
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTO NOMA DE MEZO 
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION 

Investigación Metodológica para 
Impartir la Función de 

Capacitación 

Seminario de Investigación ¡Administrativa 

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE : 

LICENCIADO EN ADMINISTRACION 
P R E SE N T A 

Aria Cecilia Rosa Jiménez Reynoso 
Director del Seminario. 

Lic, y Maestro José Ramón Torres Solis 

MEXICO► D.F. 	 1981. 



 

UNAM – Dirección General de Bibliotecas 

Tesis Digitales 

Restricciones de uso 
  

DERECHOS RESERVADOS © 

PROHIBIDA SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL 
  

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

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y demás material que sea 
objeto de protección de los derechos de autor, será exclusivamente para 
fines educativos e informativos y deberá citar la fuente donde la obtuvo 
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro, 
reproducción, edición o modificación, será perseguido y sancionado por el 
respectivo titular de los Derechos de Autor. 

 

  

 





INVESTIGACION METODDLOGICA PARA IMPARTIR LA FUNCIDN DE 

CAPACITACION. 

INTRODUCCION&« 	•••• 8 

GENERALIDADES. 

1.1. Concepto de Capacitación 	9 

1.2. Antecedenyes'de la Capacitación ....12 

1.3. Aspectos Legales de la Capacitación ..16. 

1.4. Merco Teórico 	..24 

II.— APECTOS PRIMORDIALES PARA IMPARTIR 

CAPACITACION. 

2.1. Determinación de Necesidades de 

Capacitación 

2.2. Sélección y Organización del 

- Personal -a Capacitar 

2.3. Instalaciones y Ayudas-para la .  

Capacitación 

METODOLOGIA. 

3.1. Método de Clases 

3.2. Método de Conferencias 

3.3. Método de Representación 

3.4. Instrucción Programada 

em49 

....65 

Illi--ASPECTOWDE EUALUACION DE LA-

CREACJIACION-IMPARTIDA. 

4.1. Elialuación de la Capacitación 	....72 



4.2. Educaci6n y Entrenamiento de los 

Capacitadores 

4.3. Presupuesto y Control de Costos 

de la Capacitación 

4.4. La Participación del Lic. 

Administración en el Ares de la 

Capacitación. 

CONCLUSIONES 

HISLIOGRAFIA 

...80 



INTRODUCCION. 

En la actualidad, le capacitación es un tema muy contentado por 

todos los sectores de la industria, al comercio, servicios y gubernamen 

tal; pués nuestra pela, mía que nunca necesita de gente con capacidad, 
pera desempeñar su trabajo de una manera complete y satisfactoria. 

la capacitación es un derecho de loa trabajadores s, consagrado 
en le fracción XIII del apaitado A • del Articulo 123 de le Conetitu 

ción Politice de los Estados Unidos Mexicanos y en le fracción XV del 

Articulo 132 y el Articulo 153 de li Ley Federal del. Trabajo, con 

fundamento en esto, pensamos que este tema tiene mucho campo que inves 

tiger y se:necesita seguir impulsando, tanto en las organizaciones como 
en los trabajadores, a que siempre piensen an una superación para de 
esta manera alcanzar lo que.se anhela. 

De este forma el trabajo que presentamos, tratamos de continuar con 

la extensa linea,- ya trazada por el gobierno, acerca de.los sistemas 
que se pueden utilizar para la capacitación. 

Denti.o de estos sistemas, hablaremos de generalidades coma; lo 

que los .notares  han escrito acerca de lacapacitación,antecedentea de 
le misma, los aspectos legales ten importantes. 

InCluimos un tema que'trate de los métodos, propiamente dichos .  
para impartir capacitación, coma san: El método de clases, el de 

representación, el de conferencias, el de relaciones humanaó.  y la 
instrucción.programada. 

Tañemos también, la forme en que se puede evaluar la capacitación 
mediante algunas pruebas que se utilizan. 

Mencionamos, la educación y el adiestramiento con que deben contar 
los profesores a capacitadores que le impartirán. 

El control de gastos y las instalaciones necesarias para impartir 
capacitación. 

Toda este investigación esta encaminada a cooperar, en lo que se 
puede, a une necesidad tan grande de superación técnica y de .relaciones 
humanas satisfactorias. 
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I.- GENERALIDADES: 

1.1- CONCEPTO DE CAPACITACION: 

• Loe cambias que se producen en nuestros días en todos loa 

órdenes de la vide, son ten importantes que todo conocimiento adquirido 

hoy ea muy probable que ya no tenga vigencia meMens. Todo cambie. El 

golpe del futuro es ten violento, el cambio es tan radical, que dentro 

de las cosas que cambian, están los criterios que se utilizan pera con 

aiderar el mismo cambio. Ante esta situación, no puede haber nada mfis 

importante que promover la mayor mejora posible en la capacidad de 

pensar de Aquellos que en la vide social tienen por misión el estudio 

de los problemas y la toma de decisiones. Para lograr el progreso de 
un pueblo, lo importante es la actitud que mantengan sus dirigentes 

ante el progreño del mismo. Este siempre dependeré de lseegurided que 

ellos, mantengan sobre•lo que puede realizar y del grado que alcance su 
capacidad de pensar 	 11 ( *La Revolución de la Inteligencia * par 
Alberto Machado pag. 110 ). 

Lo anterior, aunque no en forma directa, hace suponer que la vida, 
constantemente, en todos los niveles y en todos los campos que se dese 
rrolla el ser humano, requieren.de una constante Capacitación 'y actuali 

zación consistente, primordialmente, en intercambios de ideas, de 
sistemas y de métódos de enseñanza o de trabajo. 

Herbert A. Simón y compañeros, señala que varios autores hen de?' 
nido la capacitación yal adiestramiento de personal. coma " 	 Loa 
esfuerzas candentes que tiene por objeto mejorar actitudes, capacidades 
entendimiento y condiciones naturales de una perenne así como el Aeis- 
rrolla de sus creencias y valores 	 ". 

.Le capacitación ea todo acto deliberado que se encamina e lograr 

medios necesarios para el personal tanto operativo como profesional 
desarrolle mejor sus actividades, y que en esta forma la empresa obtenga 
resultados óptimos y la realización de superarse die a día es su _ - 
persone; °Asee-le-capacitación representa un intento de armonizar y de 

„Individualizaití.en..-una -tentativa de alcanzar la perfección, es un fen6 
• mena que se produce como finalidad de sus propios esfuerzos y con le 

idea de conseguir mejores oportunidades al capacitarse en su profesión 
u oficio. 
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El término capacitación, deriva de la palabra latina • Capaz • que 
tiene su raiz • Cepex ' de capare, caber; y que tiene según el Dicciona 
rio Hispánico Universal, entre otras -acepciones, les siguientes: 

- Que tienen ámbito a espacio suficiente pare recibir a conteñer 
en si otra cose.- 

- Grande o espacio. 
- Aptitud, proporcionado, suficiencia. 
- Inteligencia, de buen talento. 
- Apto legalmente para gozar un derecho. 

El Pequeño Diccionario Lereusse Ilustrado, menciona que capacita._ 
ción es le acción y efecto de capacitar, definiendo e su vez la palabra 
cepaciter.como habilitar.' Tener aptitud o disposición para hacer algo. ' 

Sin importar el calificativo que se utilice: orientación, entrena 
miento, ediestramiento.o capacitación, el programa de una organización, 
de une manera formal o informal presenta objetivos que no se limiten a 
promover el aprendizaje de conocimientos, de habilidades o de actitudes 
y hábitos relacionados exclueivamente can las tareas de los empleados, 
sino que procura ampliar el valor de ellos para la organización y para 
ellos mismos. De lo anteriormente expuesto se puede concluir que loe 
programes de capacitación deben procurar le mejora de la organizacion, 
através de modificaciones en los conocimientos, habilidades y actitudes -
de los empleados. 

	 La capacitación consiste en una actividad planeada y 
besada en necesidades reales de una empresa, y orientada hacia un cambio 

. de los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador 	 • 
( " Capacitación y desarrollo de personal ". - Lic. Alfonso Siliceo 	- 
Edit. Limuea. peg. 20 ). 

• Capacitación es un entrenamiento adicionado de habilidad y 
conocimientos intelectuales pera creer soluciones a problemas 	 

( Manual de entrenamiento y desarrollo depereonal • Robert L. Lester R. 
Bittel peg. 15 ). 

• • 	 se denomine capacitación a la acción destinada a desarro 
llar lee aptitudes de los trabajadores con el próposito de prepararlos 
pera desempeñar eficientemente une unidad de trabajo especifica e 
impersonal 	 • ( Silvio Ródriguez Fuentes. • Capacitación " peg.26) 
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Por último, le capacitación ee aquél acto intencionado que procure 
medios para que tenga lugar un aprendizaje; acto que en realidad, se 
nos presenta como una serie de etapas, de reflexión, de estructuración 
y de acción. La capacitación no tiene principio ni fin; sub resultado, 
no terminan con un asunto, el contrario, lo encaminen de nuevo simple 
mente. 
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1.2- ANTECEDENTES DE LA CAPACITACION: 

Si nos remontamos e le aparición de la vida humana en le tierra, 

encontramos que le capacitación existe como un don insto en el hambre, 
quien siempre se ha preocupado por luchar. Conforme fué inventando sus 

herramientas, armas, ropas, viviendas y su lenguaje, deseo siempre per 
faccionarios para 'que le sirvieran mejor. Esto lo logro a base de 

observación y de ingenio, y pereque no se olvidara lo fué trasmitiendo, 
primera a sus campaneros de tribal y después e SUB hijos. Ese fué le 
base de la capacitación. 

El trasmitir sus conocimientos a otros, la'realizabe a base de 
ejemplos deliberados, por medio-de signos y por media de palabras. 

Utilizando estos elementos administró el proceso de desarrollo que se 

llama " Capacitación ". Cuando este mensaje fue recibido por otro hom 
bre, de una manera completa, es cuando'decimos que tuya lugar un apren 
dizaje y que los conocimientos y habilidades fueran transferidos. 

Todo ser humano viene capsciteridose, aprendiendo, para llegado el 
momento convertirse en instructor. 

Para tener mas prestas la idea de lo que históricamente se he con 
aiderado como una necesidad.de 'superación del ser humano, se anotan 

algunas ideas.de'Alvin Toffler quien en su obra " El shock del futuro ", 
escribí: " 	 Le sabiduría en los antiguos; dijo.la Biblia. Por 
esto, al padre trasmitía a su hijo todo suerte de técnicas practices, 
junto con una escals,dé valores claramente definida y completamente 

tradicional. El conocimiento ere transmitido no pot especialistas con' 
centrados en la escuela, sino. a través de le familia, les instituciones 
religioias y el aprendizaje. Maestros y: discípulos se hallaban erf toda 
la comunidad. En todo caso, la clave del sistema era una absoluta dedi 
csción al.hacer. La asignatura del pasado era el proplo'pesado.. 

La ere mecanice dió al traste con todo esto, pues el IndUstrialis 
mo requería una nueva clase de hombres. Exigía conocimiento que ni la 
Familia, ni la iglesia. podían proporcionar Por al solas. Obligaba e un 
cambio en el sistema de valores. Y, por encima de todo exigía que el 
hombre desarrollase. un nuevo sentido del tiempo. La educación en masa, 
fué ingeniosa Maquine inventada por el industrialismo pare producir la 
clase de Adultos que necesitaba 	 " peg. 496. 
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Debe recordaras que en las civilizaciones primitivas la alfabetiza 

ción nunca llegaba al artesano o el campesino. Las habilidades y cono 
cimientos de los oficios sólo podían ser transmitidos por instrucción 

directa. De aquí se desarrollaré un sistema de aprendizaje en el que 

una persona experimentada pasaba sus conocimientos y habilidades e un 

novato que después de un periódo de estudio, as convertía en un obrero. 
Las reglamentaciones pera gobernar este aprendizaje datan de fechas muy 

tempranas, cuando tales reglas y procedimientos fueron incluidos en el 
código de Hammurabi.. 

El sistema de aprendizaje no estaba sólo restringido a oficios 

artesanales o al campo, constituían también el vehículo de instrucción 

pera la medicina, las leyes y la educación. 

Otro desarrollo en este campo lo constituyeron los gremios o•asusta 
. cianea cuyos grupos fueron unidas por metas e intereses comunes. El 

propósito básico era le protección mutua, la yuda, etc. En esencia, 

estos tipos de asociaciones constituyeron las primeras empresas y:al . 

mismo tiempo, establecieron las primeras normas de calidad al establecer 
ciertas normad de mano de obra. 

Estos gremios estaban compuestos por tres clases de trabajadores, 
Existía un " maestro 0, que era propietario de le herramienta y de la 
materia prima, asimismo actuaba como director de los trabajos que se 

'ejecutaban. Estaban también loa aprendices, quienes normalmente vivían 

con el maestro y no recibían paga alguna, sino solamente comida y entre 
namiento. Por otra parte estaban los trabajadores propiamente dichos 

quienes, aunque ya habían pasado por la etapa de aprendices, aún -no 
lograban dominar totalmente.el oficio de que se trataba. Recibían une 

paga fija por su trabajo. Por supuesto que la esperanza, tanto de tra 

bajadores como de aprendices, era llegar algún día a ser maestros. 

Conforme los mercados fueron expandiéndose, se requirió más maquí 
narie y materiales esto e su vez, demando mayor inversión por parte de 
loe, pe:estros._ Esta condición, por aupue~, imponie a los trabajadores 
11mitacidimis.Oire Milinvertirse en maestros. 

Lernecesided dalos trabajadores de poner Sus propios talleres dió 
como resultado la creación de gremios de trabajadores especializados. 

Este fenómeno fue precipitado también por los propios maestros quienes 
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al ver que se establecién nuevos talleres, hicieron los suyos más 
exclusivos, demandando.sdemás mayor habilidad y presición en le mano 
de obra que usaban. 

Le característica de este sistema de gremios en su época de apogeo, 
que ocurrió entre los siglos XII y XV, era que sus privilegios estaban 

muy bien protegidos y reglamentados, sobre todo en lo que se refiere a 
horarios, salarios, herramientas y'precios. El sistema requería que 
todo el mundo tuviera privilegios y que se utilizarán loe mismos metodos, 
y esto provocó que tanto los obreros calificados como los semicalifica 

dosfformaran sus propios gremios para protegerse entre si y obtener más 
beneficios de auto trabajos. Estos gremios de hecho, constituyen los 

predecesores de los modernos sindicatos de trabajadores. 

El siglo XIX trajo una era de legislación social, y con elle, cern 
bias sprecialbes en el concepto de organización de los trabajadores . 

Entre todos estos cambios ha habido uno que ha recibido énfasis especial, 
la capacitación perfeccionada de los trabajadores, que finalmente dio 
como resultado un sistema de educación vocacional por sindicatos y debí 

demente reglamentado por autoridades oficiales. 

Con el creciMiento de la industria vino una nueva forme de capacita 
clan: las, escuelas industriales. Une de les primeras fue,  establecida 
en la ciudad de Nueva York, por Hoe y Cia. Este fabricante de presensas 
de de imprentstenia tal volémen de ventas que fue necesario establecer 

una esCuela para entrenar operadores de mequinaria. Aún el anterior 
sistema de aprendizaje resultaba insuficiente. Se establecieron escue...T 

las similares en la Westinghose en le fábrica de locomotores Balwin, 
así como en le General Electric, 	también en la Internacional Herves 
ter. Rápidamente este método se volvió practica común. 

Otra innovación surgió en la educación, con el método de educación 

cooperativa, durante la primera década de este siglo. Esta modalidad 
fue iniciada por:iel.rettorseñor Schneider, de la Universidad da 
Cincinneti, en le Facultad de Ingeniería. Este método requiere que el 
estudiante asista tiempárcompleto e la escuela durante parta del periódo 

lectivo y trabajen también igual tiempo en une fábrica, volviendo a la 
escuela pera una capacitación adicional, y regresando a la fábrica para 
una experiencispráctice y agregada de los maestres. 

El método de educación cooperativa as bastante reciente en Latinos 
merica. 
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La primera compañía en llevarlo a cabo en México fue la Ford Matar Ca., 

S.S. de México, D.F., en cooperación con el Instituto Tecnológico de 

Estudios Superiores de Monterrey, a fines de 1965. 

El gobierno Federal también ha hecho su aparición en esta arena. 
Concientes del poder de las personas pasivas en nuestra economía, los 

estadistas y políticos ven la oportunidad y la necesidad de actuar. 

Sus propósitos son aliviar la pobreza, combatir la ignorancia y loa pre 

juicios, y resolver en parte los problemas creados por el progreso cien 
tífico y la explosión demográfica. 

Hay enorme necesidad de unir esfuerzos para cambiar las obsoletas 

habilidades de algunos trabajadores por las nuevas habilidades Mimo:lima 

cas que demanda la industria. Poco a paco se desarrolla le idea de que 

la preparación universitaria no es lo (mico, ni la solución ideal para 
todos. 

Preparar a los jovenes y a los.adultas para la una vida de trabajo 

productiva y probechosa es más importante. El-futuro verá el resultado 
de tantos esfuerzos hechas en el sentido que, bien aplicados y controla 

dos, harán del deaárrollo individual. una fuente de tremendo poder :* 

característica de la era moderna. 
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1.3- ASPECTOS LEGALES DE LA CAPACITACION: 

Hey disposiciones legales para le capacitación del Sector Público y 
que se rigen por el apartado • 8 • del Artículo 123 Constitucional loe 
cuales en sus fracciones VII Y VIII al ,disponer que • el estado organi 
zar& escuelas de administración palies y que los trabajadores ademés 
de mantener su:: aptitud; profesional, para obtener ascensos conforme el 
escalafón y en apoyo a aptitudes y antiguedaded. 

El 5 de diciembre de 1938 se expidió el primer estatuto de 'los 
servidores públicos, asna/ando la obligación de los poderes de la 
.Unión deastablecar académica a les que pudieran asistir voluntariamente. 
los trabajadores para mejorar su preparación técnica. ' 

En el Articulo 123 apartado • Á •, en la fracción XIII, señala que 
las empresas cualquiera que sea su actividad estarán obligadas e propor 
cioner e sus trabajadoras capaCitación o adiestramiento pera el trebejo,,  

. y le fracción XXXI, que señala la competencia de lashautoridadea labora..  
lee federales para hacer cumplir las obligaciones que en materia educati-
va y de capacitación y adleatramiento, tienen la obligación de proporcig 
nar los patrones.. 

La Ley Federal del Trabajo en su'articulo9a contiene la obligacióil 
aolidaris del patrón y los trabajadores Cxtraojerós:dczcapacitar trapead 

..dores mexicanes en, la especialidad de que me' trate. 

Antes de continuar citando.diaposiciones legales de la mencionada. 
Ley, ea conveniente 'y muy importante señalar que el Diario Oficial. del 
28 de. abril de 1928,.publicó el'■ Decreto de Reformes e la Ley Federal 
de Trabajo sobré cepacitación.y adiestramiento, seguridad e higiene y 
federalización de actividades y rama.%.  y que entró en vigor con fecha 
1a  de mayo del mismo año. 

• Articulo .3 .- Asimismo, ea de interés social promover y vigilar 
le capacitación y el adiestramiento de los trabajadores. 

Articulo .25 
La indicación de que el trabajador seré capacitado o odies 

trade en los termines derlos planes y programas establecidos o que se 
establezcan en la empresa, canteras a lo dispuesto en esta Ley. 

Articulo 132.- 



XV.- Proporcionar capacitación y adiestramiento a sus trabajadores, 

en loa términos del capítulo III Bis de este titulo. 

Seria inadecuado transcribir todos loa artículoa que fueron modifi 

cedas por el decreto anotado, por lo que se considera más importante 

copiar textualmente el capitulo Bis, de le Ley Federal del Trebejo, en 

virtud de que este es un agregado que surgió precisamente :con motiva de 
la iniciativa presidencial, por decreto del 30 de diciembre de 1977, 

publicado en el Diario Oficial del 9 de enero de 1978, de darle el rango 

de derecho de los trabajadores al de capacitarse. 

Capitulo III Bis.- De la capacitación y adiestramiento de los tra.  

bajadores. 

Articulo 153 " A 	Toda trabajador tiene el derecho e que su 

patrón le proporcione capacitación o adiestramiento en su trabajo que 

le permita elevar su nivel de vida, conforme e los planes y programas 

formulados, de común acuerdo por el patrón y el sindicato o sus trabaje 

dores y aprobados por la Secretaria del Trabajo y Previsión Social. 

