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1· N T n o D u e e ·I: o N 

De un estudio realizado hace poco tiempo se despren

de un alto porcentaje de los trabajadores mexicanos que -

no han tenido una.preparaci6n adecuada para el ejercicio 

de sus labores es?cctficas, Al mismo tiempo que a la Na

ci6n cuesta varios millones de pesos la deserci6n escolar 

.anual en los diferentes niveles. 

La industria en general confronta el serio problema 

de tener que recibir un personal impreparado, cuya capaci 

taci6n tiene que hacerse en el trabajo mismo, en las l! -

neas de producci6n ya existentes, lo que representa una -

1nversi6n considerable de tiempo, esfuerzo y recursos ec2 

n6micos; también se presentan frecuentes casos de j6venes 

egresados de las Universidades e Institutos que al incor

porarse al medio industrial, encuentran <:!Ue la prepar~ -

ci6n <:!Ue recibieron es diferente a la realidad del campo 

en que van a actuar. En consecuencia es la industria in

cuestionablemente, a <:!Uien corresponde, como deber inelu

dible, atender no s6lo a la capacitaci6n técnica de.sus~ 

trabajadores, sino también proporcionar los medios indis

pensables para una efectiva elevaci6n humana, social y -

cultural. 

Concebirnos a la empresa como·un conjunto de recursos 

unidos en la consecuci6n de un. fin: la producci6n de bie

nes y servicios. Al hablar de los recursos de la empresa 

pensarnos de inmediato en aquellos que, por su naturaleza, 

pueden ser llamados materiales, tales como naquinarias y 

e~uipos, materias primas, recursos financieros e instala

ciones, y, por otro lado encontramos los recursos hwnanos1 

las personas en su infinita variedad y' riqueza en funcio

nes, inteligencia,· habilidades y esfuerzos. 
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Al fusionar on un solo objetivo el aprovechamiento de 

los recursos materiales con la aportación de los humanos, -

sentamos las bases para el logro de la función social de la 

empresa. 

Está por demás decir que los recursos m~s importantes, 

los constituyen aquellos que por su riqueza y complejidad -

se nos presentan corno un reto permanente y estimulante: los 

recursos hW'!lanos. 

tic tlebemos entender a la empresa corno algo distinto a 

una comunidad que debe ser un todo, donde se combinan el t~ 

lento del empresario, el riesgo del capital y el aporte cr~ 

dor ~· generador de los trabajadores. Los satisfactores fi

nales ~ue pone a la disposición de la sociedad esta comuni

dad integrada, son los ~ue determinan en gran medida el rii 

rno de mejoramiento social y económico de los habitantes de 

un pa1s, y cuyas actividades deben desarrollarse presion~ -

das por los mecanismos excitantes que proporciona la compe

tencia, necesarios para multiplicar las energ1as humanas. 

En todo proceso de desarrollo, lo primario, lo fund~ -

mental, es el 110:1BRE. La rn:lquina, la computadora rniSITla son 

medios que requieren ser manipulados por esp1ritus despier

tos y manos.hábiles. De all1 que la misión primordial en -

materia de desarrollo, constituye el buscar soluciones idó

neas que permitan a los seres humanos alcanzar la plenitud 

a que tienen derecho. 

Es a partir del hombre mismo y de sus necesidades, de 

la manera en que éstas se satisfacen y del grado en que de

sarrolle 1ntegramente sus facultades, corno debe evaluarse 

todo avance tecnológico. 

Los conocimientos !' habilidades c¡ue le han permitido -

ern~nciparse, cada vez en mayor grado, del influ~o y de las 
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fuerzas naturales, acrecientan tambiOn su estatura frente a 

la rn~quina. Es la Capacitaci6n lo que le permite dominarlas 

siempre y remodelarlas constantemente. 

En esto altimo radica la importancia real de la humani

zaci6n de la técnica. Un hombre diestro tiende a superar el 

nivel de su propia habilidad y genera avances de toda !ndole, 

hasta provocar los cambios cualitativos de car3cter social - • 

que transforman sus modos de vivir y convivir. 

Por. esto, al presentar ahora los puntos que integran el 

contenido de nuestra Tesis, tenemos la seguridad de respal -

dar nuestro objetivo, contribuyendo a mejorar actitudes del 

trabajador frente a la producci6n y el adiestramiento¡ a fo~ 

talecer las bases te6ricas y pr!cticas de 1os responsables -

de la Capacitaci6n en el campo industrial y"a propiciar la 
continua adaptaci6n a loa cambios que nos impone el deaarro

~lo. 



C A l' I T U L O I 

GENEnALIDADES 

En cualquier empresa ya sea pdblica o privada, si se -
piensa motivar al supervisor desarrollando su personalidad 
a trav~s de una mayor cultura e incrementar su nivel de pr!!_ 
ductividad, se debe pensar en la "capacitaci6n", pOr<_!ue di
cha funci6n es la clave para el crecimiento de las institu
ciones o empresas y, por lo tanto, de nuestra sociedad. 

A) EVOLUCION DE LA CAPACITACION 

Con el objeto de ubicarnos en el tiempo, vamos a hacer 
menci6n de algunas notas hist~.ricas que, directa o indirec
tamente, sirven como antecedentes de'lo que hoy llamamos eQ 
trenamiento o capacitaci6n de personal, 

La funci6n capacitaci6n es tan an~igua como el mismo·
hombre, El proceso de aprendizaje, eje de toda acci6n edu
cativa y entrenamiento, era claro en los primeros intentos· 
por enseñar o intercambiar habilidades, conocimientos, m~t2 
dos, etc., en los pueblos primitivos. 

ConfoZ'Jlle el llombre fue inventando sus herramientas de 
trabajo, sus armas, vestido, habitaciones y su lenguaje, la 
necesidad de entren~~icnto o capacitaci6n se convirti6 en -
una parte principal para la marcha de la civilizaci6n. Por 
que el hombre tuvo la capacidad de transmitir a sus semeja,!! 
tes los conocimientos y habilidades adquiridos al enfrentaE· 
se ante determinadas circunstancias de su vida, La funci6n 
primitiva de entrenamiento o capacitaci6n la llev6 a cabo -
por medio de ejemplos deliberados, de signos y de palallrao. 
Utilizando estos elementos con que contaba administr6 el -
proceso de lo que hoy conocemos como •capacitaci6n". 



Por lo general se piensa que el hombre empez6 a fo~ 
jar conocimientos en el principio de la edad de piedra, 
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Por razones 16gicas y más por el arribo de la Revolu

ci6n Industrial, muchos pensadores han escogido la fecha -
de l7SO corno el término del primer período de conocirnie~ -
tos del hombre y también corno el principio de una nueva f! 
se. Con el surgimiento de lo que se conoce como era indus
trial, -primera mitad del Siglo XVIII- aparecen varias es
cuelas industriales cuyas metas son lograr el mayor conoc! 
miento de loa rnlltodos y procediinientos de trabajo, en el -
menor' tiempo posible, 

Con el crecimiento de la industria vino una nueva fo~ 
ma de· entrenamiento o sea las escuelas industriales, entre 
otras tenernos una de lao estabiecidas en Nueva York en ---
1872, por Hoe y cta. As! se establecieron escuelas simil! 
res en la Westinghouse en 1888; ·en la General Electric, y 
también en la International llarvester en 1907. Otras corn
pañ!as que también emprendieron este tipo de entrenamiento 
fueron en aquellas épocas: La Good Year, la Ford y otras. 
(1). 

