpuntoa-pugden variar en relecifin directa con la
ectividsd del departamento, perb*un‘circunhtanéias*nprnalen se pueden
calcular con cinco meses de anticipacifn., Los coatos varisbles incluyen:

}

1= Auxiliares de la cepacitacifn
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Pel{culas (compradas o producidas)
Folletos (comprados o producidos)
Libros (compradai o producidos)

2.= Mantenimiento y reparaciones.

3.~ Geatos de viaje del personal de capacitqciﬁn,

Los gastos se puede preveer, sdecuadamente, sl hay regiatroas de los

afios snteriores en los cuales apoyar las decisiones del perifido por venir
Si no los hay o el método de presupuesto ea nuevo, se tiene oportunidad
de crear un sistema realmente apropiado a las neceaiqades del departa
mento. El exfmen cuidadossc de las situaciones, las preguntas que el
director puede hacer y otros aspectos nos dan el registro b8eicao. Al
principlo, estos regtatrne'deben ser tan simples como sea posible. Un

dos

buen principic es hacer preguntas hipotfticas y llevar registros adecua
e (Queremos saber:

+ Si el departamento de contabilidad ya tiene el sistema de cldigo
para identificar los gestos gque hay que seguir.

+ Chmo se pagsn las notas. |

+ Si ee cuentas con los servicios necesarios.

+'Cuélea\regiatroa'ae dében llevar: coplias de los requerimientos de
pago, requiaiciahee, contratca, etc.

+ Cémo se utilizan esos regiatros, 81 estfin relacionados a algfin
sistema de c6digo, si se tiene que confrontar con datos emitidos
por el dlpurtamentu de contabilidad.

+ S1 se pu-de pensar en un sistema en que los costos reales se acy
nulen junto a las cantidades presupuestadaa para cada programa,

+ Qué tipo de seminarios, mesas redondaa, o reuniones se realizan
dentro del perfoda- del presupuesio.

+ Qué cantidad.de personas serfin atendidas, si necesitan hotel, y
como se controlarén los befticos.

+ Como se la paga a los confarencistas que vienen de fuera.

+S1 cl'depnrfamento comprara libros de texto, hojas de trabajo u
otros matsrisles eapecisles uaadoa por los individuos, y que sean
costosos.

+ Qué auxiliares visualea han aido planesdos. Si se harfn dentro
o fuera de la compafifa.

+ S1 hay otros departementos que le pagan al departamento de capa
citecibn.
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+ S1 el departamentn de capacitscifin publicarf manuales, si contra
tard personas para que los disefien. Si harf que alguno de los
propios empleados escribsn el texto o se mandar8 hacer fuers.(25)

Todas estas preguntss, y otras, nos dan la base para presupuestar
los factores desconocidos, impredecibles, a veces inevitahlea, que aumen
tan el costo de la direccifin de un departsmento de capacitqciﬁn.

Los costos conocidoa predecibles y algunas veces ineviteble , son
evidentes: rentas, salarios mensuales, sumados.a iua.impueétps ya las
prestaciones, tiempo extrs, costos telefénicos, gestos de transporte de
material, renta de equipo y costos por la asistencia del personel de
capacitacifn y muchos més son loa costos de uperaciéh del departamento
de capacitacifn.

-

(25) Relph E. Begton: *Control de costos de la cépacitgciﬁn' pag 92.
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hol~ LA PARTICIPACION DEL LIC. ADMINISTRACION DENTRO DEL AREA DE LA
CAPACITACION.

El Lic. Administracifn cuenta con la instruccifin necesaria pars in_
tegrarse 8 cualquier organizscifn y desarrollar programas y cursos de ca
nacitacifin para el peraonal que.lsborarf dentro de la misma,

El Lic. Aoministracifn, puede intervenir en “fress como la produc
cifn, finanzas, comercializscifn, recurscs humenos, etc., ya que dentro
de la facultad de Contadur{a y Administracifin, se dan divisiones de les
&reas mencionadas. Nosotros optamos por los recursos homanos, y conta_
mos con la técnica pera sctuar como organizsdores de Progremas y cursos
de capecitacifn desde remlizar dichos progrsmas, decidir sobre el perss

nal que se capacitaff, los profesores que la impertirfn, el tiempo que
se necesitarf para el curso, etc.

Tambifn podemos desempefarnos como capacitadores, dando conferen_

cias, dirigiendo mesas redondas, impartiendo clases en el aula, dirl_
giends seminarios, etc..

Esta participacifn, puede ser, tambifn, en la actualizacibn de
programas dg capacitacifn.