Articulo 153 " B "..- Para dar cumplimiento a la obligación que, 

conforme al articulo anterior les corresponde, loa patrones podrán con 

venir con los trabajadores en que le capacitación o adiestramiento se 
proporcione a estos dentro de la misma empresa o fuera de ella, por con 

dueto de personal propio, instructores especialmente contratados, inati 
tucionea, escuelas u organismos especializados, o bien mediante adehsión 

a los sistemas generales que se establezcan y.que se registren en le 
Secretaria del Trabajo y Previsión Social. En caso de tal adhesión, que 

dará e cargo de los patrones cubrir las cuotas respectivas. 

Artículo 153 " C'■.- Las instituciones o escuelas que deseen impar 
tia capacitación o adiestramiento, así como su personal docente, deberán 

estar autorizadas y registrados por la Secretaria del Trabajo y Previsión 
Social. 

Articulo 153 " D '1.- Los cursos o programas de capacitación o adies 

tramienco se los trabajadores, podrán foimularse respecto a cada estable 
cimienta,31ne empresa, varias de ellas o respecta a una reme industrial 
a actividad determinada. 

Articulo 153 E ".- La capacitación o adiestramiento a'que se re 

fiere el artículo 153 A, deberé impartirse el trabajador durante las •• 
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heiree de su jornada de trabajo; salvo que, atendiendo e la naturaleza de 

los servicios, patrón y trabajador convengan que podría impartirse de otra 

manera, Bei como en el ceso en el que el trabejedor desee capacitarte en 

una actividad distinta a le de la ocupación que desempeñe, en cuyo puesto 

la capacitación se realizar& fuera de le jornada de trabajo. 

Articulo 153 " F ■.- le capacitación y el adiestramiento tendrán por 
objeto: 

I.- Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del 
trabajador en eu actividad; así como proporcionarle información sobre le 
aplicación y nueve tecnologia en .ellai 

II.- Preparar el trabajador. pera ocupar una vacante o puesto de 
nueva creación. 

III.-Prevenir riesgos. de trabajo. 

IV.- Incrementar la productividad. 

V.- En general mejorar las eptitudel del trabajador. 

':Articulo 153 " G s.- Durante el tiempo en el que el trabajador de 

nuevo ingreso que requiera capacitación inicial para el empleo que va 
a desempehar, recibe &eta, prestará sus servicios Conforme e las condi 
cianea generales de trabajo qUe rijan en le empresa o e le que se esti 
pule respecto e elle en los contratoe'colectivos. 

' Articulo 153 ": H ".- Los trabajadores e quienes se imparta capeci 
tación o adiestramiento eat&n obligados e:. 

I.- Asistir puntualmento a loe cursos, melones de grupo y damas 
actividades que formen parte del proceso de capacitación o adiestramien.  

to. 
II.- Atender les indicaciones de les personas que imparten la cape 

citación o adiestramiento, y cumplir con lus programes respectivos: 
III.- Presentar los exámenes da evaluación de conocimientos y de 

aptitudes que asen.requeridos. 

Articuló 153 I.- En ceda empresa se conatituir&n comisiones mixtas 

de capacitación y adiestramiento, integrado por igual número de_represen 
tanteada los trabajadores y del patrón, les cuales vigilarán le inatru 

mentación y operación del sistema y de loe procedimientos que se impar 
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ten para mejorar la capacitación y el adiestramiento. de los trabajadores 

y sugerirán las medidas tendientes a perfeccionarlaa,todo esto conforme 

a les necesidades de los trabajadores y de las empresas. 

Articulo 153".3:- Les autoridades laborales cuidarán que las dominio 

nea mixtas de capacitación se integren y fUncionen oportunamente, viaa 
landa el cumplimiento de la obligación patronal de capacitar y adiestrar 

a los trabajaddres. 

Articulo 1539C Le'Secretaria del Trababjo y Previsión Social po 

drá convocar a los patrones, sindicatos y trabajadores libres que for 

men parte de las mismas ramas industriales o actividades, para constru• 

it.comités nacionales de capacitación- y adiestramiento de tales remas 

industriales o actividades, les cuales tendrán el carácter de órganos 

auxiliares de la Unidad Caordinadore del Empleo, Capacitación y Adies 
tramiento a que se refiere esta ley. 

Estos comités tendikt facultades pera: 

X.- Participar en:ladee:terminación de los requerimientos de capaci-

teción, dg les remes respectivas.,  

IL.." Colaborar en el.Catélogo,Nacional de:Ocupaciones y en la de 

estudios sobre les carecteristicee de la maquinarle.y equipo y'existen 
ola y uso en.las remete a 'actividadee correspondiente'. 

III.- Proponer:sistemesdwcapeciteción y adiestramiento, para Ifein. 

el trabajo, en. relación con lee ramas industriales.de capacitación. 

IV:- Formular recomendaciones especifican de planes y progresas de 

capacitación y adiestramiento.' 	• 

. V.- Evaluar loe efectos de las acciones de capacitación y adiestra 

miento en la productividad dentro dg las ramas industriales o activida-

des especificas de que se trate. 

VI.- Gestionar ante la autoridad laboral el registro de les cone 

ignotas relativas a conocimientos o habilidades de los trabajadores que 
hayan satisfecho los requerimientos legales exigidos para tel efecto. 

Articulo 153 • L •.- La SE:meterle del Trabajo y Previsión Social 

fijará les beses pare determinar la forma de designación de los eles 
broa de los Comités Nacionales de capacitación y adiestramiento, así 	19 



como los relativos e su orgenizaciómyfuncionamiento. 

Artículo 153 " M ".- En los contratos colectivos deberán incluirse 
cláusulas relativas a la obligación patronal de proporcionar capacita 
ción a loa trabajadores, conforme e planee y programes que satisfagan 
los requisitos establecidos en este capítulo. 

Ademán podrá consignarse en los propios contratos el procedimiento 
conforme al cual el patrón capacitará e quienes pretendan ingresar a 
laborar a le empresa, tomando en cuenta, en su caso le clausula de ad 
m'alón. 

Artículo 153 o N w. - Dentro de los quince días a la celebración y 
revisión o prorroga del contrato colectivos los patrones deberán presen 
ter ante la Secretaria del Trabajo, para su aprobación, los planes y 
programas de capacitación que se acordaron establecer, o en su caso las 
modificaciones qye se hayan convenido acerca de los planes y programas 
ya implantados con aprovación de la autoridad laboral. 

Articulo 153 " 0, ".- Las empresas en que no rija contrato colectivo 
de trabajo, deberán someter a le aprobación a la Secretaría del Trabajo 
y Previsión SoCial, dentro de los primeros 60 días de los años impares, 
los planes y programes de capacitación o adiestramiento que, de comun 
acuerdo con los trabajadores, hayan decidido implantan igualmente debe 
rón informar respecto a la constitución y bases generales a que se su 
jeterá en 'funcionamiento de lea Comisiones Mixtas de capacitación y 
adiestramiento. 

Articulo 152 O P •.- El registro de que treta el artículo 153C se 
otorgará a las per:iones o instituciones que satisfagan los siguientes 
requisitos: 

I.- Comprobar que quienes capecitirán o adiestrarán u los tralmall 
dores, están preparados profecionalmente en la reme industrial o activa 
dad en que impartirán sus conocimientos. 

II.- Acreditar satisfactoriamente, a juicio de le Unidad Coordinado 
ra del EMplia„capecitación y adiestramiento, tener conocimientos vas 
"tehterá•licibit-ItiÉr-priiCedimieritos tecnológicos propios, de le rama indus 
trial o actividad enla que pretendan impartir dicha capacitación a 
adiestramiento. 

III.- No estar ligadas con personas a instituciones que propaguen 
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elgun credo religioso, en los términos de la prohibición establecida por 
fracción IV del art. 3°  Constitucional. 

El registro concedido, en los términos de este artículo podré ser 

revocado cuando se contravengan las disposiciones de esta Ley. 

En el procedimiento de revocación el afectado podré ofrecer pruebas 
y alegar lo que e su derecha convenga. 

Articulo 153 • Q •.- Los planee y programas de que se tratan los 
artículos 153 N y 153 0, deberén cumplir los siguientea requisitos: 

I.- Referirse e periodos no mayores de 4 años. 

II.- Comprender todas los puestos y niveles existentes en le empresa. 

III.- Precisar las etapas durante les cuales se impartiré la capacite 
ción y el adiestramiento al total de lós trabajadores de le empresa. 

IV.- Señalar los procedimientos de selección a través del cual se 
estableceré el órden en qué Herén capacitados los trabajadores de un 
mismo puesto y categoría. 

V.- Especificar el nombre y número de registro en la S. del T. y P. 
S. en lea entidades instructoras. 

Aquellos otros que establezcan loa criterlos.generales de la 
UnIdad Coordinadora del Empleo, capacitación y adiestramiento que'. se 
publiquen en el Diario Oficial de le Federación. 

Dichoe'plenes y programas deberán ser aplicados de inmediato por 
les empresas. 

Artículo 153 • R 	Dentro de loe 60 días hábiles que sigan e le 
precentación de tales programas ante la S. del T. y P. S., Esté los 

aprobará o dispondré que se le hagan las modificaciones que estime per 
tinentes; en le inteligencia de que, aquellos planes y programas que no 

hayan sido objetados por la autoridad laboral dentro del término citado, 
se entenderán definitivamente aprobados. 

• Articulo 153 • S •.- Cuando el patrón de cumplimiento de la obliga 
ción de presentar ante la Si. del T. y P. S., los planes y programas de 
capacitación y adiestramiento de loe arte. 153 N y 153 0, o cuando pre 
sentados dichos planes y programes, no los lleve e la fracción IV del 
art. 878-de este Ley, sin prejuicios de que , en cualquiera de los dos 

VI 
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casos, la propia Secretaria adopte les medidas pertinentes pare que el 

patron cumpla con- la obligación de que se trata. 

Articulo 153. * T 1.- Los trabajadores que hayan sido aprobados en 
loa exámenes de capacitación o adiestramiento en los términos de este 

capitulo, tandran derecho e que la entidad instructora les expida las 

-constancias respectivas, mismas que, autentificadas por la Comisión 

Mixta de capacitación y adiestramiento de le empresa, se haré del cono 
cimiento de la Unidad Coordinadora del Empleo, capacitación y adieetra 

miento, por conducto'del correspahdiente Comité Nacional o-a falta de 

este stravée de las autoridades del trabajo, afin de que aquella loe 

registre y loa tome en cuenta al formuler el padrón de trabajadoies 

capacitados que corresponda, en loe términos de la fracción IV del art. 
539. 

Articulo 153 11  U 	Cuando implantado un programa de capacitecióna  

un trabajador se niegue a recibir la capacitación, por considerar que 
tiene los conocimientos necesarios para el desempeño de su puesta y del 

inmediato superior, deberé acreditar documentalmente dicha capacidad a 
presentar y aprobar ante le entidad instructora el examen de suficiencia 

que señale la Unidad Coordinadora del Empleo, cspecitaci6n y adiestra 
miento. 

En el último caso, se extender& a dicha trabajador la correspondien 

te cona1ancia de habilidades laborales. 

Articulo 153 • Y U Lá constancia de habilidades laborales ea el 
documento expedido por el capacitados., can el cual el trabajador ecredi 
ter& haber llevado y spróbado un curso de capacitación. 

Las empresas estén obligadas e enviar a le Unidad Coordinadora del 

Empleo, capacitación y adiestramiento para tiu registra y control, lis 
tes de las constancias que se hayan expedidó e sus tribajadores. 

Las constancias de que.se trata surtirán plenos afecte:á, para fi 

nes de ascenso; dentro de ls'empresa en que se haya.proporcionado la 
capaciteci6n. 

Si en una empresa existen varias especialidades u niveles en rela 
ción con el puesta a que la constancia se refieriv-el trabajador me 
diánta examen que pratique la Comisión Mixta de capacitación y adiestra 

mientp respectiva acreditada para la cual de elles ea apto. 
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Articulo 153 • W '.- Loa sertificados, diplomas, titulo o grados qud 

expidan al estado, sus organismos descentralizados o los particulares cori 

reconocimientos de validez oficial de estudios, a quienes hayan concluí 

do un tipo da educación con carácter terminal, serón inscritos en los 

registros de que se trata el articulo 539, fracción IV, cuando el puesto 

y categoria correspondientes figuren el en Catálogo Nacional de Ocupa . 
clanes o similares a lea incluidas en el. 

Articulo 153 " X ".- Loa trabajadores y patrones tendrán detecto a 
ejercitar ante las Juntas de Conciliacióri'y Arbitraje las acciones indi 

viduales y colectivas que deriven de la obligación de capacitar o ardes 
trar impuesta en este capítúlo... 

I. N. S. S. 

En México, en la actualidad le capacitación y el adiestramiento ta® 
bién los proporcioña un organismo descentralizado por lo que es el I. M.. 
S..5., y Considere.embówconceptos dentro-dé • Los servicios sociales 
de beneficio Colectiva,  ', y alude a la capacitación y adiestramiento como 
prestaciones qué pueden aprovecharlas tanto los asegurados, los benefi 

cienos y en general a todas las personas que deseen superarse pueadto 
que son impartidas en forma gratuita por el propio Instituto. 

El Articulo 234 de la Ley del Segúro Social, ~ala: 

	- Lea prestaciones sociales serán proporcionadas mediante 
programas de: 

Fracción Vi.- Cursos de adiestramiento técnico y de- capacitación 
pata el trabajador a fin dé lograrle superación del nivel' de ingreso de 
los trabajaddres 	 

La disposición legal anterior, confirma.le creciente preocupación . 

por la capacitación que esta.surjlexido en el pala. 

C. F. E. 

También esta empresa descentralilada se ha preocupado, como todas 

lasdeméu,de_la reglamentación en cuestión de capacitación y adiestra 
miento e liu7perhántlft _y en su Ley del servicio Oblico'de Inergis Elec 
.triceuceOltl13»114-Sttitillas 16, 17, 18 y 19, hable acerca de gato. 



1.4- MARCO TEORICO: 

Iassc Suzmén, en su obre • Problemas de la Administración 11, respec 
to al tema de capacitación señala: • 	 Para evitar problemas sumínti 
coa, queremos aclarar oportunamente nuestra posición respecto e.los 
términos, adiestramiento, capacitación, desarrollo, entrnamiento y educa 
ción. 

Cuando nos referimos genérictemntt -a la función de educación en la 
empresa, usamos indistintamente entrenamiento; formación, educación y 
capacitación. Usemos esta última expresión, debido a la popularidad y 
uso que tiene en México. Queremos aclarar en seguida los conceptos de.  
desarrollo, capacitaCión y adiestramiento se entiende como la habilidad 
o destreza adquirida, por regle general, en él trabajo preponderantemen 
te físico. Desde estépunto_dtvists el adiestramiento se imparte a los 
empleados de menor categoría y a los obreros en la utilización y manejo 
de máquinas y equipos. La capacitación tiene dignificado oís amplio. 
Incluye el adiestramiento, pero su objetivo principales proporcionar 
conocimientos, sobre todo en los aspectos técnicos del trabajo. En esta 
virtud la capacitación ae,imparte a loe empleados, ejecutivos y funcio 
narras en general', cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual bastante 
importante. El, desarrollo tiene mayor amplitud aún. Significa el pro 
grean integral del hombre y, consiguientemente, abarca la adquisición de 
conocimientos, el fortalecimiento de le voluntad, la disciplina del 
carecter y le adquisición de lea habilidades que son requeridas por el 
deaerrollo de los ejecutivos, incluyendo aquellos' 	 que tenían más alta 
gerarquie en la oTganización de las empresas 	• ( Edit. Limosa pag. 
69 ). 

Antonio Rancia Valencia seMola: W 	En algúnal ocaclOnes.es nece 
serio, pornatureleze única de les labores de desarrolló, proporcidnar 
una preparación que implica laboree manuales, o de capacittción, si en .  
AraMe.preparación teórica o técnica. Pueden ser vestibulares, en empleo 

externos. Le primera se refiere e la preparación dada's la persona 
mediante cursos.por loe cuales. debe pesar entes de iniCier.propipmante 
su trabajo. En algunas instituciones bancarias del.Pais se imparten 
cursos de este tipo, generellenté con'une duración de un mes.- -No sale -

proporcione información respecto a las labores :sino también se persigue 

una mayor oportunidad de integración por parte de le persona hacia la 
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institución. En la capacitación de el empleo, el trabajador es llevado 
directamente e desempeñar sus labores aunque bajo condiciones especiales 
ea decir, con menores normes de calidad, mayores tolerancias en los 
errores, etc. es  asignado e un instructor quien deberé indicarle punto 
por punto lea operaciones a realizar y quien vigilaré el proceso de 
aprendizaje.• En la capacitación externa el trabajador es enviado a 
algunas instrucciones ya sean nacionales o extranjeras, ajena al centro 
de trabajo e fin de que se efectué un aprendizaje. 

La capacitación es importante porque permite unificar criterios; 
por que, basada en una selección técnica, permite lograr niveles seme 
Multes de ejecución, tanto cualitativamente y proporciona al.  trabajador 
mayores oportunidades de acenso, etc. 

Es.indispeneable cuando se implantan nuevos sistemas de trabajo.-
Dentro. de la capeditación.es.neceserio contemplar el desarrollo de 
supervisores. Todo supervisor debe.recibir capacitación técnica, admi 
nistrativa y humane. Todo supervisor debe ser experto.en los asuntos.  
técnicos de su competencia, pero además debe contar con amplios comed 
mientos de Administración y de Releciones Humana% puesto que debe poner 
en préctica. los espectos:dinkiicos de la organización, y,debe'veler por 
un correCto.funcianemientO delesté 	"-( Len Reládiones Humanas en la 
AdministraciénPlblice Mexicana Edit. Porrua-Mét. paga 195 a 197 ). 

EdWin E. Ghieelli.  y Meren= W. Brown, citan acerca da incapacite 
alón: • 	El trabajador, lo mismo que'au:trabaja,^ deberé ocupar una 
posiCión central. Eladiestremiento a trabajadores con diversos enteca 
dantas algunos con mayar capacidad'. que sus compañeros, otros interesés 
méd - sproplados y mayor experimentadowen el trabajo; y algunos con mayor' 
anhelo de prosperar. Los finea'del adiestramiento industrial,deben 
cluir no sólo el desarrollo de. hfibitos da trabajo eficiente, sino también 
el desarrollo de materias y ectitudes'convenientes.- Sin duda, la mayor 
producción constituye un objetó laudable del adiestramiento solo en ter 
minos•deobjetivas inmediatos de producción, se hace a un lado loa proble 
mea,. relativos e actitudes, místicas y moral, cuya solución por medio 
del:adiestramiento en importante porque a le postre permiten niveles de 
productividad 	 ( • Psicología Industrial • Edit. Letras, S.A. Mex. 
1959.pag 378 ). 

Alfonso Siliceo habla de le capacitación: 	ea una función de 
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línea y debe entender en dos aspectos: 

- La capacitación en aulas: 
Ea lo que se imparte en un centro establecido a prap6aita, y con 
un cuerpo de instructores especializados, conocida también como 
capacitación o colectiva. 

- La capacitación el el trabajo: 
Entendida como aquellas actividades que, directamente relaciona 
des con el trabajo cotidiano, pueden ser conocidos en forme 
asistemática y transformadas en un entrenamiento permanente. 

- Entrenamiento o capacitación individual: 
El entrenamiento o capacitación individual intenta proporcionar 
a una acole persona, es decir en forma personal, los conocimientos, 
experiencias y habilidades que-son necesarias para el desempeño 
mejor de su puesto. Lecturas, cursos, entrevistas, viajes, etc. 

- Capacitación Externa: 

Debido a las limiteCiones que una empresa puede tener, pensemos 
que esta mies suficiente, y que requería la ayuda de otras ins 
titucionea educativas para responder e sus necesidades, algunas 
empresas por tanto, envían a sus empleados a tomar curaos fuera. 

■ 

Capacitación y Desarrollo'de Personal " Edit. Limen Me. 1976 pag. 
26 y 27 ). 
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( e CAPACITACION Y DESARROLLO DE PERSONAL " EDIT. LIMMUSA MEX. 1976 
PAG. 28 ). 
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II.- ASPECTOS PRIMORDIALES PARA IMPARTIR 
CAPACITACION. 