Ya en nuestro siglo el entrenamiento o capacitaci6n -
ha tenido un gran desarrollo, Por el año de 1915 aparece 

en Estados Unidos de Nortearndrica un !ldtodo de enseñanza -
aplicada directamente a entrenamiento militar conocido co• 
mo: !létodo de los Cuatro Pasos, que son: 

- Hostrar 
- Decir 
- Hacer 
- Comprobar 

(1) "Manual de f)ltrenamtento y Desarrollo de Personal" 
n. L. craig y R. L. Bittel (ASTJ\) Exit. Diana. 
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Debernos indicar que las dos guerras sufridas en este 

siglo por Estados Unidos, dieron motivo para CJÚO so des!!_ -

rrollaran las t~cnicas de entrenamiento y capacitación in

tensiva, estos ~étodos se han ajustado a otras Sreas de a~ 

ci6n a entender gue la labor de entrenamiento o capacit~ -

ci6n deber1a ser una fW1ción organizada y sistematizada, -

en donde la figura del instructor adquiere especial impor

tancia. En !l~xico es relativamente poco el tiempo, 12 ó -

15 años en el que las empresas pdblicas y privadas le die

ron importancia a· la educación y entrenamiento o capacita

ción. 

Se han creado diversos institutos de enseñanza a los 

que las empresas acudan para satisfacer sus necesidades en 

estas áreas independientemente de que las ern~resas sin con 

siderarse autosuficientes, satisfacen sus propias neceaid~ 

des. hs1 rnisMo, existen asociaciones que promueven la ca

pacitación empresarial. <2 > 

D) DEFINICION DE TER?IINOS ANALOGOS 

.Puesto que hemos de referirnos a estos conceptos d! -

recta o indirectamente y para evitar problemas de sem3nti

ca, querernos aclarar oportunamente nuestra posición respe~ 

to a los t6~inos adiestramiento, capacitación y desarr2 -

llo. 

Cuando nos referir.los gen~ricarnente a la función de -

educación en la empresa, usarnos indistintamente entren~ -

miento, forMación, educación y capacitación. Usaremos de 

agu1 en adelante esta dltima expresión debido a que ea la 

de mayor popularidad en m~xico l' la de mayor ut111zac16n , 

(2) "capacitac16n y Desarrollo de Personal• 
Alfonso Silicoo. F.dit. L:lnusa. Me]. 13. 
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El adiestramiento es la acci!Sn destinada a desarr2 -
llar y perfeccionar las habilidades y destrezas del traba
jador, con el propósito de incrementar la eficiencia en su 
puesto de trabajo. 

El adiestramiento lo ad<:!uiere el trabajador por regla 
general, en el trabajo preponderanternente f1sico. Su c~ -
bertura abarca los aspectos de las áctividades y coordina
ciones de los sentidos y motoras. 

La capacitación es la acción destinada a desarrollar 
las actitudes del trabajador, con el propósito de prepara~ 
lo para desempeñar adecuadamente una ocupación o puesto de 
trabajo. su cobertura abarca, entre otros, el mejorar sus 
conocimientos a travlis de los sentidos y funciones. 

La capacitación tiene u~. significado m!s amplio, iE -
cluye el adiestramiento, pero su obj'etivo principal es pr2 
porcionar conocimientos sobre los aspectos tlicnicos del -
trabajador. 

El desarrollo significa el progreso integral del hom
bre debido al aprendizaje que obtiene al adaptarse al m~ 
dio. 

Por consiguiente, abarca la adquisición de conocimie~ 
tos, el fortalecimiento de la voluntad, la disciplina del 
car!cter y la adquisición de todas las habilidades. Es -
ast que en el desarrollo se conjugan el adiestramiento y -

capacitación. 

C) IMPORTANCIJ\ Y TRASCENDENCIA DE LA CAPACITACION 

La función ideal de la capacitación establece corno f! 
nalidad proveer de medios a todos los empleados para que -
logren un ajuste satisfactorio a los requerimientos de las 
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operaciones comerciales e industriales desdo el primor día 

de su empleo y que progresen como fuerza productiva en la 

empresa, me.diante el continuo desarrollo y aplicaci6n de -

los conocimientos adquiridos, as! como en la toma de deci

siones necesarias en el desempeño de su trabajo. 

Para alcanzar esta meta se dargn las oportunidades n~ 

cosarias al cnpleado,' con objeto de capacitarlo y desarro

llarlo hasta el milximo para que aporte resultados en toda 

situaci6n laboral. A nuestro juicio, el sistema para a! -

canzar una buena capacitaci6n precisa de dos condiciones: 

l. Desarrollo de los conocimientos pr!cticos para m~ 

nejarse convenientemente en tareas definidas. 

2. Utilización del hombre en su integridad. Oesarr2 

llo de la inteligencia y la capacidad necesarias para que 

el hombre pueda hacer uso de sus mejores virtudes product2 

ras: capacidad para planear, imaginar, tomar decisiones y 

actuar racionalmente. Este concepto supera al del des!!. -

rrollo de los conocimientos pr1icticos y se refiere a la -

conservaci6n y el ajuste del empleado a su trabajo y sobre 

todo a su vida como ser humano. 

En la funci6n capacitadora escasean los especialistas 

en distribuir adecuadamente la informaci6n e;> en programar 

las experiencias de capacitaci6n para s! mismos o para los 

domas. Los raros especialistas calificados carecen de la 

fluidez suficiente para satisfacer las necesidades totales 

de muchas enpresas. 

Es demasiado frecuente la tendencia a dejarse llevar 

por tl!cnicas de capacitaci6n nuevas y avanzadas, de una. V!_ 

lidez SU?erficial deslumbrante, aunque Gin bases s6lidas -

en la investigaci6n objetiva, lo que se aviene perfectame~ 

te con la ya nombrada confianza en los artilugio~. Ambas 
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tendencias caracterizan a la gente insegura de sí misma y 
sin la preparaci6n adecuada para asumir responnabilidades. 
En pocas palabras, siempre son las personas que se ven &:u::!! 
madas por su trabajo las que más confian en toda clase de 
soluciones mtigicas. 

Es opini6n casi general que la capacitaci6n ea una -
continuación de la educación dada en la enseñanza superior 
en la universidad y, por consiguiente, ha de copiar con d~ 
masiado rigor dichos modelos. Sin embargo, rara vez ·es -
asi en la realidad. 

De hecho debemos admitir que: 

- Las instituciones requieren satisfacer necesidades 
presentes, prever y adelantarse a necesidades futuras. 

- Sin investigaci6n previa no podra pensarse en pr2 
gramaci6n de capacitaci6n. 

- S6lo es justificada y dtil un·a actividad capacitad2 
ra cuando responde a una necesidad rea'l. 

- Las necesidades de la capacitaci6n est!n integradas 
por los conocimientos, actitudes y habilidades necesarias 
para que los individuos superen los problemas y eviten la 
creaci6n de situaciones críticas. 

- Las necesidades de capacitaci6n varían a medida que 
lo hacen las condiciones. 

D) UBICACION DE LA CAPACITACION DENTRO DEL PROCESOADMINI~ 

TRATIVO. 

Con el objeto de tener una vista en conjunto de todo -
el proceso administrativo y ubicar a la funci6n •capacit~ 
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ción", es conveniente hacer una sintesis de las etapas, 

elementos y fases que forna dicho proceso: 

FASE llLEt\EllTO ETJIPJI 

1\.) MECANICJ\ l. PREVISION Objetivos 
Investigaciones 
Cursos alternativos 
Políticas 
Procedimientos 
Programas, pr~n6st! 
cos. 

B) 

2. PLllNEACION 

J. ORGANIZACION 

DINi\MICA r .. 

1
5. 

6. 

IllTEGRACION 

DIIIECCION 

COHTROL 

CUADRO Nª 1 

Funciones 
Jerarquías 
Oblfgaciones 

Reclutamientos 
Selecc.i6n 
Inducci6n 
Desarrollo 

1\utoridad 
Comunicaci6n 
Supervisi6n 

su establecimiento 
Su operaci6n 
su interpretac16n 

"ETAPAS ESPECIFICAS DE LA ADllINISTRA:::ION" 

· (A. Reyes Ponce. Administraci6n de EmpreEa&) 
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Corno poder.ios ver la funci6n Capacitaci6n incluye parte 
de la etapa de Inducci6n y parte de la etapa de Desarrollo, 
gue corresponde al elemento Integraci6n de la fase Dinlirnica. 
Incluye la Inducci6n en cuanto a los conocimientos generales 
sobre la el!lpresa, y de Desarrollo en cuanto a que comprende 

el adiestramiento y desarrollo de las personas. 