Todo .profesionista deberfa ester constante sctuslizacifn asistien,
da a'seminéfina. cnnfeiéhciaé'y todo lo que se relesclones con su carre_
T8, pﬁraﬂqﬁevlna conceptos estudiados en la escuela no resulten, con el
tiempo osboletos. | .




CONCLUSIONTES.

1.- La capacitacibn, es todo acto deliberado que se encamina a de_
sarrollar los medios necessrios para que el personal, tano oprativo co_
ma directivo, reaslice mejor sus actividades, y que en esta forma la em__
presa obtenga fptimos resultados y el trabajador la realizacifn de supg
rarse dfa con dia.

2.- Los antecedentes de la capacitaciﬁn existen desde que el hombre
exists, pufs es un don innato en €1, quien siempre se ha preocupado por
luchar, transmitir los conocimientos, tratando de perfecclonar, los que
va adquiriendo dfa a dis.

3.~ E1 apartado "B" del artfculo 123 Constitucional en sus fraccif
nes VII y VIII dispone que "El estado organizarf escuelas de administra
cifn pGblica y que los trabajadores ademis de mantener sus aptitudes,
profesionales, pafa obtener ascensos conforme el escalafﬁn y .en apoyo &
‘aptitudes y antiguedad®. La Ley Federal del Trabajo en su capi{tulo III
Bis. artf{culo 153 del apartado A al apartado X, expone toda reglamentacifin
acerca de la capacitacin.

L.~ Debemos distinguir entre.adieégramientn, capacitacifn y desa
rrollo. E1 adiestramiento se enfu:arégal personal que réquiera el mejo__
ramiento de sus habilidades técnicas‘en el maejo de maquinaria y equipo;
la capacitacién tiene implfcito el adiestramienta, pero se impartiré
tanto en obreros, como al personal administrativn y funcionarios en. ‘gene
ral; y el, desarrollo tiene mayor amplitud, pubs significa el proceso
totel del hombre ya gue sbarca la adquisiciﬁn de cunucimientus, el for_.
‘talecimiento de su voluntad, 1la diaciplina del carécter y adquirir ha__
bilidades que se requerirén para el desarrollo de todo el pereonal sin -
importar su jerarquia. Esta desarrolloc logrard mejor organizacifin, y es
conveniente para la empresa, pués unificard criterios, para la seleccifin
técnica, y lograré nivelesaltos de ejecucibn en el trabajo.

5.~ La determinacién de las necesidades de capacitacifn se logra
b&sicamente, averiguando lo”que sucede actualmente en una organizacifn
v confrunténdolu—cqn';o—que deber{a tfcnicamente suceder ahora y en el
futurga.




6.- La aeleccifn y organizacifin del personsl & capacitar se logra
por medio de analizar el puesto o puestos a laos que se va a enfocar la
capacitscifn, selecciosnado y aplicando las pruebas apropladaas paras es_
ta circunstancia y llevando a cabo las entreavistes a lpa empleados que
se van a capacitar.

7.- Las instalaciones minimas para llevar a cabo la funcifn de ca_
pacitacifin son: el aule, el auditorioc.o el salfn de juntas entre otras.
Y las ayudas con las que podemas contar son: pizarranes, transparenciaa
proyectores de cin®, franelfigrafos, sillaa, mesas, atce.

8.- E1 mftodo’ de clasea se basa en una presentacifin preparada de
conocimientos e informaciones, cuyo propfsito ea =1 de gque otros entien
dan orecepten el mensaje del que la imparte.

9.- El método de conferenciess el instructos desempeﬂé toda la parte
activa pufs trats de una expoaicifin unilaterasl, A este método se le cong
- ce tambifn como clase fﬁ:mél, aunque hay gue hacer uns distanciacién;
la conferencia tiene caracteristicaa de mayor formalidad y solemnidad
gue la clase comin.

10.- El método de representacifn dramstizada puede definirse como
un mbtods de interaccifn humana que utiliza conducts resliste en situa_
ciones imaginarias.

11.- La instruccifn programaeda es aquellas en la que, el material de
aprendizaje estf preparado de tal manera que puede presentarse al .estu_
diante en una seris de paaos consecutivos cuidadosamente planeados. Es
tos pasos progreaan desde un nivel simple a otroa mis cumpLeJus.

12.- La evaluacibn se realiza por wedio de anflisis de pasos 16gi_
cos como son: la reaccifin, el aprendizaje, las actitudes y los resultados.

13.~- Los capacitedores deberfin contar con conocimientos de pedago__
gia y psicologfa, ademfs de loa de la rama & la que se referirén.

1.~ El control presupuestal das la capacitacibn puede tomar diver_
sas farmas, segin los requerimentos de cada orgapizacifin, tales como:

presupuesto;por-proyectos, presupuesto funcional, o presupuesto depar__
tamental.
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