2.1.- DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION: 

Necesitamos determinar lea necesidades de capacitación por varias 
razones: 

1.- Para que le gente. sea más productiva y este más satisfecha en 
su trabajo actual, y este lista pare progresar. 

2.- Porque el éxito de la empresa exige un desarrollo óptimo de 
la labor individual. Eato requiere que se defina Tresuelva las neceai 
dedeo de crecimiento de cada miembro, lo que se traduce en capacitación 
y desarrollo. 

3.- Porque casi todas las personas, independientemente de aujerar 
quia pueden hacer un trabajo, quieren hacer un buen trabajo y harán un 
buen trabajo si tienen oportunidad. Este oportunidad se da, en parte 
cuando la empresa preéve la necesidad de una perenne- de mejorar sus co-
nocimientos habilidades o actitudes. Al hec6lo, la empresa aumenta su 
productividad el paso que el individuo avanza en su carrera de supera 
ción personal. 

4.- Porque podemos desperdiciar tiempo, dinero y esfuerzo cuando 
le capacitación no. esta basada en necesidades que existewaque.ban sur 
giendo.. 

Básicamente lea necesidades de capacitación se definen averiguando 
lo que sucede y confrontándolo con lo que deberle suceder ahora o enel 
futuro Si hay diferencia esta nos puede der la clave para planear el 
tipa y la intensidad de la capacitación. ( 1 ) 

La herramienta perfecta para encontrar esa clave es el atender o 
punta óptimo de realización del trabaja. El • atender ■te una acevere. 
ción, de preferencia puesta por escrito, que describe las condiciones 
que existirán cuando el trabajo sea hecho adecuadamente. 

Todo trabajo tiene un punto óptimi. Sin embargo, la mayoría de las 
veces este_neta,flotando en lo mente del jefe. En realidad existen dos 
puntas óptimpffl ..E“uk_flota 'en le mente del jefe y el que flota en la 
de -treibájáildiz 	lfiétima saber cuan amenudo son completamente 
distintos. 

(1) Richard S. Johnson: 0  From For: Determining Training Needs " pag.32 
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Los puntos óptimos de realización de un trabajo se pueden expte 
ser en términos que se prestan a une medida objetiva. Los puntos 6 
timos de trabajadores administrativos, amenudo se expresen como idén 
ticos aloa objetivos del sector de le organización de la que ese deter 
minado gerente es responsable. 

Las necesidades de capacitación pueden ser clasificadas cama sigue: 

1. Les que tiene'el individuo. 
2.- Las que tiene el grupo. 
3.- Les que requieren solución inmediata. 
4. -.Les que demandan solución futura. 
5,- Lea que piden actividades informales de capacitación. 
6.- Las. que requieren actividades formales de capacitación. 
7.- Lea que exigen instrucción sobre le marcha.' 
S.- Les que precisen-instZución fuera del trabajo. 
9.- Las que le organización puede resolVer por si misma. 
10. Aquellas en la que la organizaciónnecesita recurrir e fuentes 

de capacitación externas. 
11.- Les que un individuo puede resalver en grupo con otras. 
12.- Les que un individuo, puede resolver por sksolo. ( 2 ) 

Hay muchas maneras de determinar les necesidadeirde'capeciteción, 
'todée[Aienen.aus:ventejes:y.deaVentejes. -Code unedbee. ser adoptada a 
le situación especifica. '.Se - pueden utilizar soles-o aambinedas. Se 
Mencione algunas Métodos. 

Análisis de, una !Natividad ( proceso, trabajo,: opereción ).- Uno de, 
lowmodos.de aumentar la productividad ea mantener al máximO. depasos que 
se debehdar para producir un articulo ° un servicio..Después hay que 
estar - seguros de que cada paso transcurrelen el más corto- lapso, con la' 
menor cantidad de dinero y el mínimo esfuerzo. 

El procedimiento es como sigue: 
1.- Se ehlistaen secuencia lógica las pasos necesarios para produ 

cir un articulo, un servicio a una de sus partes. Esto demanda 
mucha atención el detalle. No deberá perderte un salo punto del 
trabajo o el movimiento. 

(2) Alfonso Silicio"Cepacitación y Desarrollo de Personal' pag. 34. 
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2.- Critiquese severamente cada paso. L Todavía se necesita esta 

actividad 7 2. Le podemos simplificar 7 L Es posible conseguir una nue 

ve máquina o material más barato, o un nuevo procedimiento que mejore 

el resultado 7 Ante la creatividad de loe encargados. L que actividad 

se puede cambiar de cuando en cuando 7 Estos cambios pueden producir 
necesidad de capacitación*. L Aunqúé nuevo conocimiento o habilidad re 
quieren 7 .7 Hasta qué grado, cuando y por medio de quien debe efectuar 
se el cambio 7 ( 3 ) 

Anélisie de equipo: Una nueve pieza o la midificación del antiguo 
pueden llevar consigo la necesidad de una capacidad manual o un nuevo 

conocimiento, o ún nuevo entendimiento por parte del superior y los opa 
redores. Por elle debemos contestarnos: 

1.- L De qué modo el nuevo equipo ( o el modificado') ser& distinto?: 
2.-LQué capacidad o conocimientos presupone 7 
3.- 1. Quienes lo necesiten 7 
4.- L Cuando lo Necesitan 7 
5.- L Que nuevas actitudes son deseables en todas las. persones que 

estén relacionadas.con el cambio de equipo 7 

Anéliais de problemas: La clavé para encontrar las necesidades de 
capacitación puede surgirdel analista de un ProbleMa operacional. El 

problema puede haber surgido en parta:porque el individuoso un grupo no 
sabían bastante, o no tenían lá suficiente habilidad para mejorar una 

situación imprevista en un mOmentddrado. Pars'analizar el problema,  pon 

miras a le capacitación hay.que háCér algunas preguntas con laá'clésicas 

partículas; qué, por'qué quién, Cuando, dondé y com6. L Cufil es exacta 

mente el problema 7 I. Quienes estén implicados 7 L Cuando empezó ? 
2. Que clase de conocimientos faltó 7 Obien 2. que clase de habilidad, per 
sepCión, actitud 7 I. Quienes necesitan mejorar sus conocimientos, habili 
dadas, persepciones y actitudes 7 L Cuando las necesita adquirir 7 
I. Quienes deben dérselos ? L Donde impartirse 7 1. Como deben darse pulse 
prosecución 7 

Cuando se analiza el problema con miras e la capacitación , las ida 
ea o sugerencias de los otros pueden ser muy útiles. 

ANALISIS del compartamiento: Las claves para la capacitación pueden 

surgir del enélisi de una conducta no típica del individuo a del grupo. 

(3) Richard B. Johnson: Yromford Determining trining needss pag.35 
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El ausentisimo, sabotaje, falta de cuidado, accidente, irritabilidad,. 
resistencia a la dirección, a la instrucción, etc., pueden ser sintomás 
de condiciones que exijan una acción correctiva que implique capacite 
ción. Un gerente puede par ejemplo, tener necesidad de mejorar sus 
capacidades de planeación y comercialización. Un grupo puede necesitar 
conocer mejor ciertas políticas. 

Análisis de la organización; .Los defectos dé la organización efec 
tan la actuación del individúo y de los grupos. Cuando no se llega a 
las metas, hay falta de planeación, diciplina débil, delegación de auto 
ridad confusa, recompensa arbitraria, vaguedad de dbjetivos, ausencia 
de puntos óptimos de desempeño. de tareas; Entonces hay baja moral y 
mala organización. El analisis de estos píntame puede dar claves para 
encontrar necesidades de Capacitación, sea personal-o coléctive. 

Evaluación del trabajo; La evaluación del:Araba» es constante. 
El jefe evalGs e.su subordinado, el subdrdinado se autoevalGe; otros 
en silencio avaluán el trabajo de ambos. A menudo esta evaluación es 
casual-, subjetiva y no registrada. Puede-ser qua ni siquiera discutida. 
Y, sin embargo una buena evaluación podría desembocar en la identifica 
ción de cierta-necesidad de capacitación. Es7 posible caer en la cuente 
de que el evaluado deba mejorar sus conocimientos Whabilidadee o com 
prensión de loe objetivos de su.puesto), su campálle. 	s. 

Cualquiera que sean los patrones y procedimientos pera evaluar la. 
tarea-individual, el resultado es.una indicación de las necesidades de 
crecimiento de la persona cuyo trabajo ha sido evaluado. La 'satisfacción 
de algunas de esas necesidades corresponde a la. capacitación.. El indi 
viduo puede entonces, iniciar actividad de auto desarrollo por su cuente 
o por medio que la compañía le llegue a proporcionar, o usar ambosa la 
vez. 

Las tarjetas; éste ea un procedimiento de selección forzada. 	Se 

organiza primero un grupo de tarjetas de tamaño facílmente manejable en 
cada.une se escribe una frase que empiece con • Como ". No deben ser 
:di. de diez.teijitas —Estas se entregan a cada persona, cuyas ideas nos 
1.FM.Weean,PaiyAtioae:::06ge.en orden de importancia. 'tes puede dejar 
también fuera si la .idea escrita carece por completo de importancia para 
ella. A un gmupO de supervisores lea daríamos les siguientes tarjetas, 
por ejemplo: • Como planear ", " Como organizar 0, " Como entender el - 
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contrato de trabajo ", • Como entrenar 11, • Como combatir el tos 
tuguismo •, • Como obtener más cooperación •, • Como combatir los 
chismee • etc. 

El orden en que son colocadas las tarjetas nos da la clave no sólo 
de les necesidades de capacitación, sino que nos dice en qué secuencia 
programarlo. 

Cómités: Loa comités consultivos formados por personas responsa 
bien de una actividad de la organización o con un interés directo en 
ella, son ideales para ayudarnos e descubrir lea necesidades de capaci 
tación. Algunas compañías tienen comités consultivas de capacitación 
para toda le compañia. Otros los tiene para cada área de la capacita 
ción; orientación, aprindizaje, ventas, oficinistas, capacitación 
técnica, capacitación a gerentes, capacitación a directivos. Y en al 
gunas más cada curso tiene su comité por separado.;  

Estos grupos consultivos ayudan al capacitados a analizar los pro.  

blemas operacionalea con mires a la capacitación, a planear los cursos, 
a intervenir en la instrucción, a a evaluar los resultados. Los miem 
broa de estos comités deben ser cuidadosamente seleccionados y hay que 
estar seguros de que cadalno de ellos tiene un interes perlonal en el 
éxito de la actividad por el cual el comité es responsable. O sea que 
un gerente, que controle políticas y relaciones de personal, y un opera 
dor especializado, autoridad en la materia serian ideales. El mismo 
capacitedor puede ser consultor ex oficio u. Y las necesidades irán 
indicando les persoñas que 'deben incluirse en esos grupos. 

Consultores: El empleo de especialistas externos 'a la compañia es 
una forma común de determinar necesidades de capacitación y también de 
satisfacerlas en formas originales. Hay muchos despachos de administra 
ción científica que ofrecen sus servicios: 

Los, consultores, externos usan una variedad de métodos para determi 
nar las necesidades de capacitación;* encuestas, cuestionarios, confe 
rancias, entrevistas, an&lisia de muchos tipos, estudios y observaciones 

Si le compañia cuente con un especialista en la capacitación, ellos 
buscaran su colaboración. 

Análisis de la Gréfica del desempeño del trabajo: En un periodo 
dado le actitud de une persona fluctua heeiwahéjo.y: hacia arriba del 
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punto óptimo de desempeño de su trabajo. Le fluctuación depende de su 

capacidad de manejar situaciones imprevistas. Esto se registra en una 

gráfica y el final de un tiempo, como un eNo, por ejemplo, se estudie 

le línea. Si encontramos une situación que repentinamente ocasiona una 

actitud por debajo del punto óptimo, tendremos una clave para encontrar 

que nuevos conocimientos o capacitación necesita el individuo. 

Platicas informales: Dentro de su organización el capacitador 

conoce mucha gente y sostiene conversaciones con la mayoría, de estos 

diálogos salen, también, ideas sobre los tipos de capacitación neceser 

ríos de que otro modo no se manifestarían. El especialista debe buscar 

estas•señales que frecuentemente son muy vagas. 

. Entrevistas: Ea posible' que el especiálista sienta la necesidad 
de capacitar en un sector de le bompañía.. Para obtener.informadén al 
respecto debe planear una retinión formal con una persona o un grupo. 

Será conveniente que preparen la lista de preguntas pertinentes y 

durante la reunión emplee todas. las técnicas de laentrevista. así 
hará les preguntas ordenadamente, escribiendo las respuestas para poder 

estudiarlas más tarde. 	• 

Hay otros tipos.  de entrevista en la organización como las de selec 

ción, rotación y promoción. Pero una, especialmente útil para el capa 
citador, es la de la salida. Una persona que deja la compañía est& en 
posición de poder indicar como podrían ser mejor las cosas. Algunos de 

estos mejoramientos que -el empleado desearía estan directamente relacio 
nodos con la , capacitación. 

Observación: El capecitador tiene absoluta libertad de movimiento 

en la compañía. En sus ' paseos 'puede observar muchas cosasindicado 
res de necesidad de capacitación, especialmente necesidades que están—

ocultas o apenas áurgen. Para observar, el capacitador necesita una 
mente alerte y creativa, ojos y oídos atentos, y boca cerrada. 

Investigación: Las compañias,esociaciones industriales, univer 

sidades y otras organizaciones investigan constantemente. A veces los 
resultados producen nuevos productos, materiales o nuevos usos de los 

que ya existe. Esto hace que le compañia planee nuevamente nuevas fa= 
ses de le producción, lo cuál implica desde luego, nuevas necesidades 

da capacitación que el especialista debe captar para luego ponerse en 

acción. 
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Autoenálisis: Casi todas las personas se autoevaléan constantemen 

te. Quieren hacer siempre lo mejor que pueden y critican su trabajo 

confrontándolo con la noción de un trabajo ideal. Asi, saben lo que 

necesitan en conocimiento, destreza, penetración. Cuando se les dá 

una oportunidad de expresar sus ideas, por ejemplo, mediante un progre 
ma de autoevaluación periódica con miras al desarrollo, establecido 

formalmente por la compañia,- nos indica llanaménte'cualea son sus nece 

aidades. También podemos conocer las necesidades de.capacitación en 
grupo cuando confrontamos las -respuestas de varias persones. 

Pruebas: Los tests o pruebas son un método muy comúh de investigar 
las necesidades de capacitación. Con ellos se miden los conocimientos y 

les habilidades. Se dicen que algunos miden tembiérv-actitudes. Hay 
pruebas que requieren respuestas orales, otras precisan respuestas escri 

tas. Otras más cuya respuesta es el desarrollo de cierta actividad. 

En los resultados. podemos encontrar le falta de eficiencia que re 
quiera ser'corregide por la capacitación. 

Cuestionarios: El cuestionario es un método muy aceptado para de 

terminar necesidades de capacitación. Cada pregunta debe ser breve 
específica, formulada de manera que se obtenga una respuesta concica e 

indicadora de una necesidad de capacitación en concreto; que define el 

alcance de'la capacitación, el contenido del curso, etc. 
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2.2 SELECCION Y ORGAraZACION DEL PERSONAL A CAPACITAR 

Hacer pruebas es probablemente, una costumbre anterior a la histo_ 

ria escrita. Los chino ya probaban a sus siervos civiles desde muchos 

años antes de Cristo. Los pueblos primitivos usaban para determinar 

cuándo un muchacho podía llamarse hombre: se asignaba el joven una tarea, 

como transportar una piedra pesada a cierta distancia, con el fin de 

medir su hombría. Parece que la prueba ha sido, desde lcs tiempos prehis 

táricos, un proceso selectivo natural y universal. 

A medida que se desarrolla y acelera la civilización moderna, el 

sistema de prueba ha llegado a ser mas y mas importante, sobre todo en 

los últimos 50 años. Con el tiempo, el sistema de prueba, aunque toda 

vía le queda mucho por hacer, se ha hecho mas científica, precisa y 

objetiva. 

La psicología de las diferencias individuales, llamada péicología 

diferencial, ha permitido lograr mejores métodos de medición y técnicas 

estadísticas 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 áreas que 

hansido clasificadas en cuatro: física, mental, de actitud y de tempera 

mento. Cuando consideramos todas las diferencias que somos capaces de 

percibir nos damos cuenta hasta que punto cada ser humano es verdadera 

mente un fen6meno único. 

Al analizar los trebejos y puestos de una organizaciáh cualquiera 

reconocemos diferencias significativas en la naturaleza y el nivel de 

los deberes y responsabilidades que se requieren para su realización - 

eficiente. Las capacidades, .conocimientos y actitudes de les personas 

sonfactores críticos.que determinan el éxito que tendrán como.. empleados 

al tratar de lograr los objetivos de cada uno de esos puestos de la 

organización. 

.Estos dos juegos de diferencias, de personas y de trabajos, Hin 
_ - • 

llevan a canclotr 	 a -que-lvs trabajos de una rganizacián se realizarían 

inawAilficienternente.-sise,  pudiera de algún modo, hacer concordar el 

puesto con la persona. Más aún, las- personas probáblemente serían 

felices si el trabajo que hicieran correspondiera a sus personalidades. 

El hecho de que se-realicen pruebas de selección de personal y de 

precapacitaci6n revela la-convicci6n de que el empleado puede ser mejor 
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elegido, capacitado y desarrollado cuando se conocen sus capacidades y 

sus rasgos de personalidad. 

La organización está interesada principalemtne en dos tipos de 

información acerca de cada solicitante o empleado: lo que puede hacer 

y lo que hará. 

1.- Capacidad mental o capacidad de aprendizaje en general viveza, 

inteligencia y adaptabilidad o flexibilidad. 

2.- Ejecución: eficiencia demostrada en la realización de tareas 

que supongan ciertas habilidades a el empleo de conocimientos 

generales y técnicos. 

3.- Aptitud: capacidad marcada o potencial de aprender nuevas fun 

clones o conocimientos.' 

La que la persona hará es, mas, bien, una medida que diagnostica 

su actividad emocional, temperaffiental y motiVacional..Los instrumentas 

de medida intentan determinar las motivaciones y los intereses de los 

solicitantes y énpleados pueden dividirse en dos tipas: pruebas de 

personalidad e inventarios de intereses. 

Las pruebas dspersanalidad miden la fuerza de ciertas caracterfá 

ticasteéricas. de personalidad, determinando en 'qué.escala de medida 

.psicalágicamente diseñada,. caen los sujetos. Esas escalas. pueden ser 

emocionales, detemperamento o de actitud. El perfil de la personalidad 

del sujeto es una gráfica que consiste.en diversas lineas'que conducen 

hasta las marces.porcentuales de las diversas escalas. El estudio pro_ 

fundo de la productividad del sujeto que pasó la prueba establecerá el. 

pronóstico de personalidad que predica el éxito en el trabajo y tiende 

definir las áreas de éxito en los empleas respectivos. Los inventarios 

de intereses no son pruebas sn el sentido estricto; son formas.autopro 

'batorias que ofrecen descripciones de situaciones ante las que la 

persona reacciona dando. preferencia (le gusta), rechazo (le disgusta) 

o indiferencia. 

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

identifica los campos de intereses en los que está mas motivado a tra 

bajar. 



Las pruebas de tipo muy detallado parecen mas Gtiles para seleccio 

nar y organizar un área ocupacional o vocacional que los métodos mas 

generalizados de selección; sin embarga, nos encontramos con muchos 

problemas al medir la personalidad. los intereses o su motivación,.. Por 

ejemplo en una situación limitada en donde los objetivos de la prueba 

son obvios para el sujeto, éste puede quarer.-conciente iviconciente_ 

mente, dar respuestas artificiosas que el cree le traeran un beneficia. 

Esto naturalmente, invalida a la calificación de le prueba, ya que el 

examinado no está dando un ejemplo verdaderó de sus capacidades. Los 

intereses y actitudes son mas abstractos que en otro tipo de pruebas 

también es mas abstracta la definición de funciones medidas y el método 

de calificaci6n es más objetivo. Sin embargo, aún cuando las pruebas de 

pál'sonalidad'no sean-consideradas muy válidas y confiables, ayudan mucho 

al profesional enmanejo de personal, a identificar ciertos Componentes 

de la personalidad y desarrollo social del individuo, que son muy impar 

tantas en las funciones de selección', capacitación y consejo personal. 