El elemento Integraci6n. Consiste en los procedimien
tos para dotar el organismo social de todos aquellos medios 
que la rnecanica administrativa señala corno necesarios.para -
su rn4s eficaz funcionamiento, escogiOndolos, introduci~ndo 
los, articul4ndolos y buscando su mejor desarrollo. (J) -

Es por esto que la funci6n Capacitaci6n encuadra dentro 
del interesante campo de la Integraci6n, fase del proceso'a~ 

ministrativo y, rnSs concretamente, dentro de la Adrninistr~ -
ci6n de Personal es una funci~n que cóadyuva directamente p~ 
ra mantener el alto nivel moral personal de la empresa y co
rno medio eficaz de la Integraci6n. 

E) ¿ QUIEN ES RESPONSABLE DE LA CAPACU'l\CION ? 

La funci6n de Capacitaci6n se da en todas las empresas, 
cualquiera que sea su tipo y magnitud, s6lo que en la may2 -
r!a de las veces son esfuerzos dispersos los que se llevan a 
cabo y no hay una directriz general que los gu!e, ni plan -
con objetivos precisos, ni rnOtodos adecuados. 

¿ Qui~n es responsable de la funci6n capacitaci6n en 

las empresas ? ¿ Es el Director de Capacitaci6n ? ¿ Es el s~ 
pervisor inmediato ? ¿ son todos ellos ? 

(3) "Jldministracilln de Elrpresas" 
A. Reyes p nce. Edit. Lirnusa Wiley •. PSg. 265. 
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La funci6n de capacitaci6n es una labor en la que todas 

las personas involucradas en la misma deben de colaborar, no 

es funci6n d'e una persona. 1\ continuaci6n exponemos algunas 

de las actividades que deben realizar las personas responsa

bles de esta funci6n tan importante en toda la empresa. 

l.- ES ThP.EA DEL· DIRECTOR DE CJ\l'ACITACION : 

Las funciones del Director de Capacitaci6n var!an mucho 

de una empresa a otra, y segan las caracter!sticas de la mi~ 

ma, por lo tanto resulta muy dif!cil determinar con prec.f. -

si6n cuales son sus funciones. 

Entre ias funciones mas comunes que· realiza un Director 

de Capacitaci6n en cualquier tipo de organizac,16n o magnitud 

de la empresa tenernos: 

a) Descubrir necesidades de capacitaci6n ~· administrar, 

planear y evaluar programas de adiestramiento, capacitaci6n 

y desarrollo. y verificar sus resultados para adecuarlos a 

programas posteriores. 

b) Preparar gutas de cursos de capacitaci6n detenninaE 

do su contenido. 

c) Aconsejar y asesorar a la alta gerencia y a quien -

lo solicite, sobre problemas de entrenamiento y sugerir a! -

ternativas de soluci6n. Proyectar programas ast como parti

cipar en lo necesario para la planeaci6n gerencial. 

d) lledir y mantener el alto gr"ado de moral en el pers.!!. 

nal. 

e) Planear, supervisar y administrar el Departamento 

de Capacitaci6n. 
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f) Elegir o entrenar.maestros en los mGtodos de in~ -
trucci6n, direcci6n de mesas redondas, uso y desarrollo de -
auxiliares del entrenamiento, 

g) Preparar presupuestos. 

h) Hacer promociones a la capacitaci6n y estimular es
ta actividad a través de folletos, boletines o revistas del 
llepa_rtamento de la Empresa. 

i) Todas aquellas funciones que le asigne la direcci6n 
de la empresa, segan sus necesidades y tipo de organizaci6n 
de la misma. 

2,- ES TAREA DEL JEFE DE CAI'ACITACION: 

El Jefe de Capacitaci6n, as! como el Director de Capac,! 
taci6n, tiene una func16n sta.ff para· asesorar a la supe"rv,! -
si6n de l!nea, 

Pero como staff, tiene ciertas re~ponsabilidades, tal 
vez sin la autoridad tiene enfoques, puntos de vista, ent~ 
siasmo para obtener aceptaci6n y motivaci6n de la superv,! -
si6n de l!nea para los programas y actividades de capacit~ -
ci6n. 

Dicho de otra forma, el Jefe de Capacitaci6n tiene la -
responsabilidad de ver que la capacitaci6n se haga en todos 
los departamentos. Es m~s, tiene la responsabilidad de que 
esa capac1tac16n sea efectiva, eficiente y adecuada, basada 
en necesidades reales de la empresa. Su funci6n es, real! -
zar sus actividades sin la autoridad para requerir a la s~ -
pervisi6n de l!nea, o aceptar e implementar los programas de 
capacitaci6n ~ue sean planeados por el departamento de capa

citaci6n. 
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3.- ES TAnEA DEL SUPERVISOR DE LINEl\: 

El su~>ervisor de ltnea es responsable de la ;:>roducci6n, 

calidad, costos, programas, etc. Necesita por lo tanto te

ner la responsabilidad y autoridad de supervisar personal -

capacitado que posea los conocimientos, habilidades y acti

tudes para ejecutar el trabajo satisfactoriamente. 

Si el supervisor de linea necesita tener su personal 

adiestrado, entonces debe controlar las actividades de adi"!!. 

tramiento de sus subordinados. ll3be colaborar con el Depa~ 

tamento de Capacitación para planear y estructurar los pro

gramas de capacitación, ya que es la pe,rsona r.iSs conocedora 

directamente de las carencias de su personal. 

Por consiguiente, el papel del supervisor de ltnea es -

bástante claro. El tendrá la decisión final respecto a ·las 

actividades de adiestramiento de sus subordinados. Tales -

actividades pueden ser: dentro del trabajo o fuera del mis

mo. 

En cuanto a las actividades dentro del trabajo mismo es 

indudable c¡ue él ha de determinarlas, puesto que sabe cu! -

les son las necesidades que va a resolver con ellas. En -

cuanto a la ~apacitación de vesttbulo, ha de estar enterado 

del alcance del tema, duraci6n del curso o·sesiones, costo, 

etc. y decidir si es lo más adecuado para su personal, con

siderando que ha de rendir en términos de productividad, -

eficiencia, progreso, r.icjora de las actitudes, mayor prepa-· 

raci6n, más satisfacciones mediatas o inmediatas para sus -

subordinados, u otros objetivos que ~l tenga establecidos. 

En seguida presentamos cuatro enfoques que un Jefe·de -

Capacitaci6n, ast como el Director de Capacitación, deben -

tomar en cuenta· para trabajar conjuntamente con el supervi

sor de ltnea en la funci6n de Capacitac16n: 
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a) Proveer de la ayuda que le sea requerida. Esto es, 
si el supervisor de linea solicita ayuda al departamento de 
capacitación, se debe de proporcionar. 

b) Ayudar a determinar las necesidades de capacitación 
y los medios para satisfacerlas. Se debe estimular al supeE 
visor de linea para que piense acerca de sus problemas y asi 
ayudarlo a resolverlos. 

c) Desarrollar programas de capacitación y comunicaE -
los a la supervisión de linea. Para esto se requieren tres 
cualidades en alto grado: 

Completo conocimiento de sus actividades y programas de -
capacitación. 

Don y aptitudes de vendedor,, 

Habilidad para l>lanear y desarrollar un programa de la m!! 

jor calidad, 

d) Desarrollar un programa de capacitación y forzar su 

aceptación. 