Las pruebas de capacidad de aprendizaje han sido las más usadas 

en selección, capacitación y colocación de empleados en los ~ocios 

la industria y organismos gubernamentales. .Estas - pruebas se consideran 

:instrumentos de medición de h inteligencia,' habilidad mental o capaci 

dad general de aprendizaje.. Su proOdsito es calcular el nivel de finte 
ligencia.  del sujeto - o ,.su capacidad de aprendizaje. 

Los manuales de instrucciones. para usar estas pruebas nos dan 

tablas o fórmulas para convertir las marcas en bruto en 10 o sea, coa 

ficiente de inteligencia. Le dan aladministrador de pruebas los medios 

para comparar.la habilidad general de aprendizaje del individuo examina 

do con la del conjunto de personas previamente examinadas. Por ejemplo,. 

si la marca de una persona llega al nivel porcentual de 75, esto nos 

indica que su habilidad general de aprendizaje es:tan alta o más que la 

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

Las pruebas de habilidad mental general se basan, en gran parte 

en el vocabulario de medición y en los niveles logrados en la lectura 

y matemáticas. Las marcas de estas pruebas dependen de la rapidez can 

que se dé la respuesta, la vivieza, la flexibilidad, razonamiento y 

capacidad de resolverproblemas. Las marcas o calificaciones de habi 

lidad mental general se están usando cada día más 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 difiL.. 

cultad que el examinado tiene para usar nueva información. 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 mental general se presupone 

que todos los examinados han crecido en un ambiente similar al de la 
población muestra: el grupo de personas probadas al establecer las nor 
mas. 

En su mayor parte las pruebas de habilidad mental general se hacen 

a base de lápiz y papél. Las respuestas a estas pruebas se dan marcando 

o rellenando espacios para indicar que la respuesta es la m6s correcta 

esntre varias posibilidades. La calificnci6n ce puede hacár manual o 
en máqüina sin embargo,' hay .muchas pruebas que se hacen-oralmenta. 

Estas pruebas se basan en respuestas que requieren acción más que pala 
bras y «usarse pera personas que tienen dificultades linguísticas. Deben 

ser manejadas por personal que haya recibido capacitación especializada 
en su uso,,calificacián e interpretación. 

Las investigaciones profUndas que se han hecho demuestran que es 

posible calificar aloe empleados a ciertos puestos.profesionales 

administrativos técnicos y aquellos que requieren aptitud especializa 
da, en rangos definidos de intelioencla:yCapacidad mental. Las persa 
nas que están' encargadas o'son responsables 'del reclutamiento, seleC 
alón, capacitación y colocación,de empleados Oueden utilizar esta 
información para determinar hipotéticamente las probabilidades de éxito 
desde el punto de viste de habilidad general de aprendizaje, de cualquier 

sujeto. Pero habrá que recordar que hay muchos otros factates qUe deter 
minan.esa responsabilidad. El solicitante o empleado pueden tener inte • 
reses. motivaciones y actitudes que les hagan rebasar su nivel de capa 
cidad mental y los conviertan en escepciones en un grupo de personas con 
la misma calificacion. Las calificaciones de las pruebas sicologicas 
deben ser comparadas can otras informaciones y datos para determinar 

- 	- 
si el individuo;-tendrá éxito en una posicián especifica de trabajo . 

"tú'hadiíidaa'81 -áprendizaje - o habilidad mental general ha sido 
definida c,.:fno capacidad del individuo para ajustarse a nuevas situacio 
nes y resolver problemas que requieren cambios de actitud. Los atabla_ 

gas dividen la inteligencia general en tres clases:.  • 
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1.- Inteligencia abstracta: capacidad para entender y usar ideas y 

símbolos de ellas. 

2.- Inteligencia concreta o mecánica: la capacidad de entender y 

utilizar herramientas, materiales y mecanismos. 

3.- Inteligencia social: la capacidad para entender y dirigir a 

otras personas y trabajar can ellas. 

Aunque esas alees de inteligencia no están separadas de la realidad 

la división es Gtil para diseñar y aplicar pruebas sicológicas a las de 

siciones relacionadas con la selección, la cpapcitación y la colocación 

de empleados. Es bastante obvio que los trabajos o puestos son tan Bife_ 

rentes como para requerir distintos grados de los tres tipos de inteli 

gencia mecionadso. También ha surgido la clasificación de aptitudes para 

mejorar las pruebas de habilidad de aprendizaje. 

Lo qué las pruebas pueden pedir ( 4 ) 

Se han diseñado.un cGmulos de pruebas válidas para medir el razona 

miento verbal, habilidad numérica, razoanamiento abstracto, capacidad 

para captar relaciones especiales, rezonameinto mecánico, eficiencia Y 

rapidez en trabajos de servicio y uso d.11 lenguaje. Las aptitudes y 

habilidades;.medidas son las sigueintes: 

Aritmética:, Habilidad para trabajar rápida y adecuadamantescon 

n6meraporestat, multiplicar, y dividir. 

De ensamble: Habilidad para visualizar la apariencia de.•un objeto 

ensamblado a partir de sus diversas parte. Está relacionado también, con 

la visualización de los resultados de cambios.estruaturales y mecánicos. 

De composición: Habilidad para localizar e identificar las distintas 

partes partes de une unidad. Implica la capacidad de cambiar patrones 

visuales y especialmente, la flexibilidad de cambiar un patrón extenso 

o uno detallada por partes. 

De coordinación: Habilidad de coordinar movimientos del brazo y la 

mano de manera exacta y fácil. 

De expresión:-Conocimiento y sentimiento del propio ideoma. Habil' 

dack.deJ,expresarIdeas-11-escribir y hablar. 

(4) Charles V. Pumas " Pruebas pára-el entrenamiento y desarrollo pag. 85 
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Ingenio: Habilidad creativa o inventiva. Capacidad de imaginar pro 

cedimientos originales o equipo original. 

De inspección: Habilidad para localizar fallas e imperfecciones rá 

pida y adecuadamente en una serie de-objetos. 

De Juicio y compresión: habilidad para leer entendiendo, razonar 

lógicamente y tener buen juicio al interpretar cualquier meterial. • 

Matemática y de razonamiento: Habilidad para entender los concev. 

tos Matemáticos básico y traducir las ideas y operaciones a expresiones 

matemáticas breves. 

Mnemotecnia: Habilidad.  para aprender y recordar un término asocia 

do e otro término desconocido. 

De sistematización: Habilidad para percibir y reproducir sistemas 

sencillos ( patrones ) adecuadamente y en forma precisa. 

De planeación: habilidad para planear, organizar y programar, así 

coma para preveer problemas y también soluciones. 

De desarrollar trabajos de presición: Habilidad para trabajar de 

manera:precisa-conobjetos'pequenos; rapidez y exactitud en el moví 

mientode las-manos. 

De'leer gráficas: Habilidad para leer gráficas, cuadros, escalas, 

rápida'y adecuadamente 

Verbal: Habilidad pera elegir le palabra precisa para expresar una 

idea, conocimiento del vocabulario comercial, industrial y gubernamen_ 

tal. 

Estas pruebas miden habilidades funcionales en relación con el 

trabajo elementos que se determinan mediante el análisis, Sólá las 

pruebas o "test" que miden habilidades y capacidades necesarias para 

el trabajo no son útiles. Cuándo más específicamente mida una prueba de 

habilidades en relación con los elementos del trabajo, más no ahorrará 

procesos de validación. 

Los 1 test " que se aplican, en mi opinión, están basados, por lo 

que hemos escrito, en las reacciones de cada psicólogo, aunque tengan 

criterios similares dados por las técnicas estudiadas en las escuelas 
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actuará con su propia interpretación y opinión de los "test" practicados 

De esta forma no será muy parcial en su desici6n con respecto al sujeto 

que examine. Por esto es recomendable que exista un grúpo completo, en 

tre psicólogos y profesionales administrativos, que conozcan la rama a 

la que pertenece dicho sujeto, para la desici6n final. 

Características de una buena prueba. ( 5 ) 

Las administradores de personal y de capacitación deben carecer las 

características esenciales de una ISrueba. Hay cuatro cualidades ~esa_ 

Validez. Lailrueba mide en alta.grado lo que tiene que medir. 

Conflabilidad. La prueba tiene alto grado de consistencia al medir 

y remedia' a los examinados. 

Objetividad. Ca prueba esta diseñada y construida de manera que 

pueda ser calificadapor.dos o más calificaciones independientes 

dando las misrbos=resultados: 

Estandarizaciáni La prueba ha'sido hecha a un grupo de personas 

sufientemente representative, en condiciones uniformes, para establecer 

normas de desarrollo y distribuciones'parcentuales.delas examinadas con 

el propósito de hacer 'comparaciones. correctas. 

HUbbsún.tiempo en que se'creía,que la mitad de todas las personas 
podían cumplir . con.los requisitás de la mitad de los.puestos de traba_ 

jos existentes en.los negocios y'la industria. La mayoría de los puel 

tos eran ocupadas por gente casualemtne escogida con base en su aparirign 

cia física. El nivel educacional que se consideraba necesario para tener 

éxito en la mayoría de los trabajos era la escuela primaria. En la actua 

lidad.la mayoría de las puestos requiere más educación generaly muchos de 

elles también preparación especializada. La información técnica quede 

be ser comunicada por la administraci6n a los empleados, o de empleado 

a empleado, se ha vuelto mós compleja. Aharala educación secundaria 

es eI requisito educacional mínimo en mucha trabajos. Para los puestos 

técnicos—dértnurtreeducacián técnica postsecundaria,.y para los pues 
tos profesionales- O- de direecián, educaci6n universitaria o subprofe=: 
cional. 

(5) Charles V. Yumas "Pruebas para entrenamiento y desarrollo" pag.88 
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Pruebas para propósitos de capacitación. ( 6 ) 

Los 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 capacitación y recapacitación: 

Habilidad mental general o de aprendizaje. 

Habilidades sicomotrices; coordinación muscular, destreza manual, 

etc. 

'Eficiencia ocupacional en el mismo tipo de trabajo o en otro seme 

jante. 

Conocimiento tecnológico; compresión de ideas prácticas y teóricas 

relativas al:trabajo. 

Aunque algunos' de estas datos se pueden obtener de las formas de 

solicitud, y otras deducirse de las entrevistas con los solicitantes o 

Candidatos a.capaCitación, parece que las pruebas o "test■ son el media 

mas económico y rápido pera determinar el nivel educacional de tina 

persona. Se puede conocer más.la capacidad de una persona'para leer y 

comprender instrucciones escritas por medio de una prueba de quince 

minutos'que por medio dedos. horas de entrevista. Lo mismo sucede con 

la mecanografía o los conocimientos de trabajo de oficina y le capacidad 

para resolver problemas matemáticos. 

Las pruebas psicológicas .y de realización pueden usarse, dentro de -

las organizaciones de todo tipo, en varias formas: 

1.— Para determinar rápidamente candidatos cuya educación, conoci 

mientas aptitudes y habilidad mental para los trabajos específicos es 

tán bajo el mínimo establecido. Esto ahorra el tiempo de las entrevis:-.. 

tes y futuros gastos de papeleo. 

2.— Para obtener información suplemetaria acerca de una solicitud. 

a empleado. Las personas encargadas de le capacitación a de las entre 

vistas. pueden encontrar muy Gtiles.las datos objetivos sobre la capaci 

dad. del solicitantepara hacer desiciones. 

(6) Cahrles V. Pumas " Pruebas para entrenamiento y desarrollo" pag. 44 
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3.- Pare crear un amplio y continuo programa de la investigación 

sobre el personal. Además las pruebas también san útiles para dar va_ 

lidez al proceso de selección de personal y para su colocación y capa_ 
citación, ya que podemos comparar y relacionar las calificaciones de 

las pruebas con las marcas de capacitación y productividad en el tra 

bajo de los empleados. La acumulaci6n de datos de calificación de prue 
bas da a la organización la oportunidad de realizar investigaciones de 

tipo estadística para poder determinar, posteriormente la significa_ 

ción y utilidad de las pruebas que se usan. 

El procedimiento más camón para establecer un programa de sale_ 
cciónde candidatos para capacitación es más er.menos el siguiente: 

1.- Analizar cada puesto para el que se pretende capacitar al su 

jeto, identificando las diferencias críticas entre los empleados que 

han tenido éxito y el resto del personal que hace el mismo trabajo. 
Esto se puede hacer observando a los empleadoa en el trabajo, estu 
diendo los registros de producción y hablando con el gerente del área 

de trabajo. El analista puede, incluso ráalizar el mismo trabajo como 

parte del análisis. Las descripciones de puestos son Unes para identi 

ficar las habilidades y conocimientos básico; así como las actividades 
necesarias para la exactitud ddl trabaio. El análisis puede ser lo sufí 

cientemente espedífico COMO para determinár también las características 
especiales del puesto. 

2.- Seleccionar las pruebas apropiadas para deterMinar si los soll 

citantes o empleados candidatos a la capacitación tienen las habilida_ 

des, conocimientos.y actitudes necesarias para aprender a desempeñar 
adecuadamente su trabajo. Algunas veces será necesaria:aceptar un candi 

dato que tenga aptitudes de aprendizaje aunqüe carezca de habilidades. 

En este punto las pruebas son puramente tentativas. 

3.- De ser posible hay que hacer pruebas a los empleadas que estan 
realizando adecuadamente el trabajo. También es conveniente probar a 

lail:empleados,qua.nwson.tan exitosos en 	.désempello, para tenerlos 
como grupdde:_d-pltroi hay.-.que analizar los resultados de les pruebas pa 
-rl'ettttlYtner-cijárda.sonles qtie .nos indican- quienes son los empleados 
más productivos. 

4.- Llevar un registro de calificaciones de pruebas individuales 
y de calificaciones del desempeño del trabajo. Al tratar estos datos 
estadísticamente nos damos cuanta de qué son las más OXIles y cuales 41 



los límites máximo y mínimo de calificación para seleccionar personas 

cuya probabilidad de éxito en la capacitación y en trabajo sea alta. La 

investigación en determinado período manifestará cuál es la probabili 

dad de éxito de las personas con determinada calificación en el conjunto 

de pruebas. El conjunto de pruebas se pueden reducir, así como a las que 

estrictamente prueben su validez y confiabilidad en la selección de ca 

pacitación de candidatos para cualquier puesto específico. 
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2.3- INSTALACION Y AYUDAS A LA CAPACITACION: 

Lee condiciones físicas y el equipo, cuando están bien selecciona 

dos, hacen que el contenido del curso se comprenda más fácilmente. 

Estas condiciones propician la comodidad y el bienestar, y el equipo 
ejemplifica ideas, o secuencia de acontecimientos, aclarando su prop6 
sito y aplicación. Les condiciones físicas y el equipo no pueden, sin 

embargo, encubren la mala calidad de un grupa de capacitación. Pero 

el contenido tiene que estar ahí, todo lo demás es auxiliar solamente. 

Los métodos modernos de capacitación varían, en cuanto a espacio, 

de acuerdo con la clase de:capacitación. Por ejemplo. cuandó se tra 

te instrucción básica avanzada, el mejor espacio es amenudo, el aula. 

Para las conferencias y películas es más útil un auditorio. Para lea 

mesas redondás.que son tan importantes hoy en día, el cuarto o el mobi 
liarlo podrán tener forma de O o forma oval. Para un programa diversi 

ficado, con necesidades igualmente diversas, el problema es diseñar o 
elegir un salón que tome en cuenta a todas. Aunque esto no sea posible 

lograr.completamente podemos aproximarnos a la idea del salón más 
versátil 

Examinamos les posibilidades de-Un Cuartaude 5.5 m. de ancho y. 

10 m. de lergo: Para-uneconferencia o-una película nos serviría para . • 

acomodar cómodamente a 56-o 56 personas en.au lugar respectivo. - Para 

un trabajo de clase en:que se mecesita. escribir, ese mismo salón nos 

sirve pare 24 personas, basando estos cálculos en el uso de. sillas de 

43,cm. de ancho y mesas de 75 cm. 

Si.los requisitos específicas son diferentes de los mencionados 
se tendrá que hacer,algunas ajustes. Supongamos que la máxima asisten 

cia es de cien personas. Desde luego, el salón tendrá que ser más 
grande, tanto e lo largo como e lo ancho; sin embargo, pera mesas redon 

das otrabajo en clases no nos servirá más que para treinta personas. 
Une de lee soluciones es instalar una pared plegadiza a le mitad del 
salón, que le haga divisible en dos cuartos, situación, ventajosa pata 
la capacitación. 

Cualquier decisión que se tome sobre el tamaño del salón deberá 

ser realista y tener en cuenta qué tipo de capacitación se utiliza con 

más frecuencia. Si la mesa redonda y el aula son los más frecuentes, 
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a mejor tener un salón pequeño aunque de cuando en cuando se necesita 
ar una conferencia a cien personas; en este caso es mejor realizar 
cera, en algún salón especial, para asegurar la comodidad de los anis 
ntes„ y no utilizar el capitel en una inversión inútil. El principio 
'debe seguirse es le selección o diaeflo del cuarto de reuniones en 
loción con su más amplio uso potencial. 

iluminación 7 ). 
La luz incandecente está dejando paso e los sistemas fluorecentes 

que son más baratos. En algunas ocaciones ae puede escoger entre 
atoe sistemas, pero le mayoría dé las veces la decisión se referís a 
intensidad dé la iluminación que tendremos. Esto.debe ser controla 
par el uso que se espera dar el espacio. 

Ventilación. 
_Nada mata más une reunión que la falta.de aire fresco. Esa falta 

gendra distracción y sueño. Par eso debe haber ventilación apropiada 
'en el lugar en donde un grupa se reune. Los ventiladores externos del 
salón de capacitación-deben ser suficientemente grandes como para cam 
biár el aire la más frecuente posible. 

:Se ha comprobado científicamente que, para un sano y, efectivo 
funcionamiento de]: cerebro principalmente, y en general de la fisologla 
humana, es necesario que haya una abundante y. pura ventilación. 

Dentro Olas posibilidades es aconsejable Ole todo centro de en 
~lanza está rodeado de espaciás verdes¡Aue además de brindar la 
ventaja. del aire puro, son gratos a la vista del alumno. .Cabe mencio 
nar que-gran parte de los centros de capacitación europeos y estadouni 
dences se han construido fuera de los' perimetroa urbanos, lo cual no 
soló responde e la necesidad en el aspecto comentadO, sino que contribu 
ye con otras ventajas como son la independencia y tranquilidad que da 
el aislamiento pera efectos de atan/Inclán y reflexión. 

Construcción. 
lea aulas o auditorios que se ocupen para le capacitación deberá 

de contar con une construcción firme y aislada del ruido. El material 
de construcción, sea acero o madera, debe se capaz de amortiguar los 
ruidos exteriores de oficina, o de la planta, o de le gente qué pasa. 

(7) R. R. Faller: Instalaciones para el entrenamiento * paga. 37 y 38 
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Lea paredes e prueba de sonido son un adelanto muy útil pare un se 

lón de capacitación. Existen cierto tipo de mosaicos acústicos que ee 

clavan sobre tires especiales o se pegan con cementa a lea paredes •ó el 

techo. El techo es lo más iaportenteen cuanto a amortiguar sonido, 

después les paredes. No se necesita recubrir toda le pared, soló le 

mitad superior si el techo está ye preparado.pare absorver ruidos. 

La decoración de le habitación depende de la experiencia y el gusto 

personales. Sin embargo, se aconseja que se eviten colores poco usuales 
y deáasiados adornos. Rey que recordar siempre que el propósito del 

salón es propiciar la concentración y no distraer a los participantes a 
les reuniones. 

Es muy posible que los empleados que utilicen el salón lleguen a 

permanecer un'dle entero en-él.. Por lo tanto¡ hay algunos aditamentos 

que serán anis; armario pare abrigos, o botes, bebedores con agua fres 
ce, baños. En la. disposición, estas facilidades estarán en un salón 
separado conectado con el salón de reuniones. 

El diseño .del área de capacitación no queda completo hasta que se 

hace una selecciÓw del equipo-básico. Un salón diseñada pare.alberger 
100-persones coma.aUditorio será muy distinto del que albergue 56, o 24 
en un aula, o 20 en mesa redonda. 

Se tiene que considerar loe asientos.primero.' Existen sillas sin 
brazoibilutecas, sillones, eillas de pedestal y pueden ser'plegedizes o 

rígidas. Quizá lo mejor:se:Bel s'Alción plegadizo. La silla cOn.brazoe 
ee puede utilizar en mesas redondas, reuniones, conferencien a salón de 

clases. La ventaja es que las que no.se utilicen se pueden almacenar 
fáCilmente sobre carretillas diseñadas expresamente. ( 7 ) 

Auxilieree.Sréficos: ( 8 ) 

Pizarrón: El tradicional pizarrón, cuyo uso y aplicaciones no 
creemos necesario señalar. Sólo aconsejamos que este auxiliar sea Usen 

tado, lo que permite mayor versatilided en su utilización. 

Rotefolio. 

Este instrumento ha tenido gran popularidad últimamente; entre 

otras ventajas, puede contarse su fácil manipulación, ea decir, el hecho 

(8) Alfonso Siliceo: • Capacitación y desarrollo de personal • paga. 68, 
71,75 y 77. 
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de ser portátil y le posibilidad de trasladar les hojas escritas una vez 
separadas. Tiene especial aplicación traténdose de actividades a base 
de discusión y trebejos de grupo. 

Franelógrefo. 
Aunque este derivación del viejo pizarrón no - es estrictamente pare 

escribir, consideramos .oportuno mencionarlo aquí dada la semejanza de 
sus aplicaciones. 

Se trata de un lienzo de franela - o tela semejante - adherida a 
unatabla de proporciones parecidas - e les de un pizarrón; sobre:  a cual 
se pueden adherir piezas de cartón, que tienen en la parte anterior uno 
o varios cortes de lije gruesa, que hace posible la adherencia a 
franela. 

Este aparato se he difundido bastante, pues ceda vez es mayor el 
número de instructores que preparan sus ayudas visuales que colocarán 
sobre el frenelógrafo, haciendo as/ más objetiva y sencilla su expoeición 
pues les piezas de cartón son fácilmente removiblea y pueden guardarse 
para' utilizarlas sin limite. 

Gráfica. • 
Sajo.eGie nombte genérico comprendemos la amplia gama de ayudas vi 

sueles que"se  el dar.alaboranparegune información, denominar algún - 	.  
eventoo - temá, etc., y'que:generalmente, permanecen fijas en la pare4, 
colocadas en un tripiG.0 bien suspendidas dwalgún teOho. 

Cliadernos para escritura. 
Aunque,eneste-caso no,nos, referimos a-un auxiliar del instructor, • 

el= más bien a una necesidad del estudiante, creemos necesario eenaler 
que es importante que, en todo programa de educación, el coordinador o 
instructor-  se serciore de que existe una dotación euficiente de papel-. 
para tomar notas. En le mayor parte de los casos los estudiantes no 
llevan este material que podemos considerar la primera necesidad.:. 
Según el caso, es aconsejable dotar a los estudiantes de lápices con 
goma y así completar este material básico. 

Proyección de imégens. 
Se ha comprobado por diferentes medios que le enserienza audiovisual 

he dado los mejores resultados en sus diferentes aplicaciones en todos 
los niveles de educación. 
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En esta parte enumeramos loe diferentes aparatos y ayudas visuales y 

audivisualea que existen hasta le fecha. 

Proyector de cine sonoro de 16mm. 

Este auxiliar de le capeciteción es de especial interés, debido e la 

cantidad y variedad de películas que existen en materia de enseñanza. 

puede asegurarse que un prOgrame que carezca de lo proyección de una pell 
cula, no responde al sentido objetivo y dinámico de la educación actual. 

Proyector de transparencias y filminas. 
Gran parte del material visual y audiovisual está constituido por 

transparencias ( fotografías de 35 mm. en color o blanco y negro ) que 

son suficientemente ilustrativos y cuya utilización es semejante - e la de 
las películas. Una transparencia puede tener diversos fines: ser parte 

de una secuencia de imágenes, o bien permanecer proyectada como ilustr.a_ 
ción de fondo. 

Retroproyector o proyector de hombro. 

Este aparato permite ilustrar a base de places transparentes fácil 
mente removiblea, y constituye un medio para que el instructor haga más 

objetiva su exPosición. Puede Utilizarse también con un rollo de papel 
acetato sobre el cual pueda escribirse o dibujarse con un lápiz especial 
( crayón.). 

Este retroproyector facilite al instructor su enseñanza, pues le 

permite estar siempre de frente a su auditorio y, el tiene necesidad de 

reftriree a algún punto o palabra proyectada, no.se tlene que voltear y 
hacerlo en la pantalla, puee baste marcarlo con un, lápiz directamente en 

el cuerpo transparente proyectada. Es relativamente sencillo preparar 
las trosparenciaz para late retroproyeator, beata una mica recortada al 

tamaño correspondiente y el material de impresión adecuado. Considera 
mos como gran ventaja el hecho de que no,es necesario que éste obscura 

el aula para el funcionamiento de este aparato. 

Proyector de cuerpos opacas. 
Básicamente la diferencia entre proyector y el anteriormente des 

crito radica en que el proyector de cuerpos opecoe tiene como finalidad 
específica proyectar ilustraciones y -cuerpos opacpe tales como: cartas, 
dibujos, láminas, fotografíes, etc. La ventaja es que no se requiere 

una especial preparación del material que se va a proyectar, basta colo 
car las cartas, láminas o dibujos. Es indispensable, para el éxito en 
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la utilización de este instrumento, que haya obscuridad completa en al 

local o aula en que se va hacer la exposición. 

Circuito cerrado de televisión. 

Una de los más novedosas equipos auxiliares de la capacitación es el 

circuito cerrado de televisión. Dicho equipo consta, básicamente, de une 

cámara filmadora, una grabadora y uno o varios monitores de televisión. 
En términos generales, la ventaja básica a que se puede contar can una 

instantánea repetición de los hechos. 

Medios sonoros. 

Grabadora. 

Sin duda, la grabadora, en sus diferentes tipos y temerlos, canstitu 

ye la mejor de las ayudas auditivas que Be utilizan en la actualidad. 

Tocadiscos. 
No debemos dejar de mencionar el interés que tiene el empleo del 

tocadiscos. De hecho. existe en el mercado grabaciones en discos especial 

mente destinados a la enseilanzá. 	) 

El equipo fundamental que se ha mencionado y descrito;  se complementa -

aun equipo opcional que es muy útil. Por ejemplo, une . plataforma o podio 

para el conferenciante. No necesita Fe elaborado. . Bajta con una tarima de 

20 ag.-danta, 3 a. de largo:y 1.5 m..de ancho. El atril es también muy 

étil pera detener loa papeles del cOnferenciante.. Este debe tener una 
lámpara popla instalada con luz propia; para.que cuando se apaguen las 

luces para una proyección él pueda Ver sus-anotaciones en la obscuridad. 

También se necesita un micrófono, ya sea de pedestal, o de cuello, 
además uno de mano para contestar las preguntes del auditorio. 
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III.- METODOLOGIA. 

3.1- MET000 DE CLASES: 

Le clase formal es uno de los métodás directos y més entiguos de 
instrucción. Aunque muchos lo consideran anticuado o eclipsado por los 
nuevas sistemas de participación en grupo, sigue siendo uno de los me 
dios más utilizados pare instruir. 

Le clase es una presentación. preparada de conocimientos, información 
o aptitudes, cuyo proposito es que otros entienden o .ecepten el mensaje 
de que:le imparte. La nevaría de las clases pretenden informar o _inetruir 
el auditorio y esté es el objetivo que nos importa més cuando la usamos 
como método de capacitación.' 	• 

Debemos recordar, naturalmente, que las clases.frecuentementa tienen 
el propósito de motivar, persuadir e influenciar las actividades en el 
mismo.sentido que un discurso lo hace. 

Los, Les,que dudan de la utilidad de le cleseLo raen que es obsoleta, 
debenpensar. que todavit la mayor,parte de la instrucción universitaria 
estebaseds'en este método.. Estamos segurotdeqUe mucha de esteinstac 
dióries abUrridei  eá.parte porfalte'de participación del grupo, pero en 
parte tembién¡aorque aunque le clase see el método apropiado paró un 
casededo, se le utiliza Con loca efectividad. 

Lee-factores y critérios.que influyen en.la decisión de tomar le. 
claíse o no tomerle„, como método en determinada lituación, principalmente 
son los siguientes: 

1.- Conocimientos y experiencias del instructor en relación con el 
conocimiento y,experiencia con el grupo; como regla general, entre más 
sepa del'tems.un instructor y menos sepa el-gruPa, hay més posibilidades 
de que el método de clases sea el más efectivo. Inveramente, la mayoría 
de los expertos en educación pare adultos toman como regla general, que 
entre más conocimientos experiencia tenga el grupo, mía deberé conside 
rarse el método de mese redonda-u otro método en - que participe el'grupo. 

2.- El. número de participantes es otro factor: Si un grupo es 
grande, ciertamente la clase será un buen método inicial, seguido de el. 
gún tipo de.actividad de subgrupos. Aunque no hay un limite exacto res' 
pacto a esto cuando hay más de 20 participantes, seré efectiva la clase. 
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3.- El factor tiempo es de vital importancia: la clase puede 
tratar más hechos, principios o conceptos en tiempo mas corto que el 
que tomaría presentar el mismo material en mesa redonda, por el método 
de casos, o cualquier otro sistema, Sabemodque un buen instructor 
puede explicar un principio en cinco minutos, lo que tomarla trecientos 
más en una mesa redonda. 

4.- La disponivilidad de lecturas y material de enseñanza puede ser 
unifactor: Cuando el grupo no conoce la materia, pero existen películas, 
textos, sesos e incidentes y'otros materiales a la mano, el grupo puede 
estudiarlos, informarse suficientemente antes de lassecióde capacitación,. 
de modo que deépués puede llevarse a cabo une mese redonda. 

5.- La naturaleza de la información que se'he de trasmitir, o el 
objetivo general, de la capacitación, influye en la relación4el método 
de instrucCión..Es evidente pare le pedagOdía de la educación'y.  7le 

capacitación que los materiales descriptivos, la narración de los, hechos .  

y las expliCaciones se aprenden por absorción directa, en tanto que los 
principloé y conceptos, por ejemplo los que tratan del desarrollo de las 
actitudes de la conducta humana, se aprenden mejor por participación 
durante el Periódo de instrucción. 

Aquí se presentan elgupos ejemplos de materias. de capacitación y 
objetivos para que lo que la clase es el mejor método de acuerdo con loé 
criterios mencionados: 

1.- 9rientación sobre la hiptoria_de la compañía, conocimientos de 
la planta, organización¡-productos Y/ó.políticas. 

2.- Explicación y/o demostración de productos. 
3.- Explicación y/a demostración del-funcionamiento de un producto. 
4.- Explicación de principios y conceptos económicos, políticas 

fiscales, politices de relaciones públicas de la compañía. 
. 5.- Explicación de sistemas de archivo o cualquier otra operacioón 

.de oficina. 
6.- Información acerca de polítídasz, planes, objetivos, investiga' 

cituies_o-prayeztos nuevos-de la compañía..( 9'). • 
Temis_comaide qué-se han mencionado qUedan bien cubiertos hablando 

- S . /dErg'rUpbede—efftlileados en los.  programas de capacitación; para los gru 
pos de gerentes del.nivel más alto ea mejor emplear ese material al 

( 10 ) Herold P. Zelko 0  Lectura Methad pag. 165. 
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principio de una mesa redonda ( seguida de discusión ); cuando se trate 
de una variedad amplia de grupos es mejor usar ese material - fuera de la 
compañia. 

Coma en la mayoría de les situaciones en las que se debe tomar une 
desición, serie aconsejable considerar cuidadoaamente ventajas y desven 
tejas al elegir métodos pera resolver necesidades de capacitación. *He 
aquí elgunap de las mayores cualidades positivas y negativas de la clase 
formal: 

VENTAJAS (. 10 ). 
Más  directa 
Más clara 
Más controlada 
Ahorre tiempo 

DESVENTAJAS 
Puede ser aburrida 
-Le falts.participaCión el ¡pupa 
Requiere une preparación cuidadosa 
Requiere habilidad oratória 

Si vemos lea ventajas detenidamente notaremos que la clase es más 
directa y-más claraporqUe*el instructor:puede controlar mejor:la instruc 
ojón en. la clase ciéCon ningún otro método. El detrmina el propósito, 
el alcaiTe la organización y secuencia de los puntos; el tipo y los deta 
lima de la :Presentecióni yotroe factores relacionados con la claridad, 
y.. le cualidad de ser directa. Ywee han mencionado, además, las ventajas 
de:tiempo. 

Lee desventajawson, en,  parte,- -peligros posibles que no ee dan, nece. 

sariamente:ni soncompletementaineludibles. Cualquier clase:o discureo 
Puede ser aburrido, pero eso se - debe,:a.vaces els falta de preparación y 
PreáenteCión.:'La•falte de participación del grupo tembién contribuye a 
que,la:clese pueda ser aburrida; esta desventaja ea quizá la.mai grande 
de todas. :No hay duda de que interés es más alto cuando el sujeto parti 
pipa. Pero si escucha una buena clase,,. 3articipa como gente y es mostre -.  
do por le calidad de:la presentación.- Además es•posible lograr partici 
poción real en una pequeña sesión de preguntas y respuestas después de 
la clase, o.álin.durante ella, con cortas interrupciones. El hecho -de 
que le clase requiere una presentación cuidadosa se ve cebo desventaja, 
en parte,.horquerequiere más preparación que una mesa redonda. Cualquier 
instructor debe tener facilidad de palabra, lo que es un requisito india 
pensable cuando él es el único responsable de la instrucción-, como-en el • 

10 ) Harold P. Zelko: L Lectura Methad pag. 166. 
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caso de lea clases formales. 

Los requisitos de una buena clase son: 
Debe motivar el- interés del grupo; cualquier instructor que da por 

sentado que su grupo ansía recibir su material, está destinado al desea 
tre. De hecho debe examinar y preparar cada paso teniendo en mente cuál 

será la mejor manera de desarrollar y de mantener el interés del grupo. 

La introducción a le clase debe de relécionar el valor'del teme con loa 

intereses del oyente y se haga un tiempo razonable. 

Debe estar bien organizada y ser clara. Una regla fundamental de la 
atención es que los oyentes no se tomen el trabajo de pensar demasiado 

pera poder enteder lo que dice el instructor. Así es que cada punto debe 
ser explicado con claridad, ordenado en una secuencia con sus partes 

indicadas claramente y le transición entre punto y punto debe ser compren 
sible. 

Debe estar bien desarrollada.. Debe tener cuidado constante para 

asegurarse de que el método y el material empleados son deméximo valor 
para el grupo específico de oyentes. 

Debe estar bien prepentada. Se - dice -que una buena diese es,. en rea 
lidad, un buen.discurso. Requiere - que se establezca una relación de 

comunicabilidad.entre el instructory el-oyente. Precisa el uso - de todos 

loq factores de presentación física, oral - y de actitud que - Podemos usar. 

Hay cinco pasos principales pare preparar una clase:( 11 ). • 

1.- Analizer-al.grupo de oyentes. 
2.- Determinar el propósito exacto que ha de cumplirse. 
3.- Determinar cuáles son los puntos principales e investigarlos. 
4.- Organizar los puntos o materiales. 
75,-"Deterróllar y sustentar loe puntos. 

Aunque esto no necesariamente se hace en ese orden, casi siempre es 
la secuencia lógica y algunos pasos se cumplen al mismo tiempo. lo impar 
tante es que se relacionen. Hay pesos que requieren de breve preparación 
Pero sera un erro omitir alguno. 

Interesa que el análisis dei grupo esté en primer lugar, porque la 

importancia esta ahí; en el grupo que ha de capacitarse y no en el mate- 

rial. 
( 11 ) Harold P. Zelko: • Lecture Method " pag. 168 
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El propósito de la capacitación es enseñar ango e alguien. En este 
sentida, generalmente se considera como segundo el paso de determinar 
el propósito exacto de la clase de acuerdo con les necesidades del grupo. 
Algunas de la preguntes que debemos tratar de responder sonr:L-Cuil es 
nivel de edad del grupo 7 /. Su nivel de educación?, 1. Su experiencia 7, 
¿ Que tiempo ha pasado en la compartía 7, I. El tipo de su actual trabajo 7 
Son mixtos y homogéneos respecto de cuelqUiera de estos facture:, 7, 
Quenecesitan saber en relación con esta materia, teniendo en cuenta 

todas estas preguntes 7 

Ya que se contesten satisfactoriamente estas interrogaciones se debe 
responder e les siguientes preguntas fundamentales: 

I. Cual ea el estado presente del conocimiento del grupo respecto a 
esta materia 7 

1. Cual es el grado presente de interés ( o actitud- ) en saber más 
de la materia 7 

Fundamentalmente un bien discurso ea natural, convencional, directo, 
animado, entusiasta, con suficiente proyección en la voz y énfasis para 
ser oído, con conciencia de la aceptación y entendimiento del oyente. 

Aunque la clase y el discurso son del tipo en que solamente una per 
sone hable, eso no significa que-la trasmisión vaya en un solo- sentido: 
del expositor al oyente. El estera intercambiando ideas con el oyente. 
Solo si el oyente, es receptivo e las ideas del expositor y las escucha 
el interprete con el exV')sitor intentaba que lo hiciera, estaré el propé 
cito cumplido. 
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3.2- METODO DE CONFERENCIAS: 

En este método el instructor desempeña toda la parte activa pues 

se trata de una exposición unilateral; por ello su aplicación e impar 

tancia actual es limitada y ha sido motivo de serias críticas. ( 12 ) 

Creemos que, aunque es un método tradicional y tiene serias limi 

tacianes al no hacer participar al grupo, de todas formas, constituye 

un medio eficaz de instrucción,- ya que se orienta especialmente. h 

presentar información, y tiene la ventaja de que, en'paca tiempo, se 

presenta gran.  cantidad de material informativo al no haber interrupcio 

nes de ninguna especie. 

A este método se le conoce también como clase formal, aunque cabe 

hacer una distinción: la conferencia tiene características de mayor 

formalidad, solemnidad.-Por lo general se ha. concebido como.una de los 

métodos académicos más solemnes. Ahora bien, la clase formal carece del 

exceso de formalidad y permite, en muchos casos,.el intercambio de ide 

as, preguntas y discusiones. 

Hay otro tipa de conferencia que es la conferencia con participa 

alón. Este método también consiste de una exposición unilateral, pero 

dejando la puerta abierta al grupo para queAntervenga como pregunta, 

dudas, discusiones, etc..E1 momento varía según el deseb y bostubbre 

del instructor, pués se puede.alternar la exposición y participación 

del grupo, o bien, primero-la exposición completa y.al final la disco 

Sión en general. Este método ha tenido un'especial desarrollo en los • 

Gltimas afias, originado por la necesidad de involucrar al grupo. Como 

dato interesante, recordemos la costumbre actual de la conferencia-ca 

mida; más que por.atras razones, por ahorro de tiempo, se invita al. 

grupo come, el expositor dicta su conferencia. Al final se pueden 

hacer preguntas par parte del grupo. 

Como proceso educativo, puede decirse que una conferencia ha tenl.  
do éxito en la medida que permita que todos los.  miembros contribuyan 

con sus propias-experiencias y opiniones al acervo de experiencias y 

apinionea,de,lospbtrasy-y en - aquellas en que logre que todos compren 

dan el significado de una experfendia de grupo. El resultado de una 

conferencia en el aspecto educativo no depende de llegar a un acuerdo. 

(12) Alfonso Silicio w Capacitación y Desarrollo de Personal' pag. 51. 
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Una conferencia al final de la cual haya desacuerdo, pero un desacuerdo 

bien entendido por todos, puede ser, desde el punto de vista educativo, 

tan fructífero como una en la que todos se identifiquen con una misma 
opinión. 

Las conferencias tienen más probabilidades de éxito durante un la* 

go periódo cuando existen las siguientes condiciones: 

Un buen moderador. 

Grupo bien organizada, cuyos miembros hayan sido cuidadosamente 
seleccionados. 

Námero de miembros limitado. 

Agrupamiento de las empleados en cuanto a su nivel jerárquica con 

miras al. propósito general de la conferencia. 

Sesiones de duración definida y frecuencia regular. 