Todo esfuerzo que realicen las personas involucradas en 

la función de .capacitación no tendr4 ningan l!xito, si no se 
cuenta con el respaldo decidido , y mejor aan con la ent~ 
eiasta participación de la alta gerencia, <4> 

4 .- TJ\REA DEL l'RO!IOTOR DE CAPACITACION cono UN AGENTE 
DE CAMBIO: 

Se nos ha llevado a considerar al promotor de la cap~ -
citación corno un Agente de Cambio en la medida en que reali-

(4) "l'rogrillU Integral de Capacitaci6n en la El'tIJresa" 
VJ\IDf.IE Q)RTJ!S E.- I,T,E,S,M,- Fág, 11. 
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za las siguientes funciones: 

Promover cambios constantes al procurar el desarrollo PeE 

sonal en varios niveles. 

Procurar la adaptaci6n saludable de los recursos humanos 

a los constantes c.ambios que viven las organizaciones. 

Visto en esta dimensi6n como un Agente de Cambio, pode

mos entender la importancia real que tiene el encargado de -

la capacitaci6n en una empresa. su -responsabilidad no se r~ 

duce a planear y ejecutar cursos sino que contribuye con su 

acci6n, en la planeaci6n y ejecucidn de cambios conscientes, 

racionales· y positivos. 



C A P l T U L O ll 

CARACTERISTICAS DEL INSTRUCTOR 

En la educaci6n de adultos aparece la figura del in~ -
tructor corno una exigencia del mismo sistema, ya que ~l es -
quien con el participante, lo orienta, valora sus progresos 
';{. lo alienta en sus dificultades. 

A) FUNCIONES: 

El instructor es el educador vuelto de espalda a su pr2 
l>io "Yo" que cifra su atenci6n en que el participante se pe!_ 
feccione. 

La educaci6n de adultos eat4 pidiendo un contacto de -~ 
persona a persona y una de las tareas del instructor es f~ 
cilitar al participante un encuentro personal con 61. 

Se menciona encuentro y no entrevista ya que ~sta tiene 
cierto matiz protocolario, superficial y se refiere ~ un in
tercambio de ideas que puede favorecer y llegar a cierta fa
miliaridad, pero que dif!cilmente llega a profundizar. 

El encuentro os un contacto personal, un medio de co~ -
pensaci6n, de descubrir al otro. En el encuentro se establ~ 
ce una relaci6n mucho m!s estrecha y profunda que en la e~ -
trevista. El otro, que es el participante, entra en la exp~ 
riencia personal del instructor y recíprocamente, de tal ma
nera que de esta relaci6n con el otro siempre se deriva un -
enriquecimiento o un empobrecimiento, hecho que debe desper
tar gran responsabilidad del instructor. 

En este encuentro se centra la tarea principal del ins

tructor. 
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Il) DEFE!lSA DCL "YO" 

Cada encuentro es absolutamente singular, no es an6nimo, 

pero en los primeros encuentros se suele velar y conservar -

una zona de intimidad. Es muy 16gico y comprensivo. La COQ 

fianza no se regala, se gana, y el participante vislumbra iQ 

mediatamente si el instructor es merecedor de su confianza. 

No obstante, suele darse, para la defensa del "yo•, una 

estrategia gue se describe gráficamente: 

YO 

~ta B e 
F.l RELACION F.2 PUEDE LLEGJ\Il A LA 

INTI!UDAD 

YO_.¡¡ ta YO-ttl 

F.3 BLOQUEO F.4 ABRIRSE 

En la F.l representa el clásico profesor en su cátedra, 

a distinto nivel que el alumno, actitud que provoca el que -

~ste se amuralle. 

En la F.2 se puede llegar a la intimidad, pero a condi

ci6n de que se rompa ei circulo en que cada uno esta encerr!.. 

do. 

La F.3 es el t!pico caso de bloqueo o rechazo del part! 

cipante. Es la anulaci6n de la influencia educadora. 

En la F.4 con una postura de sencillez y afecto se pue

de perforar el c!rculo en gue se encerraba el otro y lograr 

la f~ci6n ·instructorial. 
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C) EXIGEllCIAS DEL ENCUENTRO: 

Para que el encuentro no constituya una lamentable p~r
dida de tiempo y surta los efectos deseados, exige por parte 
del instructor un tino psicol6gico. 

Ha de tratar de no caer en un paternalismo que va con_ -

tra los principios señalados en la edúcaci6n de adultos como 
en una actitud dominante o recriminatoria. 

se ha de crear una relaci6n, un ambiente de confianza, 
sencillez, espontaneidad, naturalidad, pero esto no se suele 
lograr el primer d!a. 

Con ¡>rudencia hay que ir gan!ndose la confianza del Pª!. 
ticipante y lograr que se abra, pero sin avasallarlo y el m~ 
jor medio para conseguirlo es ~acerle ver una voluntad de 
servicio en el instructor. 

El instructor por su parte, tratar! de centrarse en el 
orientado, esforzándose en comprender s~ problema, como el -
orientado lo siente. 

El instructor debe esforzarse y mostrar inter~s, abert~ 
.ra, disponibilidad y objetividad. 

Debe saber escuchar y naber observar. 

Se corre el riesgo de convertir el encuentro enz 

Conversaci6n.- La conversaci6n es el primer paso, un 
intercambio de ideas, puede reforzar una amistad, pero no 
más. 

Discusi6n.- Se buscan argumentos o se responde a ob

jeciones. Suena a defensa y atague, acusaci6n y defensa. 
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Entrevista Pcri6dica.- En la entrevista se busca ha

cer .ir.lpacto en el p~blico y muchas veces lo espectacular, p~ 

ro no se persigue la ayuda •. 

Interrogatorio.- Aqui hay bombardeo de ideas tipo P2 

licia!, hay prcsi6n más o menos hostil. Se ve un autorit!!_ -

rismo manifestado y aparece, corno contrapartida, la posici6n 

de defensa y ansiedad. 

Discurso o mon6logo.- Tal vez sea el defecto más co

rriente ~n ~uc solemos incurrir, convertir el encuentro en -

un rnon6logo apasionado sin dejar decir nada al otro • 

. Lecci6n de moralisrno.- Hemos de. ser sumamente respe

tuosos con la interioridad de los participantes y si el e~ -

cuentro no es propia.':lente direcci6n espiritua'l, ni confesi6n, 

ta!!lbi6n es cierto ~ue el instructor puede ejercer un influjo 

muy grande en el aspecto espiritual !' moral. Cuando sea te

ma de cierta profundidad deberá orientar y conducir al part! 

cipante al especialista corres~ondiente ~ue puede ser el PS! 

c6logo. 

D) CUALIDADES PRINCIPALES DEL INSTRUCTOR1 

En todo.encuentro hay tres factores que tienen su irnpoE 

tancia: El orientador, el orientado y la comunicaci6n misma. 

El instructor debe poseer una serie de cualidades pers2 

nales y tener el dominio de las t~cnicas del encuentro. Al -

orientador tendremos que exigirle abertura, confianza, rece!? 

tividad y sinceridad, 

De la comunicaci6n ya hemos hablado al describir que es 

el encuentro. 
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El instructor debe tener: 

Tino psico16gico de acogida, 

Capacidad de interpretar los datos de exploración. 

Observación objetiva. 

Capacidad de darse.- Una sencilla consulta al r!! -

loj mal disimulada, puede constituir la causa de un bloqueo 

en un momento en que estaba por aflorar un problema. 

Tendencia a fijarse en los valoren, ra:is que en las-. 

deficiencias y lagunas. 

Poder para inspirar seguridad y optiMismo. 

A las cualidades señaladas añadimon: 

?ladurez.- ~quilibrio y dominio de sus afectos, l!ftl!'.!, 

cionen e impulsos. Empat!a. Firmeza. Decisión. 

Buen car4cter.- Sinceridad. Bondad. Paciencia. -

Cor.iprensi6n. 

Capacidad para las relaciones humanas.- Conviven -

cia. Cornunicatividad, Sociabilidad, Iniciativa. Colabo

ración. Actividad. Constancia. 

Inteligencia sat1sfactor1a.

ficaci6n. Coordinación. Adaptación, 

tuición. 