Un buen espacio físico, con facilidades para el desarrollo de la 
conferencia. 

Materiales seleccionados cuidadosamente y preparadas de antemano. 

Interés activo y apoya por parte de la dirección de la empresa.(13) 

Para que una conferencia sea efectiva es vitalmente impórtante que 
el moderad= o 'director sea hábil. Par ello he hace necesario que el 
conferencista esté bien entrenado. 

Las habilidades pare dirigir una conferencia no son dificilea de 
adquirir. Los expertos en ciencias sociales generalmente están de acuer . 

da en que a pesar de las características de la personalidad influyen la 

aceptabilidad y efectividad de los líderes en situaciones particulaíes, 

nohay un sólo tipa de personalidad líder. Cualluier persona puede 
aprender los principios elementales del liderato. 

Can el fin de lograr máximos resultados en un tiempo dado, el 
grupo de la conferencia coman y corriente necesita un director que man 
tenga la discusión dentro del tema. Sin embargo, la función del conduc 
tor de conferencias no es proveer información ni hacer el trabajo men 
tal del grupo. Como los grupos de conferencistas tienen generalmente 
toda la información necesaria para resolver problemas en particular, 
y como se espera que los miembros hagan el trabajo mental, el canduc 

tor o moderador actúa como director y como centro y no como instructor. 

(13) Louia W. Lerda "Problem Solving Conference" pag. 176 
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El principal deber del moderador es ayudar a que la conferencia 

logre su propósito. Para esto el conductor ayuda al grupo a encontrar 
y definir el problema y, después, gula y controla la discusión de mane 
ra que sea parte de su objetivo. Puede iniciar la discusión haciendo 
una pregunta o relatando un casa. Algunas vedes puede encontrarse can 
la necesidad de eltimular al grupa a que hable de sus experiencias, 
sobre todo lea de naturaleza especial, y a que contribuya con datos pa 
ra poder enfocar el problema desde otro ángulo. Si el grupo no ve por 
si mismo•los puntos esenciales-de analágía en los casos' discutidos, o 
no ve que la discusión se esta apartando del tema, el.moderador puede 
necesitar hacer un.analsis de lo que ha sido dicho, hacer una síntesis 
y volver encarrilar - la .conversaci6n.- 

Es obvio.que el - conductor de la' conferencia es mucho más queel: 
director•de una.reunión encargáda de-realizar un programa fija que al 
guien'ha preparado. Antes de cada conferencia el moderador debe elabo 
rar una guía de trabajo para encaminar entaramente los procesos menta' 
les del grupo, de modo.que los miembros expresen sus experienCias, sus 
plinOs:de:viáta y.  descubran lo que saben, lw:que no sabeá,la que debe 
ríanegber. El cOndUctor juega tain,papin•vitalenel procesa'edUcativo. 
ktrávés de*la»cOnferencia elconduCtor pretende: • 

Reunir.hichos. 
Seleccionar: y.  evaluar estos hechro.-
Obtenerdeaicionels:de 
Desarrollar planes. 
Ejecutar planes. 

Según lo escrito anteriormente señalaremos algunos:puntos con los 
que debe contar un - buenmoderador: 

1.- El moderador no debe ser un super hombre, pero debe ganar del 
respeto de los empleadas con que trata. 

2.- Debe tener información de primeramano sobre los trabajos y 
las problemas del grupo.  

3.- Debe hablar el lenguaje del grupo y usar las expresiones más 
comunmente usadas por ellos. 

4.- Debe estar interesado en los participantes, ser comprensivo 
y considerado. 
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5.- Debe desarrollar la facultad de estimular a los participantes 

a pensar por sí mismos y a expresar sus ideas..  

6.- Debe aprender a hacer preguntas que provoquen un proceso gleba 

rado de pensamiento y no que solamente requieran respuestas 

monosilábicas. 

7.- Debe poseer buen sentido del humor. 

8.- Debe tener creaciones rápidas para analizar, observar y pensar 

siempre yendo dos pasos adelante del grupo. 
9.- Debe tener tacto y paciencia, diplomacia en todo momento y 

firmeza cuando sea necesario. 
10.- Auftque le falte experiencia al principio, debe ser capaz de 

capitalizar lo que vaya teniendo y de interesarse en mejorar 

sus t5abajos cano conferencista. 
11.- Debe desarrollar una personalidad atractiva, que merezca con 

fianza y respeo. (14) 

Es necesaria cierta pleneaci6n por el moderador antes de cada con 
?arenales: Eso incluye: 

1.- Aquirir un conocimiento cabal del tema. 
2.- Preparar un plan de discusión 
3.- Conocer perfectamente-el plan. 

4.- Reviaár quShaya suficiente material para distribuirlo a los 
miembros deigtupo. 

5.- Reviear que el'áa16n da conferencias cuente con todo lo nace. 
garló. 

6.- Estudiar al grupo. 
7.- Predeterminar medio de.provoCar y mantener el interéa y entu-

siasmo máximos. 
8.- Prever incidentes y problemas que puedan surgir. (15) 

El elemento más importante en la preparación de una conferencia 

es el plan de discusión. Es la base para que el tema sea bien cubierto 
y manejado.. 

-041'Lgiffidi-WILékdd'w'ProtifemSolving Conference pag. 179 

(15) Louis W. Lerda w Problem Solving Conference " pag. 182 
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Para las personas que nunca han dirigido una conferencia, la tarea 

del moderador parece fácil. Esto es una apariencia creada a propósito 

por el moderador que sabe que parte de su trabajo es disminuir su propia 

importancia para el'grupo se centre en si mismo. 

La tarea es dificil, pues necesita una planeación escrupulosa, por 

que el lider depende el éxito de la conferencia. El tiene que conocer el 

tema, prevenir problemas, llevar una especie de minuta para aprovechar 

el tiempo y, lo que es más importante, debe pensar en las formas más 

efectivas de presentar el material, provocar la discusión y guiar los 

argumentos hacia conclusiones planeadas. 

Hay-muchas maneras de p'reparar.una discusión. Prácticamente no es 
más. que una gula que el condUctor tiene-para poder encaminar el tema. . 

Es un auxiliar que le perMite.adelantarse a las ideas del grupo en lugar 

de tener que improvisar. El plan dediscusión debe.englobar los objeti 
vos de la conferencia, la secuencia lógica del tema, los puntos que hay.  

que cubrir,-preguntas que hacer, materiales auxiliares que utilizar, y 

las conclusioneá a las que eventualmente se puede llegar. La gula debe 
ser flexible y no un conjunto de notas endetalle que deberán seguirse 
-estrictamente. Es sólo una referencia:para consultarla cuandó sea pece _  

serio. 
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METODO DE REPRESENTACION: 

Hay muy pocos programas de capacitación sobre relaciOnes humanas 

que no incluyan alguna forma de representación dramática. Esta técnica 

también se ha infiltrado en la capacitación sobre toma de decisiones, 

'gerencia, entrevistas y cualquier otro tema en el que sea necesario me 

jurar la participación de los aujstos en el grupo y su efectividad en 

tratar.unos can otros. Los autores Carsini, Shaw y BlakInIfinen a la 

.representación'englabando la gama de situaciones a las que se puede 

aplicar: " la representación dramática puede definirse como el método 

de interacción humana que utiliza conducta realista en situaciones ima 

.ginarias •. Maier enfatiza el.valor de la representación como técniba 

para actuar: " la experiencia de la represéntación demuestra de inmedia 
to el ableMo que hay entre piensa Y hacer.  •. (17) 

Hay un hilo coman tipa enlaza estas definiciones: la idea de que la 

representación es acción y práctica. Esta es la esencia del proceso y 

su máximo valor. La técnica hace posible a los individuos y a los gru 

pos la mejora de su efectividad, no hablando sobre un,probléma, sino 

actuando como lo haráruen le vida real. La meta se alcanza representan 

do papeles.o'"partes",..el proOlO'O el de alguien más, en una- situación 

hlpotéticaa'real. Hay muchas téCnicas que se utilizan parálhacer la 
representación más significativa 'y.  realista, pero el proceso de inte 
racción:personal es el núcleo del método. 

Es imposible identificar una fecha específita que señale le-inVen 

ción-delarepresentación dramática. Sin embargo, el piimer esfuerzo 
sistemático para desarrollár un contexto conceptual sobre el proceso 

de la representación,. lo hizo el doctor J.L. Moreno, un siquiatra 
vienés. Moreno empezó a usar la técnica mucho antes de que se definie 

ran loa tárminoa, se creara la metbdologla y se empezará a entrenar a 

coordinadores en su uso. Las referencias más antiguas a la representa 
ción dramática, que escribió Moreno, datan de losprimeros años de es 

te siglo. A medida que progresaba su trabajo desarrolló una amplia.ra 

ma' de técnicas, innovaciones y también un lenguaje para los practican 
tes. 

(16) Raymond Corsini, Shaw y Robert Rinke • Raleplaying in Business 
• and Industry" pag. 50 	*. 

(17) Norman Maier y otros. °Supervise, and Executire Derelopment" pag. 35 
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El ecuR6 el término °juego de-papeles% sansiodrame* y 'sicodrama' y 
toda una terminologim'eapecializeda. Moreno siempre ha recalcado el uso 
de le - representaciérs colialruna. herramienta de la, capacitación activa que 
surge de las relaciones y sentimientos de los individuos que trabajan y 
viven situaciones reales. (10) 

Hay dos amplias ideas teóricas muy útiles para entender en qué 
momentos puede aplicarse el método, estas son dos enfoques básicos. 

Dramatización estructurada o preplaneada. Una de las variables de 
aplicación de las. técnicas de la representación, es la naturaleza de la 
estructura en que se da o el:grado en que estáestructurada. Entendemos 
por estructura la cantidad de instrucción, preparación y datos <pie se 
da a los actores y al grupo, antes de sesión y'durante ella. Por ejem 
plov.el capacitad= o director.de la representación Puede sabázar un 
problema ante el grupo y sugerirles que lo actéen. Puede dar a los ac 
torea papeles escritos y al grupa hojas de observación. Puede controlar 
el contenido y el proceso - de le discusión. En estas casos. se  esté es, • 

tructurando la representación - al basarla en.planes predeterminados. Por 
otro lado al hay - muy poca dirección y gula respecto del contenido,-  si 

se pide al,grapo que selecciohe el problema que - tenga sentido para él, 

y si el grupo y el, capacitador:tratan de le situación:*de aqui y -aho 

ra",-  el enfOque es espontáneo, no -  estruturádo.-- Eaclaro que-  todas.las• 

sesiones.requierewCierta planeación.y no swOuede,delimitár,rigidamen 
te hasta dónde Ilegal/o estructurado.. 

En las sesiones'planeadas de antemano la metwese .generalMente, 

enseMar.un principio. de adminiatración o relaciones' humanes, y. entrenar 
en. el.uso.de  la técnica especifica. La representación se utiliza •para
actuar como procesó instructivo y_ dar a los entrenados exaeriendias rea • 
listas, a tratar directamente'los.problemas. que se estén considerando. 
Le idea básica de las sesiones preplaneadas.es que la gente aprende me 
jor.exOerimentando que discutiendo un principio o una, técnica, y que 
el aprendizaje ig más profundo cuando-  los miembros ponen e prueba la 

técnica en la que experimentan él principio. 

(18) L. Moreno ' Who Shell Surriver pag. 13 
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Le teoría básica de capacitación que esta implicarle en le repre 
evitación estructurada, consta de los siguiente elementos: ( 19 ) 

1.- Aprender haciendo. Le representación de la oportunidad de 
práctica, experimentación y de aprender • Echando a perder • sin que 
ello cause problemas. 

2.- Aprender mediante le imitación. Los participantes de una 
sesión de representedión observen cómo las otros manejan los proble 
mas e imiten y adaptan los métodos que prueban efectividad. 

. 3.- Aprender por medio de la observación y le retroacción. Los 
participantes no solamente actéen en la representación, sino que, ade 
más, tienen la oportunidad de observar las acciones.  de los otros - y 
frente e elles. Como alguno': miembros del grupo se identifican con 
las acciones de los que están representados, la sesión de retroacción 
o crítica, que se da después de la representación, en muy útil Para 
todos los miembros del grupo no sólo para los que han actuado. Se 
discuten y aclaran las observaciones y se sugieren loe necesarios 
cambian de actitud. 

Aprender por el ordinal y le conceptuación. Las actividades 
de observación y retroacción nos conducen hacia un análisi más cuida 
doso de las fuerzas que actúen en une situación de capacitación o de 
vida real. Después de haber observado una serie de representaciones 
podemos empezar a concentualizar las principios de la conducta humana 
o da la administración más sisteméticamente. 

La representación espontánea. Tiene todas lea posibilidades de 
aprendizaje que en le representación estructurada. Los participantes 
pueden aprender hacienda, experimentando, practicando y echando a per 
dar sin consecuencias graves. Pueden aprender por imitación, obser..:  
veción y retroacción. La diferencia primaria entre el tipo espontáneo' 
y el tipo estructurado del métodoea el papel que juegan los procesos 
analíticos en le situación de aprendizaje. 

Acción contra análisis.. En la, capacitación estructurada se esti 
mulan los procesos analíticos. La situación especifica se obtiene de 
un área del problema generel. Durante la actuación, a menudo cuentan 
los participantes con gulas de observación que les ayudará a analizar 

(19) Lelend P. Bre:Word: " The use *pf psychodrama for group consultante' 
pag. 83 
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el desempeño de los actores o las fuerzas que influyen en la situación. 
El director de la representación tiene un papel activo al indlicir al 
grupo a que haga interpretaciones analíticas y juicios, Ahí, le repre 
senteción da une idea de lo que es el proceso analítico. Ciertamente, 
una sesión estructurada permite el encremento de la sensibilidad, inter 
cambio de sentimientos y, el surgimiento de ~vas percepciones o marcas 
de referencia. Pero el énfasis en estas sesiones, por la misma natura 
leza de su enfoque, está puesto en el análisis, evaluación y mejores 

sugeridas. 

La representación espontánea, por otro lado, lleva al máximo la 
oportunidad de,que se descubran nuevoa métodos de aCcióN.  y se reduz 

can las inhibiciones en lea situaciones de relaciones humanas. La raíz 
surge de. este enfoque surge del concepto de espontaneidad de Moreno. 
Este define la espontaneidad como .11  La respuesta adecuada a une nueva 
situación, o le respuesta nueva y adecuada a una vieja situación '. • 
Al enfrentar una situación, dada el individuo debe estar en libertad 
de responder a:las fuerzas qué están presentes en esta situación. No 
debe depender solamente de los antiguos patrones de conducta que han 
resultado bien en otras situaciones. En la- capacitación de espontanei 

dad se- hace que el participante experimente. Se ha visto que las in 
terpretecionesenalitiCsay los juicios ,develcir:relacionados con. su 
deSeMPelle inhiben a lob participantes su expresióiulibre y su,capasi 
dad de experibenter. H La baseide le capacitación de leespontaneidad 
es.  el principio de que el. proceso decapacitecióri.es fundamentalmente 
un proceso de deicubrimiente o sea.; el estudiante descubre nuevas for. 

mas de conducta, Nuevoe'métodos y enfoques. También puede descubrir 
cosas acerca de si mismo: sus .propias faltas, sus potenciales. 
Obiamente, como hay poca estructura formal ya dada a los participantes 
ellos están en libertad de hacer su propia estructura, lo que hace que 
está sea más representativa de las necesidades del grupo y de' sus dite 
rentes miembros individualmente. 

Eruresumenv-la repreemmteción espontánes.nos da la oportunidad de 

• Aprender-hiClendo-%.por imitación, observación y retroacción. Sin 
'ego; el papel:dé re critica y el análisis de- la conducta indivi 

dual prácticamente se hace desaparecer, én pro de la espontaneidad, la 
innovación y el descubrimiento. 
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Cualquier situación de representación implica interacción entre 
dos personas por lo mema, o entre tantas como el diseño del curen 
de capacitación o la imaginación del instructor lo'permitan. Las , 
papeles representados por los participantes cubren toda la gema de 
papeles que se juegan en la vida real. Cada persona puede estar repre 
sentado a sí misma, a otra persona real ( el jefe, el subordinado, el 
compañero ) o a una persona imaginaria ( el supervisor ideal, el subor 
dinado típica, etc. ) a puede estar desempeñando un papel específico 
que de antemano haya Sido - escrito por el instructor. 

La situación en la que el participante deberá actuar puede ser 
completamente imaginaria y diseñada solamente para lá capacitación. 
También puede ser una experiencia que setedi6 realmente .a un miembro 
del grupo.. Incluso puede ser una situación de tipo aquí y ahora ", 
par ejemplo uni situación que surge durante la sesión y que puede empe 
zar a representar ahtmismo. Sea como sea la situación, imaginaria o 
real, la representación requiere que los sentimientos y reacciones del 
participante sean reales. 

Si se dá a los. participantes una sipnosis con los diálogos, para 
leer o memorizare - no se,puedetonsiderar esto como representación. La 
esencia dé la representación como método decepatitibión,es darle. 
oportunidad al participante de dejar ir su inventiva, de intenter una 
variedad de reapuestesy reacciones..- Hablando engeneral, cuento más 
estructurado y analítite sea el carácter-de-la representación, menos 
permite la espontaneidad 

Muy relacionada con-la espontaneidad está la-experimentación. 
La representación - dasisiempre le da al participante una segunda opor 
tunided. Los participantes pueden representar por turno un papel dedo 
a un salo participante puede representar un.mismo papel varias veces, 
can el fin de aumentar su entendimiento de le situación o su habilidad 
de manejarla. 

PI.14,410101,los especialistas en .este campo están de acuerde en 
que es mvVidedkabli—integrar  en el método de representación, cierta 

=retreactiftr,o-alnáltait. Existen guías detalladas para el observador. 
Las guías permiten -al auditorio llevar un registro de sus observacio 
nes, y retroactuar e los e actores o a sus compañeros de grupo. El 
director de la representación puede, entrevistar a los actores 
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miembros del auditorio para obtener datos analíticos o reacciones 
personales. En algunos casos se deje la retroacción al participante 
miman, ea decir, no existe-intento formal de resumir o estructurar el, 
análisis. Se supone que en estas situaciones los capacitados han piaser 
vado lo que ha -ido sucediendo, o lo que se ha actuado y tendrán sus 
propias conclusiones @abrelata que podrán reflexionar después. 

Le representación nos de la oportunidad de diagnosticar las nece 
sidades de -capacitación, las relaciones interpersonales, y los arable 

:mas de la realización, Hay situaciones en que el proceso de diagn6áti 
co es formal y hay otras que el capacitador utiliza sencillamente sus 
observaciones como base para una planeación futura. 

Dentro de este cátodo, se debe de considerar coma partev el lobo 

'ratono de relaciones humanas, ye que en-su necesidad.se encuentra una 
:11 varias representaciones por parte de los mapacitandos. 

( 20 ) 
Este.tipo de capacitación sobre relaciones humanas conocido como 

capacitación de laboratorio y como capacitación de la sensibilidad es 
-una reepUesta a la deMends social del uso Másadecuadoige los cancel 
mientos'ilebte le conducta humarie. especialmente en los.PeqUeños gru 
pos, inediantelos MWeleó se realiza grán:parte'deltrabijode cualquier 
compañia, yen las organizaciones que Proveen-elcontexto'en queelé .„_ i.. 
cionen-los.0equeños9rupes, ye ase en competencia o enHColáboreción.. 

.Los problemas de les.organizaciones Complejsáhan hecho imperativo que 
se:atilice7major:el.ceudal de conocimientos sin aplicar que han sido 
elaborados por lasciencias sociales. .Le.capeciteción -es un buen medio . 	. 
para encadenar.los'conOcimientos a le práctica. Quizá la revolución 
más significativa un las últimas décadas, en cuanto al desarrollo de' 
dirigentes, es el esfuerzo conciente y - deliberado de aplicar los cono 
cimientos cientifícOs a loe : problemas de' motivación, -  cambio de 
actitudes ~sopales.: A este problema se aboca la capacitación de.la 
boratorio. 