Organización. Plani

Rapidez mental e in-

Cultura puesta al d!a.- Ampiitud de intereses. C~ 
riosidad e inquietud por la ciencia, avance de la humanidad, 

contumbres. 
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Liderazgo.- Deseos de significación. Dirección. -
Persuaci6n. Irnposici6n. 

Actitud de verdadero profeaional.- Competente. Sa

tisfecho. Seguro. Convencido del· éxito. Responsable. 

Vocaci6n.- Afan de ayuda. Orientaci6n. consej~. -

Sacrificio. Inter6s poJ: los problemas humanos. 

E) J:TAPAS O FJISES DEL E!ICUE!lTRO: 

Para que el encuentro sea lo rnás e,ficiente posible, se 

requiere una preparaci6n, que no es otra cosa que un estudio 

espec1fico de cada caso, corno hace el rn~dico, ordenación de 

los datos recogidos y estudio del ambiente e; que vive el -

orientado. 

El encuentro preparado con diligencia favorece la brev~ 

dad del tiempo, la riqueza y la eficacia. 

Un paso m§s será la iniciación, que tiene su importa~ -

cia. Es el saludo que debe ser atento, cordial. El nombrar 

al sujeto por su propio nombre y estrechar.le la mano, puede 

ser ocasión ~e que se rompa el hielo o frialdad que suele -

darse en los principios. 

Tal vez sea oportuna la formulaci6n de unas cuestiones 

intrascendentes como ¿ Qu6 es lo que rn§s te gusta en los es

tudios ? u otras semejantes. Tras esta divagación, que hay 

que procurar sea breve, vendr1a el ·sondeo,· tratando de anal_! 

zar la personalidad con sus caracter!sticas generales y esp~ 

c1ficas. 

Una vez descubiertas se procede a la rectif icaci6n y e~ 

t~~ulaci6q a lo que seguir1a el compromiso. 
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Si querernos que esto tenga solidez, es conveniente que 
lo formule el propio sujeto, 

El instructor puede sugerir, pero no decidir, 

F) liODJ\LIDADES: 

Existen diversos sistemas, pero tenemos que reconocer 
que aqut el factor principal est4 en el que los aplica, 

El encúentro se puede hacer: 

Oral, 
llediante un cuestionario, 
En equipo, 
Por escrito, 
En particular, 



·CAPITULO III 

LA CONTRIBUCION SOCIAL DE LA CAl'ACITACION 

EN LA EIU'RESA 

La empresa tiene dos funciÓnes principales que cwnplir1 

una econ6mica: productora de bienes y servicios y de retrib~ 

cienes a los que en ella han invertido capital y fuerza de -

trabajo; y otra social que consiste en permitir y fomentar -

el desarrollo humano de sus miembros, es decir, crear una c2 

rnunidad humana en la que'se asegure la supervivencia y cons2 

lidaci6n de la personalidad integral de los individuos que -

la forman. 

A) REALIDADES EDUCATIVAS DE NUESTRO PAIS: 

La estructura educativa de nuestro pa!s y en general de 

los países en desarrollo se enfrenta a una dura realidad, la 

escasez de recursos para satisfacer las demandas de educ~ 

ci6n de una poblaci6n que crece en forma alarmante. 

Hablar de realidades es un hecho objetivo. Pensar que 

existe un sistema educativo nacional también es cierto, creer 

que se desea una efectividad y productividad mayor, tampoco 

se puede negar. Sin embargo, ante una serie de. circunsta~ -

cias tan dramáticas corno las siguiente~ es casi, o punto me

nos, imposible el luchar. • ¿ Por qué ? Simplemente porque -

rnSs o menos cada cinco segundos nace un nuevo mexicano. Por 

sue el sistema educativo por más perfecto y más grande que 

sea, nunca podrá darle alcance a la explosi6n demográfica 

que existe actualmente en este y en otros paises. 
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B) RESPONSAB:tLIDAD SOCIAL DE LA El!PRESA: 

El ajuste a nuestra realidad es preciso, como filosofía 

de la dirección y para los programas de capacitación, por -

dos poderosas razones: la pr.imera es que la industria en ge

neral confronta el serio problema de tener que recibir un -

personal impreparado, cuya capacitación tiene que hacerse en 

el t~abajo mismo, en las líneas de producción ya existentes, 

lo que representa una inversi6n considerable de tiempo, e~ -

fuerzas y recursos econ6micos; la segunda es que también se 

presentan frecuentes casos de j6venes egresados de instit~ -

tos politécnicos y tecnol6gicos que al incorporarse a nue~ -

tro medio industrial encuentran que la preparación que reci

bieron es diferente a la realidad del campo en que van a ac

tuar. En consecuencia es al industrial indudablemente, a -

quien corresponde como deber ineludible, atender no sólo a -

la capacitación tl!cnica de sus .. trabajadores sino tambil!n pr_!? 

porcionar los medios indispensables para una efectiva eleva

ci6n humana, social y cultural. 

Esta tarea puede ser realizada por el industrial hacie~ 

do de cada centro de trabajo una escuela de vida, donde el -

personal obrero sea iniciado en un nuevo modo de existencia 

y aprenda c6mo disfru'tarla diariamente, cómo se puede vivir 

mejor y de acuerdo con su dignidad humana. Esta labor tiene 

que realizarse con un franco reconocimiento por parte del i~ 

dustrial, de que es un deber que le imponen el prog~eso del 

país y la transformación spcial que estamos viviendo. Serta 

un error dar a una labor de esta naturaleza un carácter p~ -

ternalista. No sólo es un deber por el imperativo de una -

obligación patriótica que nadie puede eludir, sino también -

porque será el sector industrial, el inmediato y directamen

te beneficiado por una tarea de esta naturaleza, ya que si -

la industria contribuye a generar el progreso económico, so

cial y cultural del país, este progreso generará tambil!n el 

de la industria cor.10 un mercado más amplio, más sólido y de ma-
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yor capacidad adquisitiva. 

C) SOLUCIONES QUE SE OFRECEN: 

Ante este panorama desolador nos encontramos que el re

to que representa la satisfacci6n de nuestras necesidades V! 
tales y el sentar las bases de nuestro desarrollo futuro s6-
lo puede ser sostenido si las empresas, sin olvidar su fun -

ci6n productiva, se convierten en escuelas y centros de des!!. 

rrollo. 

Lo anterior puede sonar alejado de la realidad; sobret2 

do si consideramos que tradicionalmente es .el estado el que 

se ha avocado y de quien se espera, la satisfacci6n de las -

necesidades de educaci6n. Sin caer en un anSÍisis tendiente 

a señalar culpables consideramos que lo m:!s importante y pri2 

ritario es la soluci6n de problemas que est:!n impidiendo el 

desarrollo econ6mico y social de nuestro pats, el cual s6lo 

se logrará en la conjunci6n de esfuerzos de la mayoria. 

D) ACTITUDES HllCIA Lll CAP/\CITllCION: 

La falta de conciencia de nuestros dirigentes empres~ -

rialcs en cuanto a la importancia que le conceden a la form~ 

ci6n profesional, es una de las mSs graves lim~taciones que 

existen para que las empresas cur.i.plan realmente· con su fU!!, -

ci6n social. Porque ya no se puede concebir el mejoramiento 

individual que no sea a t.ravl!s de una mejor calificaci6n pr2 

fesional. Si dentro de las posibilidades de ocupaci6n la m!!_ 

yor fuente de empleo la proporciona el sector privado y éste 

no se preocupa en primer orden de capacitar a su perso~al, 

estar:! por consiguiente, frenando el nivel de bienestár de -

la sociedad. 
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Lo anterior no debe interpretarse como una apreciaci6n 

pesimista porque no quiere decir que las empresas no se han 

dedicado o se dedican al mejoramiento de su personal. Lo -

que pasa es que en gran cantidad de casos existe un inadecua

do aprovechamiento de los recursos que las empresas destinan 

a la capacitación. 