Se puede considerar la cspécitsción en relaciones humañas como el 
intento de lograr una experiencia de aprendizaje total en el saber y la 
teária. están.Conjuntedos con la experiencia y la práctica. El objt 
tivo es el cambio de conducta. En lugar de enseñar hechos, pretende 
analizar les condiciones que impide que el individuo cambie, loa - 
(20) Leland P. Bradford y Darothy J. Miel: "Teoría dhl grupo" pag. 58 
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requisitos para ayudarle a cambiar y la clase de ayuda que necesita 

para mantener el cambio constantemente. Capacita a los participantes 

a actuar, reaccionar e interactuar de modos muy similares a como lo 

hacen en su trabajo y, con la ayuda mutua y del equipo profesional -

competente, e analizar esa conducta. Experimenta asi, modos más efec 

timos de acción e integrar nuevos conocimientos y habilidades en la 

continuación de - los patrones de conducta. 

Les metas de la capacitación en relaciones humanas han sido7defini 

das, en general, como la ayuda que se da a los capacitados para que 

mejoren la calidad de su membresfa en el grupo y suparticipacián en loa 

asuntos humanos. 
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3.4.- INSTRUCCION PROGRAMADA: 

Les características de la instrucción programada son bastantes 

simples. El material de aprendizaje esta preparada de tal manera que 

Puede presentarse al estudiante en una serie de pesos consecutivos 

cuidadosamente planeados. Estos pasos progresan desde un nivel simple . 
a otros más complejos. En cada paso el estudiante tiene que dar una 

respuesta que pruebe su comprensión. És decir, debe escribir su res 

puesta a la pregunte, o escribir la palabra que falta en una frase, o 

la frase que falta en un párrafo, o escoger la afirmación correcta en 
tre varias o tomar otra medida apropiada. 'El estudiante avanza mienii 

tras que el aprendizaje va sucediendo a au velocidad. y a su ritmo per 

sonal y no a la que considera rápida o lenta. Si su respuesta ha sido 
correcta, recibe inmediste - infermación que se lo indica, y que puede 

pasar al siguiente'paso. Si su respuesta fue incorrecta, recibe ins 
truccionea para volver a estudiar el material y escoger o construir 

otra respuesta, o se le dice por.quá su respuesta es errónea. Así, 
por medio de la,inatrucción programada ea posible guiar el progreso 

del estudiante por la confermaCión inmediata o la correción de cada 
une de aus.respuestaauee pesible- Construir al progreso ordeñado del 
estudiante de modo semejante al de tutor. 

Se dice que le instrucción programada conserva muchas de las ven 
tajas del instructor humanoy,-  usando material impreso, presenta la 
información y la administración fácil y económica. 

Tenemos que hacer que le enseñanza sea un proceso así. Que el 

estudiante sea escuchado. Las tecnicaa que se utilizan en la instruc 
ción programada: facilitan la evaluación y el mejoramiento de los mate 

rieles de instrucción durante.el curso de'su desarrollo. Sobre la 
base de los resultados que logre un estudiante y se puede revisar y 
mejorar el curso. Cuanda,un estudiante tiene dificultades con un 

programa, le parte del programa que necesita revisión queda indicada 
claramente por los errores en las respuestas, y esto permite modifi 
carlo. 
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CONOCIMIENTO 

ELECCION ERROR 	INMEDIATO 	NO SIGA 

DE RESULTADOS 

CONOCIMIENTOS 

	

INFORMACION PREGUNTA ELECCION ACIERTO INMEDIATO 	SIGA 

DE RESULTADOS 

CONOCIMIENTO 

ELECCION ERROR 	INMEDIATO 	NO SIGA 

( Figura 3.4.1. ) 
El efecto de la instrucción.programada depende, en gran medida, del 

"hecho:de que el material pide.respuestas' activas al estudiante. &eso 
se•debe.que-se haya prestado mucha atención al modo como se debe presen 
tar. el material para obtener la respuesta deseada. Las diferencias en 
método estarán en el formato del programa, en el modo de responder el 
estudiante, y en los mediOs.Por los que se inftloa la correci6n de su 
respuesta. 

El doctor S.. L. Pressey,,preCursor en este campo, pens6 en la ins 
trUcci6n programadacómio- uwOodo de enseñanza automatizada. Esperaba 
liberar al maestro de las tareas rutinarias. En elmétOdo Preseey el 
estudiante recibe la informaCióin y después prueba su comprensifin através. 
del uso de opci6n multiple ( vease la figura 	) 

El doctor S. F. Skinner,. a quien se atribuye la'creaCi6n del inte 
rée.actual en. el potencial de la instrucción programaday las máquinas 
de.enseManza, ha dado mucha importancia al análisis y control de la 
cOndúdta. 

El método desarrollado por el doctor Skinner se basa en los-aspec 
tos de refuerzo de la te6ria de la conducta en el aprendizaje ~dicto 
nado. Prefiere que el programa está de tal manera preparado que el 
estudiante no falle en ninguna de sus ..respuestas. Por eso se presenta 
material al estudiante en pasos muy conrtoa, algunas veces llamados 
" cuadros " y se dan al estudiante algunos indicios con. la intención de 
eyudarle-a dar una respuesta correcta. El estudiante construye la res 
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puesta, rellenando un espacio en blanco o resolviendo un problema y asi 
se determina su grado de actividad en el aprendizaje. Al programador le 
correpénde preparar un programa que requiera del estudiante, la conatruc 
cién de respuestas correctas, ea decir, las palabras, principios a aseve 
raciones que ha de aprender del programa. Can el fin de obtener conoci 
mientas de los resultados, el estudiante mismo confronta sus respuestas 
con las respuestas correctas. Depuée de dar su respuesta descubre inme 
diatamente si ea o no adecuada. Si es correcta. el conocimiento se re' 
fuerza. A este método se,le llama comúnmente, método de respuesta cona 
truida o de programación lineal. ( vease figura 3.4.2. ). 

CONOCIMIENTO PASE 

CONSTRUYA 	COMPARE 

INFORMACION PREGUNTA . 	INMEDIATO 	AL SIGUIENTE 

LA RESPUESTA LA RESPUESTA 	PUNTO 

Figura 3.4.2. Método Skinner. 
Tanto Pressey como Skinner requieren que el alumno respenda'correc 

temente cada.  aso del programa antes de seguir adelante. No es así en •  
el método de Norman Cromider ~pretende obtener una actuación sin errores 
por parte del estudiante. El punto que escoge el:estudiante 'controla o 
determina el.méterial subsecuente. Si el estUdiantecontrola o determina 
el material subsecuente. Si el'estudiante pasa la prueba de preguntas re 
cibe automáticamente la siguiente unidad dé informaci6n y el siguiente 
sistema de elección múltiple. Si-falla en la primera seleccién, se le 
explica la naturaleza de su error y se le vuelve a probar, a se le condu 
ce a nuevos conceptos adicionales que no estaban cubiertos. En otras 
palabras en vez de •ir cuadro por cuadro, se le guía a cuadros extras 
pasos, si su respuesta es incorrecta. Este material extra le da más in 
formacián. Las cuestiones de elección múltiple no solo permiten recono 
cer la respuesta correcta, sino que edemás, permiten el desarrollo de 
otras conopjmtefltos chn.casa. de que la respuesta correcta no sea la ele 
gide. , Algünee7peradnes-llaMan a éste, método intrínsico ° o * método 
ramtfIcedlY-*. 

El programa abre otros- senderos deaprendizaje en los que se incluyen 
material adicional, revisión, o cualquier otro paso que lleva al estudian 
te a más puntos de elección múltiple, como se muestra en la figura 3.4.3. 
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CONOCIMIENTO.  
INMEDIATO 

ELECCION 	 REGRESE, TRATE DE NUEVO 

DE RESULTADOS 
(ERRORES) 

CONOCIMIENTO 
INMEDIATO 	PASE AL SIGUIENTE CUADRO 

(ACIERTO) ' 

INFORMACION PREGUNTA ELECCION 

DE RESULTADOS DE INFORMACION 

CONOCIMIENTO 
INMEDIATO 	SE FABRICA 

PARA DAR PASOS INFORMACION 

DE RESULTADOS 	CORRECTIVOS 
(ERROR) 

 

ELECCION 

ELECCION 

1PREGUN-ELECCION 
TASA 

ELECCION 

Figura 3.4.3. Método Crowder. 



El enfoque matético de la instrucción programada, propuesto por el 
doctor Thomas Gilbert, es un sistema para determinar el punto óptimo de 
instrucción, dados ciertos criterios de conducta final. La expresión 
detallada del objetivo de la capacitación esté descrita en una forma de 
estimulo-respuesta denominada "prescripción'-de la conducta. También se 
puede utilizar el sistema inverso en el que el estudiante empieza por el 
final hasta que completa el animo paso de la función en la que se le 
está capacitando y después se le añade el paso inmediatamente anterior 
y, peco a peco,'eñade más a su .repertorio. Siempre completa la tarea, 
no importa cuántos ciclos se necesitan para conpletar la cadena de la 
función. Finalmente, cada lección contiene una sección teórica y una-
sección operaciónal. La sección operacional a menudo hace uso de las 
tádnicas de simulación. (21) 

La conducta verbal no es el único tipo de conducta en'le.  que la 
gente necesita ser capacitada. 

Por ejemplo, combinar las ilustraciónes.con instrucciones en progre, 
me prplaneedo. puede servir para instruir en las funciones del trabajo y 

"en los procediMientos. Podemos ofrecer las instrucciones usando una gra 
badora y lawilustracionea con transparencias. .Hay una máquina compacte 
que brinda el mismo tiempo'lli grabación. y le-transparencia. Las. pelícu 
les con sonido. o sin.él son Gtilee pare presentar.programawsobre'fun 
cián y.  procedimientos.'..En loa métodos de repreeentaCión más simelee las 
instrucciones podrán estar escritas a máquina y les ilustraciones en 
fotografíes.' Laa programas del.tipa"siga el modelo tienen la mayoría 
de las ventajas de otros medios de enseñanza automática. Son,principel 
mente, una técnica para presentar informaclon,combineda visión ,y  sonido. 
Cada diagrama.o fotografía airve como modelo y como base para comparar, 
mediante loe cuales el estudiante puede juzgar su progreso. El ritmo 
de'presentación del material, en le mayoría de las máquinas de.enseñanze, 
lo controla el propio estUdiente de scuerdo- con su ritmo individual de 
aprendizaje. 

En cuanto a le eficiencia, una de las ventajas de la instrucción 
programada es que el individuo puede recibir instrucción en cualquier 
Momento. No tiene que esperar que se programe una sesión, ni es 	-- 

(21) Lysaugh, aerome P. y Clerence 	"guía para la Instrucción 
Programada" pag. 93 
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necesario posponer la instrucción hasta que haya bastante gente para 

formar un grupo. Es posible, a menudo, programar la capacitación de 

manera que sólo una persona de un área de trabajo esté ausente, Lo que 

produce menos interupciones en la oficina o la planta. Un programa se 

puede aplicar en cualquier lugar. La instrucción programada puede pro 

veer de la información que el estudiante perdió por haber estadoausente 

Puede, así mismo establecer requisitos para entrar a un curso posterior. 

. Cuando los estudiantes están muy esparcidos, o cuando no pueden • 

dejar su trabajo en grupo, la instrucción programada será muy útil. Su 

uso requiere muy poca atención por parte del supervisor o loo garantes 

porque no ea necesario impartir la instrucción a hora fija o sustituir 

al:trabajador para que asista a una sesión. La instrucción programada 

permite incrementar la productividad de la capacitación y la educación. 
NWes,siempre necesario tener un instructor o una aula. Aumenta la .efi 

ciencia del instructor porque puede utilizar la:instrucción programada 

para ciertas partes de su curso y dedicar el tiempo, así ahorrando, e 
otros aspectos de la educación, como a la discución, guía individual, a 

trabajo de laboratorio. La investigación nos dice.que el aprendizaje 

mediantela instrucción programada requiere menos tiempo del estudiante. 

y produce más lerge retención-que las técnicas convencionales 

Por medio.del.álnátruCción programada se puede mejorar la calidad 

y efectivided'del áprendizaje. Esto puede lograrse.Porque hayuna pre. 
sentación más efectiva del asuntoTpoque se aumenta la motivación. 

Al deSarrolar los objetivos cuidaddsamente y aprobar de antemano el 
programa, ya:se he. determinado el potencial de enseñanza:que tiene 'dató,. 
lo que hace más probable que el estudiante aprenda lo que pretendía .  
aprender en cada curso. La motivación crece porque el estudiante tiene 

muchas. posibilidedes de acertar en sus respueetas. El aprendizaje es 
más:interesante, estimulante y efectivo. Loa programas se adapten a las 

diferencias de habilidad de aprendizaje. y, así, el estudiante-áprendey 
se motiva mejor. Otra ventaja que 'surge del diseño cuidadoso de un pro 

grama,-:ea que subraya las ideas fundamentales. El aprendizaje de las 

ideas fundamentales contenidas en un curso es una de las claves dará po 
dar transferir lo aprendido a la misma función. en el trabajo. Se cree 
que la instrucción programada ayuda al estudiante a aprender y a dirigir 

su atención a la solución de problemas, con sus propios recursos, can 

confianza en sí mismo. 
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Le instrucción programado hace que el entendimiento de les ideas 

fundamentales de is materia sea más claro y simplifica el modo de pre 

sentar material detallado en una forma que pueda ser recordada. 

Es probable que el estudiante logre más mediant2 la instrucción 

programada, al adquirir información nueva, al tranaformae esa informa 

ción para tratar nuevos problemas y al evaluar si sus acciones son ede 

cuadas, que por el uso de la mayoría de los otros mátodos de aprendiza 

je, pues esta se ajusta a los principios de aprendisaje que, gereralmen 

te, se estima se hallan presentes en el método tutelar. 



IV.- ASPECTOS DE EVALUACION DE LA CAPACITACION IMPORTADA. 

4.1- LA EVALUACION DE LA CAPACITACIDN: 

Casi todos están de acuerdo en que la definición de evaluación es 
aquella que determina la efectividad de un programa de capacitación. 
Pero esto no significa nada sino clarificamos la cuestión de que en 
yqué términos un programa debe ser efectivo. Sabemos que la evaluación 
es necesaria para mejorar programas y para eliminar los que sean poco 
efectivos,. El. problema es como empezar. 

Si dividimos la evaluación en pasos lógicos,. dejará se una compli_ 
cada generalidad y nos mostrará las metas que debemos alcanzar. Ettoa 
pasos son los- siguientes: 

(22) 1.- REACCION. ¿Cuánto gustó el programa a los paricipantes? 
2.- APRENDIZAJE. ¿Cuales principios, hechos y técnicas'aprendie 

ron? 
3.- ACTITUDES. ¿Que camblot en la coducta de trabajo han resulte_ 

'do del programe? : 
4.- RESULTADOS. ¿Cuales fueron los resultados tangibles del pro_ 

grama en- lo que se:refiere a costos reducidos, mejora de ca.,_ 
lidad y cantidad en referencia con el trabajo,- mejora en rala_ 
cihn con las relaciones humanas y seiperación . de los empleados? 

R E A C - C I 0 N. 

La reacción puede definirse como el gradó en que los entrenadas 
disfrutaronel programa de capacitación, Por lo que se refiere e la 
reacciónevaluar es lo mismo que medir los sentimientos' de los Oarti_ 
cipantes. En esta fase la evalUación no mide ningún aprendizaje. Sien_ 
do la reacción relativamente fácil de medirv algunos capacitadores la - , 

midenaltuiendola presente guía: 
1.- Determinar lo que se.quiere investigar. 
2.- USese una hoja cuyos puntos se refieren a lo que se quiere 

investigar. 
3.- Diseñe la forma de manera que las reacciones puedan ser tpbu 

'IaglorrOgentificadas. 
4.- Hágase-- U a ras-fgrmapasen contestadas anónimamente para que 
(22) Dona] L. Mírkpatric "Evolution of Effective Listening' paga 

28. 
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de las ",dos aisladas. 

APRENDIZAJE 

sean veraces. 

5.- Permitir a las participantes escribir observaciones adicionales 

en caso de que no hayan sido cubiertas sus preguntas. 

El primar paso en el proceso de evaluación es medir las reacciones 

de los sujetos en los programas de capacitación. Es importante determi 

nar codo se siente la gente después de asistir a un programa. La direc 

ción a menudo toma desiciones sobre la base de.uno o más comentarios 

aislados. Se da .el caso de'qUe un - programa de capacitación para fun 

cionarios sea cancelado. por el comentario 'de alguno de los jefes de que 

"este programa no sirve para.nadá". 

Es un hecho que los sujetos que. disfrutan de un programa de-rapa 

citación tiene probabilidades de obtener el máximo beneficio de él. 

Para evalUar efectivamente, los profesores de la capacitación de 

berán empezar por ser efectivos.al medir las reacciones y sentimientos 

de las persanad participantes. Es importante hacerlo, organizadamente 

usando hojas de comentarios diseñadas con el fin de obtener datos asEa 

radas. Es también aconsejable que. el diseño de la hoja permita tabular 

y cuantificar fácilmente. Es también conveniente que una persona fuera 

del capacitados haga observacioneadel grupo para que dé su opinión. La 

combinación de estas dos evaluacioneses más significativa que cualquiera 

EsImportante reconacer.que la reacción, ávorable a un programa no 

implica que haya habido éprendizaje. Todos hemos asistidos a reuniones 

en las que el conferenciante hablaba con entusiasmo, utilizaba auxilia 

res visuales e ilustraciones para hacer su presentación aceptada por el 

prupo y hacia demostraciones; sin mebargo, al analizar el contenido he 

mos descubierto que prácticamente, no ha dicho nada, sino que ha dicho 

Muy bien. 

Aprendizaje, son los principios, hechos y tánicas comprendidos y 

absorvidas por los sujetos; es decir, hasta aquí el aprendizaje no in_ 

cluye el uso que el sujeto hará, en su trabajo, de esos principios , 

hechos y técnicas. 

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

aprendizaje que un curso de capacitación, se pueden utilizar varias 
gulas: 
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1.- El aprendizaje de cada participante debe ser medido de manera 
que se puedan determinar cuantitativamente los resultados. 

2.- La evaluación debe hacerse antes y después de la capacitación 
para poder saber cual ea el resultado del programa. , 

3.- Debe medirse el aprendizaje tan objetivamente como sea posible. 
:4.-"Siempre que se pueda será conveniente tener un grupo de control.  

que no haya recibido la capacitación, para compararlo con el gru 
po capacitado.- 

5.- Siempre qué sea posible habrá que organizar estadísticamente 
los resultados de li evaluación para peder probar el aprendiza'. 
leen cuanto a su catrina:316n y nivel de confiabilidad. 

Estas guías indican que la evaluación del aprendizaje es mucho más . 
-difícil que la. reacción evaluada ware' primer paso. Se necesita, por 
ejemplo,e1 conocimiento de la estadística. En muchos caeos el departa_ 
mento de capacitación tendrá qué llamar en su auxilio ,e un experto ,que 
le'ayude a planear proceddmientos de evaluación al analizar los datos e 
interpretar los resultados. 

Meálante'alganos mandes podemos evaluarle' aprendizaje, puede ser 
en eldesempeno.del aula,. uno de elles. losisiguientes progreMas parte_ 

• . 	, 	. 	.  
necen a esta categoría: instrucción en ei:tribajo¡ simplificación del 
trabajol:aptitudesde eentreviate,:tácniceainductivas, i planificación 
en:e1'.trabajo, mejoramiento de le.leCtura, Uso-efectivwdellanguejés 
hablados y usual efectivoiAll.lenguaje, escrito.. pomo técnicas de evalua • 
CiOutenemes actividades que se pueden ieslizeren'el aula;. las demos_ 
traciones, práctica individúe' .de:lo que se enzena•y:diecUsiones después 
de-una repretentaCión. El dirigente de la capacitación'pisede organizar 
estas técnicas de manera que obtenga une evaluación aceptablemente ab_ 
teva del-aprendizaje que está teniendo luger.:-' ..-. 	• 

Prelbas escritas, es otrolmátodo.^-En el caso de los.curaos de ca 
pacitación-que pretenden enzanar principios, hechos e ideas. más técnicas 

'es más dificil evaluar el aprendizaje. El modo más coman de evaluaCión 
en esta caso ea la prueba:escrita. Ea posible-adquirir pruebas estancia_ 
rizadas para medir ciertos tipos de aprendizaje, pero en la mayoría de 
los casos el dirigente de la capacitación tiene que hacer las suyas pro 
pies. 
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ACTITUD 

La evaluación de loe programas de capacitación en lo que respecta a 
actitud en el trabajo, es mucho más difícil que la evaluación de los an_ 
teriores. Es necesario enfocar este problema desde el punto de vista mas 
científico, considerando muchos factores. 