E) LOS RECURSOS HUllANOS Y SU FOR11ACION: 

En los paises donde no existe organizado un sistema de 

formación profesional ~ue tenga como objetivo fundamental -

contribuir al incremento de la productividad de las empresas 

mediante el establecimiento de un sistema racional de forma

ci6n profesional, las empresas han venido resolviendo sus d!! 

ficiencins de personal calificado a trav~s del esfuerzo pro

pio, pero no con los resultados que permitan que estos e~ 

fuerzas sean realmente rentabÍes. 

llist6ricamente se ha comprobado que el aprendizaje den

tro de la empresa se ha venido desarrollando en base a acci2 

nea repetitivas del trabajo que provoca que se acentQen los 

vicios del trabajo tradicionales, además de la ocurrencia de 

accidentes perjudiciales y costosos. 

Se considera que el objetivo de una pol1tica de recuE -

sos humanos es llevar a la empresa a un progreso constante -

a trav~s del perfeccionamiento de las personas y de las con

diciones en que el trabajo se realiza. La manifestaci6n --

práctica de esa pol1tica es la medida con la cual se procura 

desarrollar las cualidades potenciales de cada persona, en -

vista de su participación y contribución efectiva en la vida 

de la empresa. 

Al desarrollar el objetivo de una pol1tica de recursos 

humanos dentro de la empresa, pero en funci6n tambi~n de las -



28 

necesidades de la .sociedad, podemos entonces considerar que 

las empresas efectivamente están cumpliendo con una función 

social. 

F) LI\ PARTICIPACION Y SU IMPORTl\NCIA: 

Los ava11ces y transformaciones que en los l1ltimos años 

se han producido en la sociedad, en que las distancias de -

la comunicación se han acortado, donde se lucha por alca~ -

zar resp~ros de una auténtica democracia industrial, es im

prescindible que el dirigente empresarial comprenda que ya 

estmnos entrando, y en algunos casos ~'ª estamos en la era -

de la participación; y que en función de e~tas expectativas. 

principalmente de los subordinados, debemos entender que no 

ser5 posible alcanzar los objetivos de la empresa, si no -

existe auténtica integraéión de todos los elementos que la 

componen. Esta integración puede lograrse haciendo partic! 

par a todos los miembros del grupo. 

Llevar a cabo dentro de una empresa el implantarniento 

de un sistema de participación requiere un gran esfuer~o de 

parte de los niveles ejecutivos de la empresa, y por qué no 

decirlo tarnbi~n, requiere un sacrificio. Este esfuerzo só

lo puede existir si los ejecutivos en los distintos niveles 

posee~ una adecuada formación. Tanto formación desde el -

punto de vista capacitación, corno formación desde el punto 

de vista t~cnico. 

Para que una politica de recursos humanos dentro de la 

enpresa tei>ga los éxitos esperados, debemos tener presente 

siempre corno se decía en p~rrafos anteriores, que la forma

ción profesional es un proceso continuo y nunca nos olvide

mos gue estamos tratando_ con personas. 

El desarrollo de las cualidades individuales puede ser 
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conseguido por una acci6n directa de la empresa, con la par
ticipaci6n del interesado, aunque el ajuste del hombre a la 
organizaci6n puede lograrse con la colaboración del grupo en 
gue la persona trabaja. 

Para que una empresa pueda progresar y perfeccionarse, 
es necesario que las personas que la componen est~n conve~ -
cidas de la utilidad de sus tareas individuales, capacitados 
para desempeñarlas y dispuestas a la cooperación para poder 
alcanzar un objetivo comQn • 

• G) APUOVECllJIMIENTO DE LOS RECURSOS INTERNOS• 

Lograr que dentro de la misma empresa, con los propios 
recursos se .resuelva el porcentaje considerable de necesida
des de for'!Íaci6n profesional n.o requiere grandes inversiones, 
por el contrario so generan ahorros sustanciales y elimi·na -
situaciones conflictivas. Lo importante aqu1 es aprovechar 
los recursos humanos calificados con que cuentan todas las -
empresas, siendo necesario para esto ve?'der la idea de l.a i!!!, 
portancia y responsabilidad de la capacitaci6n a todos los -
ejecutivos. 

EstS comprobado que uno de los medios mSs favorables p~ 
ra el desarrollo de la formación profesional es la empresa, 
ya que en ~sta se presentan una serie de circunstancias que 
permiten una acci6n din:lroica y variada: Uultiplicidad de -
puestos de trabajo, frecuente rotaci6n de personal, renov~ -
ci6n de maquinaria y equipo, nuevas t~cnicas de producci6n, 
adrninistraci6n y mantenimiento y diversas formas de comunica
ci6n, relaci6n y gesti6n. Estos factores hacen de la capac! 
taci6n un proceso continuo en todos los niveles. 



C l\ I' l T U L O IV 

A I' R E N D l Z A J E 

Los animales, especialmente los inferiores, se bastan a 
s:i. mismos casi desde su nacimien"to, Caminan y nadan sin que 

nadie les haya enseñado, Se defienden y construyen sus n_!, -

dos sin haber aprendido a hacerlo y ejecutan otras acciones 

por el estilo sin haber tenido entrenamiento. Los dirige el 

instinto,.parte de la herencia biol6gica y por tanto no apr~ 

dido. 

La suerte del hombre es distinta, reci6n nacido apenas 

ve, es incapaz de caminar o de hablar.. Duran~e largos años 

depende de los deM:!is para desarrollarse y después bastarse a 

s:i. mismo. Exceptuando sus reflejos e impulsos b1isieos nece

sita aprender todo lo demás, 

Si se lesiona el cerebro de un hombre maduro olvida to

do lo alrnacena90 aunque conserva su madurez psico16gica. Ti~ 

ne que aprender de nuevo a caminar, a hablar, a llevarse el 
alir.Jcnto a la boca y a controlar sus emociones. Experimenta 

toda las necesidades fundamentales de un ser humano, pero -

queda reducido a la impotencia de un bebé, El hombre es, -

en gran parte, lo que aprende; el aprendizaje consiste en un 

car.-,bio relativamente permanente de la conducta ~reducido por 

la experiencia pasada y el cual excluye las modificaciones -

debidas a la rnodificaci6n o al deterioro, 

l\) CONCEPTO: 

Si se busca la palabra aprendizaje en un diccionário se 

encontrarán significados tales corno: 
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Conocimiento adquirido a trav~s del estudio sist~mico. 

Proceso de adquirir conocimientos y habilidades. 

l1odificaci6n del comportamiento a trav~s de la interaE_ 

ci6n con el medio ambiente. 

Estas definiciones indican claramente que el aprendiza

je es un proceso activo y que por ello no puede ser ·pasivo. 

Por esta raz6n el aprendizaje implica que el conoc:Uiiieni:o y 
las hal:..ilidades no han s.ido aprendidas hasta que se ·Íia·ri·. pues 

to en práctica. El aprendizaje es ante todo un cmnbfo de -= 
conducta. 

Respecto a lo que el individuo puede aprender, el apre~ 

dizaje puede ser de tres tipos: 

1.- Adquisición de conocimientos y comprensión de ideas 

tales como: conceptos, hechos, .. principios, normas, 

2.- Adquisición de actitudes o habilidades, Esto se r~ 

fiere a actitud f!sica y habilidades manuales, ejemplo: cos

tureros, soldadores, 

J.- El tercer tipo de aprendizaje es la adquisición de 

actitudes como inter~s, apreciación y conducta. 

El aprendizaje se obtiene a trav~s de los sentidos. En 

orden de importancia por la información y aprendizaje que 

proveen al individuo, los sentidos se clasifican asl: 

Vista 

O!do 

Tacto 

Olfato 

Gusto 
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D) J\Pl\E!lDIZJ\JE DE ·J\DUL~'OS: 

La formación o capacitación de adultos.es algo totalme~ 
te diferente a la. enseñanza tradicional. El comprender y -

captar este hecho, es importante para poder desempeñar ef! -

cazmente la tarea de lideres o el papel como participantes -

de un curso de capacitación. 

Es evidente que salvo situaciones muy particulares, la 

mayor1a de nosotros participa en cursos por propia voluntad 

y en vistas al propio desarrollo profesional. 

En la capacitación de grupos, el líder o instructor ra

ra vez es una persona con autoridad formal ~obre los partic! 

pantes, por lo que ~stos pueden decirl.e lo que sienten as1 c~ 

mo también discutir los problemas en un pie dé igualdad. 

Una de las diferencias de la capacitaci15n de adultos r_e 

dica en que los participantes pueden hacer recomendaciones o di.!!_ 

cutir métodos con el 11der o instructor. 

El aprendizaje es pues algo diferente porque todos y C.! 
da uno de los participantes son diferentes. Cada uno ha de

sarrollado opiniones, ha adquirido conocimientos t~cnicos y 

prácticos, y en general tienen amplia experiencia por lo que 

en consecuenCia cada uno puede hacer contribuciones concr~ -

tas y positivas para su propio aprendizaje y el de los demá& 

Otras de las caracter1sticas propias del aprendizaje de 

adultos son las siguientes: 

La clase tradicional es reemplazada por reuniones de 

participacil5n activa. 

Los tradicionales exSmenes en la mayoría de los casos 

no existen,. empleándose otros medios de evaluación, ya que 
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lo que se busca es realmente aprender y no pasar un examen -

más. 

Cada uno de los participantes puede aprender de los de

ml!s miembros del grupo. Uno de los aspectos mlls interesa!!_ -

tes es que se puede aprender tanto del l!der como de los --

otros participantes que, como hemos visto, poseen cxperie!!_ -

cias variadas, por lo que sus comentarios o preguntas r~fle

jan el conocimiento pr:lctico que poseen. Depende pues de C!!_ 

da uno de nosotros el contribuir al aprendizaje de los demás 

participando en las discusiones, intercambiando conocimie!!_ -

tos, y haciendo preguntas concretas cuando nos parezca opor

tuno. 

El l!der puede ser más joven que los participantes, lo 

cual puede resultar embarazoso para algunos. El instructor, 

aunque sea mlls joven que nosotros puede ser una autoridad r~ 

conocida en su máteria por lo que no debemos sentirnos m~le! 
tos de aprender lo que él nos ofrece. 

C) APRENDIZAJE SIGNIFICATIVO: 

El adulto para incorporarse a las actividades educat! -

vas y realizar un aprendizaje auténtico en cualquier campo, 

debe sentir la necesidad de hacerlo y plantearse objetivos -

personales. Los esfuerzos de los instructores no deben res

tringirse a la elaboraci6n de programas didácticamente c~ -

rrectos, sino tambi~n, a estimular a los destinatarios a in

corporarse a ellos. 

Los objetivos de la enseñanza general están planteados 

en funcidn de las necesidades de desarrollo fisioldgico, ps! 

col6gico y social de individuos en etapa evolutiva. El adu! 

to ha logrado, a diferentes niveles, un desarrollo y un aju! 

to que lo es caractor!st!co¡ so trata de mejorar el nivel y 
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la calidad de ese ajuste, o de darle oportunidad para conti

nuar su desarrollo, evitar la fijac:ión de actitudes r1gidas 

inadecuadas en un ar.tbiente que evoluciona. 

La educaci6n de adultos plantea mayores dificultades d~ 

do que 6stos ya tienen conducta más o menos definitiva. Lo -

que no es posible de aceptar, en"ningOn caso, es que los ob

jetivos sean id6nticos para la educaci6n de adultos y para -

otro tipo de oistemas educativos, como el de adolescentes y 

niños. 

Por estas razones las caracter1sticaa del aprendizaje -

de adultos deben ser diferentes. Estas caracter1sticas pue

den englobarse en una técnica de aprendizajq misma que debe 

utilizarse primordialmente en la capacitaci6n de adultos. D! 

cha técnica recibe el nombre de aprendizaje significativo. 

El aprendizaje significativo es la asimilaci6n de cono

cimientos con sentido. Los conocimientos que se adquieren -

son revisados y analizados para conocer cuándo y en qué s! -

tuaciones pued~n ser utilizados. Lo contrario del aprendiz~ 

je significativo es la simple memorizaci6n de los conocimie~ 

tos y que por lo tanto no son puestos en pr~ctica. 

Las caracter1st1cas para que un aprendizaje sea verdad~ 

ramentc significativo son: 

Asimilaci6n de los conocimientos en el plano del ser 

y no simplemente en el de tener. 

Integrar los nuevos elementos con los que anterio~ 

mente·se hab1an asimilado. 

Saber utilizar lo aprendido en forma creativa;' Qtil 

y práctica. 
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Tener iniciativa respecto al tema, sus concepciones 
y sus aplicaciones. 

Saber evaluar el grado de signif icatividad o intern~ 
lizaci6n de lo aprendido. 

Lo importante es que el participante capte lo apren
dido como al~o valioso y as! lo aprecie en su interior. 

D) ESTILOS DE APflENDIZAJE: 

Las personas difieren en la forma en que aprenden y no 
todos los aspectos de esa diferencia est4n relacionados con 
la capacidad mental o la inteligencia segdn es costumbre me
dirla. Existen ciertos valores de personalidad y de actitud 
que tienen una gran influencia.sobre la situaci6n enseñanza~ 
aprendizaje y l!stos han sido casi siempre ignorados, sin ser 
objeto de investigaciones ni verificaciones. 

Por lo tanto, se ha diseñado el Inventario de Estilos -
de Aprendizaje para medir algunas de estas variables.que ~-
afectan al aprendizaje en que contribuyen a un ajuste satis
factorio y efectivo de la situaci6n enseñanza-aprendizaje. A 
continuaci6n se describen las cuatro principales !reas de~ -
tro de las cuales se efectdan las mediciones. 

1.- CONDICIONES: 

Puesto gue las interacciones personales esenciales aso
ciadas con el proceso enseñanza-aprendizaje proporcionaron -
una base de la cualpart!a la diforenciaci6n pedag6gica in~ -
truccional. El trabajo en un clima organizacional ofrec!a -
algunos indicios sobro maneras en que e~a interacci6n pudie
ra optimizarse. Se. ha tratado con claridad el impacto do 
los estilos administrativos sobre la motivaci6n de los e!!'_ 
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pleados demostránd:>se claramente la relación entre las moti

vaciones de una persona y las influencias ambientales a las 

que esa persona respondia mejor. Estas ideas e investigaci2 

nes indican marcadamente el potencial de dicho elemento moti 

vacional en los esfuerzos para enriquecer la efectividad de 

la relación enseñanza-aprendizaje, particularmente con base 

en la idea de que un solo buen enfoque o mátodo con cualquier 

grupo de ·alumnos no es suf_icientemente bueno para las perso

nas qua desean aprender en la actualidad, 

2,- CONTENIDO: 

Desde un punto de vista práctico, los alumnos parecen -

tener su mejor actuación cuando están parti;ipando en un te

ma que es de su mayor inter~s. Con base en lo anterior, se 
desarrollaron seis puntos para medir ·los nivetes comparat! -

vos de inter~s del alumno· en cuatro grandes campos: munárico 

o matemáticas, cualitativo o verbal, inanimado o manipulati

vo y persona o ínter-activo. Se incluyeron estas cuatro me

didas para dar al instructor anticipadamente una sugerencia 

sobre los temas en la experiencia del alumno que tuvieran -

más probabilidad de ser activos y en donde podr!a ser muy -

provechoso hacer esfuerzos especiales para estimular o moti

var al alumno. Estas puntuaciones, relacionadas con las pu~ 

tuaciones mencionadas anteriormente, pueden tambi~n sugerir 

tipos especif icos de tareas o proyectos dentro de cualquier 

curso o programa de estudios dado. 