Habrá que seguir'verias guías para evaluar las programas de capa_  

citación en cuanto a los cambios que producen en la conducta o actitud: 

1.- Debe hacerse una estimación. sistemática de la realización del 

trabajo-antes y después de la capacitación. 
2.- La estimación del desempeño de trabajo debe hacerla uno o 

rine de las siguientes grupos (entre más grupos mejor): 
a) Las personas qUe-reciben la capacitación. 
b) SU:stiperlos o aupériores. 
c) Sus subórdinados.. 

• d) Las personas que hacen el mismo trabajo que él o que, par lo 
menos conocen profundamente su desempeño. 

3.- Debe hacerse un análisis estadística pera poder compararlos 
desempeños del trabajo anteay después de la capacitación. 
La estimación del desempeñodel trabajo después de la capacitación 
debe hacetpe por lo menos despees de tres meses, para que los 
capacitados hayan tenido oportunidad de practicar lo que han 
aprendido.Yere añadir validez al estudio será convenienteseguir 
haciendo:eatiMaciones. 

5.- Debe,useree, un grupo de control que ho haya recibido capacitación. 

. , 
	RESULTADOS 

Los objetivos de un programa de capacitación se pueden expresar en 
t&rminas , de resultados como: reducción de cambios de personal, reducción 
de costos, incremento de eficiencia,,reducción de quejas, aumento de ca_  

li dad, mejoramiento. en las relaciones humanas entre los empleados, qué 
se esperará resultado del curso impartido. Desde un punto de vista evoluti 
va. seré mejor evaluar los programan directamente-en cuanto e sus resta._ 
tados. Sin embargo. hay muchos factores que hacen eso muy dificil en al_ 
olmos tipos de programas. 

No obstante, hay ciertos tipos de trabajo que conviene evaluar por 
resultados. Por ejemplo: en un programa que.este dedicado a mejorar la 
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mecanografía, es fácil medir el número de palabras por minuto antes y 

despuás del programa. Lo mismo pasaría si el objetivo fuera reducir el 

número de accidentes. 
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4.2. EDUCACION Y ENTREN MIENTO DE LOS CAPACITADORES: 

Pare ser un buen capecitador se necesita que estos profesionistas, 

aunque también pueden ser gentes que conozcan bién el área - a la que se 

va a capacitar, hayan recibido, a su vez, capacitación sobre educación, 

y es valioso que también esten capacitados en psicología. En cuanto a 

educación, las campos con los que el capecitador, profesionista, debe 

estar bien familiarizado para desempeñar su empleo san: 

(23) Loa mem importantes 	'Deseables 
Método de enseñanza 	Supervisión educacional. 
Administración educacional 	Auxliarés visuales 
Desarrollo de Planes de estudios 	Gula vocacional 
Educación vocacional 	Educacion para adultos 
Entrenamiento para maestros 

Llamatmcis importancia a los que debe de poseer. al tomar posición del 

pupa con el que vá e trabajar, porque de esta manera podrá manejar mejor 

en cuanto a ser el líder, en el grupo, y poder solventar todOs los obstá 

culos que se le vayan presentando en el transcurso del programa. 

Llaaamaa deseablei4Ja estos conceptos, párque si É.:.capacitador 
cuenta con el' conocimiento educimianal de estos, Podrá satisfacer lana 

cesidades de cada una de sus alumnos orientandólos como ewdebido segun 
la circunstancie. 

El entrenamiento que se sugiere en psicología será en los alguien 
tea caMpoa: 

Los más deseables 	Deseables 

Sicolagia educacional 
	

Sicología social 
Sicologia de aprendizaje 	Sicología industrial 
Diferentes individuales 	pruebas de selección 
Sicología de la educacion 	Ocupación y análisis de trabajo 
vocacional 

Desarrolla de la personalidad 
	

Asesoría 
CieeMea,que.aea_necesario que el prófésiünista que:sa-encarga de 

(23Mmmatt/ltPhiblitiok':-"Investigación sobre el empleo y entrenamiento 
de personal" pag. 120 
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la capacitación tenga conocimientos de alce:logia, porque el manejo de 
personalesta muy ligado con la reacción de la conducta de cada uno de 
loe integrantes que asisten al programa y que estos conocimientos le 
ayuden a resolver estas reacciones. 

Entre otras cosas, cada profesionista que sea designado para pro 
porcionar capacitación deberé estar conciente de: 

1.- Responsabilidad de la instrucción. - Dar servicio. de instrucción 
a grupos, capacitar y desarrollar directores desisiones, realizar mesas 
redondas sobre Capacitación, dar clases, coordinar horarios de capacita 
ción. dar aseadrie en el uso de les técnicas de capacitación. 

2.- Desarrollo y preparación de programa. Producir material de 
capacitación, Setablecer necesidades de capacitación, formular y recomen. 
dar planes para el desarrollo de empleados, concebir y preparar progre 
mas de capacitapión escribir manuales de. capacitación. 

3.- Evaluición de la capacitación. Fomentar conocimientos técnicos 
y estandares funcionales, obtener calificaciones sobre aprendices y ce 
pacitados, evaluar todas lea, actividadee'de la capacitación, proseguir.  
el desempeño de los cepacitados, eValuar la efectividad de la instrción 
individual. 

4.- Responsebilidadde.coneejeros. Aconsejar sobre loe cursos dis-
ponibles fuera-de le ceo:Patita,. der. asesoría educacional a los empleados, 
aconsejarles respecto:al autodesarrollo, actuar como consultores en 'Pro,, 
blemas de capecitación,'.econsejeriy ayudar al personallnteresedwen.  
estos temas. 

5.-i. Asistir aula dirección en,el presupuesta de:losbostos de_ la 
capacitación, mantener registros de la capacitación, formular proicedi 
mientos,de DizépecliaCión,:construir y'administrar pruebas de personal, 
dirigir lá biblioteca, haCei:informes.Cegulares a la dirección, Cepaci 
ter y supervisar -a loa empleados subordinedos. 

6.-atividades profeelonáles generales. Estimular la participe  
ción en li capacitación, mantener contactaban escuelas o colegios, 
informar sobre las nuevas técnicas de capacitación, asegurar-  le scan:  
teción y el,uso de.loa materiales y conocimientos de la cépsciteción. 

Expuesto todlesto, estamos, convencidos de que el papel qué desea 
. 	. 

peña el instructor en sus diferentes enfoques, es decir, como:maestro, 
líder, expositor, mediador, etc., es la clave del éxito de todo progre 
ara de educaci6n.' Su influencia ea incuestionable y, en este aspecto, 
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no estamos de acuerdo can la idea platónica de que el deber preexiste 

desde su origen en las almas humanas y que el maestro es sólo un agente 

ocacional. 

Pueden existir les mejores condiciones para la instrucción, esto -

es edificio, mobiliario, instrumentos o equipo, método, etc. pero si el 

instructor falle y no acepta, todo irá mal y con toda.seguridad hebrá 
un fracaso. Se puede presentar también la situación contraria; que ni 

el edificio e los medios sean loa mejores, pero si el instructor es efi 

ciente y sus habilidades y características de liderazgo Ion tales que 

mantienen al grupo interesado y motivado, se puede llegar a un gran 

éxito. - 

Especialmente en nuestro días, une gran reto_pare el instructor 

es saber manejar a un grupo e instruirlo con éxito. Por tal motivo creí 

mas necesario poner en nuestro trabajo algunos de los conocimientos con 

los que creemos debe contar un buen capacitador para lograr le mete de 
seada. 
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4.3.- PRESUPUESTO .Y CONTROL DE COSTOS DE LA CAPACITACION: 

El buen director de capacitación pasa muchas horas planeando y pre 
parando programas. Investiga -la necesidad de los programas, planee el 
contenido, revisa loa auxiliares, observa el ensayo, selecciona a loe 
participantes y aprueba el método de evaluación. Emplee mucho tiempo 
porque piensa que es más necesario considerar Dos mejores programas po 
sibles. El secreto del éxito está en su elaboración. 

El cálculo del presupuesto es un instrumento de la administración. 
Ea de hechq,un método de control necesario para llegar a un objetivo. 

. - 
El director de la capacitación debe de tratar de realizar preaupes 

tos elásticos y flexibles qUe lepermi*an cunplir con la responsabilidad 
de su puesto. La capacitación no es una ciencia, por lo que el cálculo 
de presupuestos debe considerar los factores conocidos y los desconoci -
dos de las actividades diarias de su departamento. Se debe predecir 
adecuadamente el nómero'de personal a capacitar paró un curso dado y los 
costos unitarios. 

Hay varios tipos de prepupyestos apliCables al departamento de ca 
pacitacione2: (24) 

1.- Presupuestó para proyectos. Aunque le dirección no lo.reconoz 
Ce ea una práctica muy buenapara el director de capacitación preaupues 
ter por separado cualquier proyecto de largo alcance. 'El director de 
capacitación "puede.haber.. asignado. a uno deutói asistentes es« un proyecto 
especial, financiado per la compañia para arganizary :Presentar'samina 
riosi residenciales en alguna. universidad cercana, Para un dulero determi 
nado de ejecutivos.de.la.emprese.HEstas personas pasarán una semana en 
el seminario, El presupuesto debe detallar costos de transportación, 
alimentación, hospedejepinstrucción, materiales y administración general. 
El especialista a cargo del -proyecto debe administrar el programa de 
acuerdo con ese presupuesto y será responsable de cualquier desVisción 
de presupuesto insuficiente O Más'elto de lo qué se espera. 

2.- El presupuesto funcional. Algunos directores. de capacitación 
creen que el presupuesto funcionel les.sirve para operst.su departamento 
El presupuesto funcional ea más aplicable si el departamento está-orgt 
nizado funcionalmente.' Así, puede haber secciónes dedicadas' a educacutin, 
aux:liares de capacitación y capacitación especial. Cada una de las - 
;24) Ralph E. 8synton: "Control de costos de capacitación" pag 70 	
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secciones funcionales tendrá su propio presupuesto. El jefe de cada 
sección es responsable de la auditoría y control de costos y rendirá 
informes periódicos de estos costos en relacióncon el presupuesto formal. 
Los presupuestos de este tipo tiene la ventaja de que ayudan al desarro 
110 de los jefes de las divisiones o secciones, desdentralizan el control 
y, por le división del presupuesto de pequeñas unidades, las áreas pro 
blema se localizan rápidamente. 

3.- Presupuesto departamental. Si el departamento de capacitación 
pequeño, si seré necesario un presupuesto; sin embargo, es muy fácil 

perder el central de las actividades financieras diversificadas de un, de 
partemento si se utiliza un presupuesto global. El que el director pueda 
dividir el presupuesto en funciones o proyectos, depende de la organiza 

ción. 

Es responsabilidad de un buen gerente estar alerta a un posible cae 
bio de situación. Aunque le gerencia sólo pida al departamento de capa 
citación un presupuesto global el director efectivo podría desear combi 
nar presupuestos y controles dentro de sis departamento. Esta no le debe 
rá crear.un problema, y en cambio le. ayudará e operar el sistema de 

control-  financiero qua necesite. 

El directarde la capacitación. se enfrenta el problema de preparar 
un presupuesto Por- primelawr-vez,.puede pensar que es un proceso muy 
complicado sino existen régistrowprevios en los cuales pueda basar eta 
bálculos. Sin embargo' antes de desenimarsev as debe determinarlos.  ces 
tos fijos mayores y los variable y entonces será mucho más fácil., Los.  
costos fijos incluyen generalmente: 

1.- Salarlo. 
2.- Impuestos y prestaciones a empleados. 
3.- Renta. 
4,- Servicios como aire acondicionado, luz, ague.y teléfono. 
5.- Papelería y ótiles. 
S.-• -Case-  

AgAlikululigrivr4latce-puntos-pueden variar en relación directa con le 
actividad del departamento, pero-en-circunetancias-  normales se pueden 
calcular con cinco meses de anticipación. Loa costos variables incluyen: 

1.- Auxiliares de la capacitación 
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Películas (compradas o producidas) 
Folletos (comprados o producidos) 
Libros (compredud o producidas) 

2.- Mantenimiento y reparaciones. 
3.- Gastos de viaje del personal de capacitación, 

Los gastos se puede preveer, adecuadamente, si hay registros de los 
ellos anteriores en los cuales apoyar las decisiones del peri6do por venir 
Si no loa hay o el método de presupuesto es nuevo, se tiene oportunidad 
de creer un sistema realmente apropiado a las necesidades del departa 
mento. El exámen cuidadoso de las situaciones, las preguntas que el 
director puede hacer y otros aspectos nos dan el registro básico. - Al 
principio, estos registroe'deben ser tan simples como sea posible. Un 
buen principio es hacer preguntas hipotéticas y llevar registros adecua 
dos Queremos saber: 

+ Si el departamento de contabilidad ya tiene el sistema de código 
para identificar los gastos que hay que seguir. 

+ amo se pagan las notes. 
+ Si se cuenta con los servicios necesarios. 
+ Cuáles registros se deben llevar: copias de los requerimientos de 

paga, requisiciones, contratos, etc. 
+ Cémo se utilizan esos registros, si están relacionados a sigGn 
sistema de código, al se tiene que confrontar con datos emitidos 
por el departamento de contabilidad. 

+ Si se puede pensar en un sistema en que los costos reales se acu 
molen junto a les cantidades presupuestadas para cada programe. 

+ Qué tipa de seminarios, mesas redondas, o reuniones se realizan 
dentro del periodo del presupuesto. 

+ Qué cantidad.de  personas serán atendidas, si necesitan hotel, y 
como se controlarán los beéticos. 

+ Como se le paga a los conferencistas que vienen de fuera. 
+Si el:departamento ~prora libros de texto, hojas de trabajo u 
otros matinales especiales usados por los individuos, y que sean 
costosos. 

+ Qué auxiliares visuales han sido planeados. Si se herén dentro 
o fuera de la compañía. 

+ Si hay otros departamentos que le pagan al departamento de capa 
citación. 
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+ Si el departamento de capacitación publicará manuales, si contra 

taró personas pera que los diseñen.. Si hará que alguno de los 

propios empleados escriban el texto o se mandará hacer fuera.(25) 

Todas estas preguntes, y otras, nos dan la base para presupuestar 

los factores desconocidos, impredecibles, a veces inevitables, que numen 

tan el costo de la dirección de un departamento de capacitación. 

Los costos conocidos predecibles y algunas veces inevitable , son 

evidentes: rentas, salarios mensuales, sumados.a los. impuestos y a las 

prestaciones, tiempo extra, costos telefónicos, gastos de transporte de 

material, renta de equipo y costos por la asistencia del personal de 
capacitación ymuChos más son los costos de operación del departamento 

de capacitación. 

(25) Ralph E. Bagton: "Control de costos de la capacitación' pag 92. 
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4.4— LA PARTICIPACIDN DEL LIC. ADMINISTRACION DENTRO DEL AREA DE LA 
CAPACITACIDN. 

El Lic. Administración cuenta con la inStrucción necesaria para in 

tegrarse a cualquier organización y.desarrollar programas y cursos de ce 

pacitación para el personal que_labormré dentro de le misma. 

El Lic. Administración, puede intervenir en 'áreas como la produc 
ción, finanzas, comercialización, recursos humanos, etc., ye - que dentro 

de la facultad de Contaduría y Administración, se dan divisiones de les 

áreas mencionadas. Nosotros optamos por los recursos humanos, y corita_ 

mos con la técnica para actuar coma organizadores de programas y cursas 
de capacitación desde realizar dichos programas, decidir sobre el persa 

nal que se capacitará, los profesores que la impartirán, el tiempo que 

se necesitará pare el curso, etc. 

Tambiéh pode:Mas desempeMernes como cepacitadores, dando conferen_ 

cies, dirigiendo mesas redondas, impartiendo clases en el aula, dirkmo  
giendo seminarios, etc.. 

Esta participación, puede ser, temblón, en la actualiZación de 
programas de capacitación. 

Todo.profesionista debería estar constante actualización asistiera...i. 

do a seminarlos, - conferencies'y todo lo que se relaciones con su carre_ 

rell'parsque loa conceptos estudiados en la escuela no resulten, cowel 
tiempo aabolltps. 



CONCLUSI ONE S. 

1.- La capacitación, es todo acto deliberado que se encamina a de 

sarrollar las medios necesarios para que el personal, tano oprativo co 

mo directivo, realice mejor sus actividades, y que en esta forma la en_ 

presa obtenga óptimos resultados y el trabajador la realización de supe 
rarse día con día. 

2.- Los antecedentes de la capacitación existen desde que el hombre 

existe, puás es un don innato en él, quien siempre se ha preocupado por 
luchar, transmitir los conocimientos, tratando de perfeccionar, los que 

va adquiriendo día a dia. 

3.- El apartado "8" del articulo 123 Constitucional en sus fracció 

nes VII y VIII dispone que.  "El estado organizará escuelas de administra 

ción pública y que los trabajadores además de mantener sus aptitudes, 

profesionales, para obtener ascensos conforme el escalafón y én apoyo a 

aptitudes y antiguedad". La Ley Federal del Trabajo en su capítulo III. 

Bis. artícUld 153 del apartado A al apartado X, expone toda reglamentación 

acerca de la capacitación. 

4.- Debemos distinguir entre. adiestramiento, capacitación y dese 

rrollo. El adiestraffliento se enfocará-al personal que requiera el mejo 

ramiento de sus habilidades técnicas en el maejo de maquinaria y equipo; 

'la capacitación•tieneimplícito el. adiestramientou pero se impartirá 

tanto en obreros, como al personal adininistrativo y funcionarios en gene 

ral; y el, desarrollo tiene mayor amplitud, Pués significé el prOceso 
total del hombre ya que .abarca lamdquisición de conocimientos, el for .. 

.talecimiento de su voluntad, la disciplina. del-  carácter y adquirir ha_ 

bilidades que se requerirán para el desarrollo-de todo el personal sin.• 

importar su jerarquía. Esta desarrollo logrará mejOr organización, y es 
conveniente para la empresa, puls unificará criterios, para la selección 
técnica, y logrará nivelesaltos de ejecución en el trabajo. 

5.- La determinación de las necesidades de capacitación se logra 

básicamente, averiguando lo -que sucede actualmente en una organización 

y confrontándolo-con -lo-que debería tficnicamente:euceder ahora y en el 

futura. 
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6.- La selección y organización del personal a capacitar se logra 

por medio de analizar el puesto o puestos a los que se va e enfocar la 

capacitación, seleccioanado y aplicando las pruebas apropiadas para es_ 

ta circunstancia y llevando a cabo las entrevistas a los empleados que 

se van a capacitar. 

7.- Las instalaciones mínimas para llevar a cabo la función de ca 

pacitación son: el aula, el auditorio.o el salón de juntas entre otras. 

Y las ayudas con las qiie podemos contar son: pizarrones, transparencias 

proyectores de cine, franelógrafos, sillas, mesas, ate. 

8.- El método de clases se basa en una presentación preparada de 

conocimientos e informaciones, cuyo propósito es•el de que otros entien 

dan o acepten el mensaje del que la imparte. 

9.- El método de conferencias el instructor desempeña toda la parte 

activa pués trata dé una exposición unilateral, A este método se le cono 

ce también como clase formal, aunque hay que hacer una distenciación; 

la conferencia tiene características de mayor formalidad y solemnidad 

que la clase común. 

. 10.- El método de representación dramatizada puede definirse como 

un método de interacción humana que utiliza conducta realista en situa_ 

clanes imaginarias. 

11.- La instrucción programada es aquella en la que, el material de 

aprendizaje está preparado de tal manera que puede presentarse al .estu_ 

diente en una serie de pasos consecutivos cuidadosamente planeados. Es_ 

tos pasos progresan desde un nivel simple a otros más complejas. 

12.- La evaluación se realiza por 'medio de análisis de pasos 16gi_ 

cos como son: la reacción, el aprendizaje, las actitudes y los resultados. 

13.- Los capacitadores deberán contar con conocimientos de pedago 

gía y psicología, además de los de la rama a la que ae referirán. 

14.- El control presupuestal de la capacitación puede tomar diver 

sas formas, aegún los requerimentos de cada organización, tales como: 

presupuesta=-pdr'Proyectoa, presupuesto funcional, o presupuesto depar 

tamental. 
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