3,- !JODO: 

Con base en la cantidad considerable de investigaciones 

acumuladas en años pasados, se ha llegado a la conclusión de 

que es evidente que debe hacerse algQn esfuerzo con el fin -

de identificar la modalidad especffica mediante la cua'l. el -

alur.ino aprende mejor, 
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.También se encontr6 que existen diferencias individu~ -

les entre los adultos en su eficiencia en la utilizaci6n de 

canal, que se refiere al descubrimiento de que algunas pers2 

nas aprenden mfis eficientemente a través de uno de sus sist~ 

mus sensores en comparaci6n con otros. Por lo tanto, se ha 

inclu!do la preferencia por cuatro diferentes modos de apre~ 

dizaje. Estos son: auditivos o escuchar; lectura; medios -

audiovisuales, los cuales incluyen imágenes; gráficas y exp~ 

riencia directa o contacto directo con el tema que incluye -

actividad manipulativa y de tacto. 

4.- EXPECTATIVAS 

Finalmente, se ha demostrado que tienen una va~iable 
significativa la naturaleza de las expectativas de la perso

na en las investigaciones realizadas sobre prersonalidad, a~ 

toconcepto y logro, Existen razones bien fundadas para sup~ 

ner que esto tiene un influencia definitiva y significativa 

en el aprendizaje, Un método para cuantificar las expectat.!_ 

vas de actuaci6n podria proporcionar indicios muy valiosos 

en la actuaci6n de un alumno. En la recopilaci6n de datos -

se desarrolla una puntuaci6n de las expectativas. E~ta pun

tuaci6n compara la predicci6n relativa de éxito o fracaso p~ 

ra la persona que está aprendiendo y proporciona una gu1a -

significativa respecto a las personas que más probablemente 

aceptarán el fracaso como algo que esperaban o bien que bus

can el fracaso para confirmar su autoconcepto. 



C A P I T U L O V 

EL PROCESO DE LA CAPACITACION 

La finalidad de la elaboraci6n del presente capitulo y 
de los siguientes es señalar las· etapas que de acuerdo con 

la 16gica y las investigaciones de muchas personas especia

lizadas en la materia, se deben seguir para tener ~xito en 

la funci6n de capacitaci6n. 

Las etapas de la funci6n capacitaci6n brevemente enun

ciadas son: 

l.- Investigaci6n para determinar las necesidades re!_ 

les que existan o que deban satisfacerse a corto, a mediano 

y a largo plazo: previsión. 

2.- una vez señaladas las necesidades que han ?e s~ -

tisfacerse, fijar los objetivos que deben lograrse1 planea

ci6n. 

3.- Definir qu~ contenidos de educaci6n son neces~ -

ríos, es decir, quG terna, qu~ materias y Sreas deben ser e~ 

biertas en los cursos. 

4.- señalar la forma y m~todos de instruc9i6n para el 

curso. 

5.- una vez determinado el contenido y forma, y real! 

2ado el curso se deberá evaluar. 

6. - Determinar el seguimiento o continuaci6n de·' la C!_ 

pacitaci6n. <4 > 

(4) "Capacitaci6n }' Desarrollo de Personal" 
Alfonso Siliceo. &lit. Limusa. PSg. 33. 
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En el presente cap1tulo trataremos los puntos l y 2 o -

sea Investigaci6n de Necesidades. En el cap1tulo VI tratar~ 

mos el punto 3 o sea Fijaci6n de Objetivos y Determinaci6n -

del Contenido respectivamente. En el cap1tulo VII tratar~ -

mas el punto 4 referente a la Ejecuci6n de los cursos de Ca

pacitaci6n. Y por Oltimo, en el capitulo VIII trataremos 

los puntos 5 y 6 referentes a la Evaluaci6n y Seguimiento de 

la capacitaci6n. 



PROCESO DE LA CAPACIT/\CION 

( PRIJ.!ERA PARTE) 

DETER"1J;NACION DE NECESIDADES DE C/\P/\CITACION 
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Nunca se insistirá demasiado respecto a que toda capac! 

taci6n ha de tener por principio resolver una necesidad esp! 

c1fica. He ah1 uno de los principales motivos por los cu!_ -

les fracasan los progr~nas de capacitación: Se enseña lo·-

que no se necesita. 

Es un tanto difícil si no se aplican l?s t~cnicas ad! -

cuadas, descubrir con acierto cuáles son las necesidades que 

en materia de capacitación habrá que satisfac\ir. 

Conviene tener presente que las necesidades han de con

siderarse principalmente para realizar satisfactoriamente el 

puesto actual pero tambi~n ha de atenderse al desarrollo del 

personal a cfe?to de poder cubrir puestos superiores y prop! 

ciar as1 el crecimiento individual. 

Lns ernprenas progresistas con una visi6n definida hacia 

el futuro, determinan a largo plazo los requerimientos de -

personal; en vista de ellos se estudia y precisa el poten -

cial actual de que se dispone y ah1 se ven las necesidades -

no in::iediatas de las personas ~· se .logra establ:ecer el equi

librio entre el reclutamiento y el desarrollo. 

Para determinar las necesidades de capacitaci6n es nec! 

sario seleccionar los métodos más adecuados y as! localizar 

en una situación de trabajo los obstáculos que se presenten 

en el logro de los objetivos del ¡>ersonal y de la em1~resa. 

!lo se debe descartar por ningGn motivo por parte de la 
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empresa, el mantener a todos sus hombres orientados siempre 
hacia un progreso personal y de 111 empresa. 

A) 1\Nl\LISIS DE NECESIDADES DE CJ\PJICI'l'JICION 

Necesitamoa determinar l11s necesidades de capacitaci6n 
por varias razones: 

Para que la gente sea m4s productiva en su trabajo -
actual y esté lista para progresar. 

Porque el éxito de la empresa exige un desarrollo --
6ptimo de la labor individual. Esto requiere que se resuel
van las necesidades de crecimiento de cada miembro, lo que -
se traduce en ca~acitaci6n. 

Porque podemos desperdici11r tiempo, dinero y esfuer-
20 cuando el entrenamiento no est4 basado en necesidades que 
existen o que van surgiendo. 

B4sicarnente, las necesidades de capacitaci6n se determ! 
nan averiguando lo que sucede y confront4ndolo con lo que d~ 
ber!a suceder ahora o en el futuro. 

B) CLASES DE C.~PACITACION NECESARIA 

Las que tiene un individuo. 
Las c.?Ue tiene un grupo. 
Las que re~uieren soluci6n inmediata. 

r.as que demandan soluci6n futura. 

Las que piden actividades de capacitaci6n informales. 
Las que exigen instrucci6n sobre la marcha, 

Las que precisan 1nstrucc15n fuera del trabajo. 

Las que la compañía puede resolver por sí misma. 
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Aquellas en que la compañia necesita recurrir a fueE 

tes de entrenamiento. 

Las que un individuo puede resolver en un grupo con 

otros. 

Las que un individuo necesita resolver por s! solo. 

C) l'IETODOS Pi\RA DETER:·IINJ"\R NECESIDADES DE Ci\PACITi\CION 

Los métodos para determinar necesidades de capacitaci!Sn 

son muy variados y diversos; por lo tanto, decidir cuál o -

cuáles son los mejores métodos para utilizar, resulta un taE 

to dificil, además debernos de tomar en cutnta la complejidad 

de las caracterfsticas de cada método. 

La determinaci!Sn de necesidades puede hacerse de muy d! 

versas formas, de acuerdo a las personas involucradas en la 

capacitación y de acuerdo a cada situaci6n que se presente • 

Los factores que harán que nos inclinemos por fa utili

zaci6n de uno .u otro método para determinar las necesidades 

de capacitaci6n, serán las condiciones en las que se intente 

localizar dichas necesidades y los objetivos que se preteE -

den alcanzar con dicha capacitaci6n. 

Se han encontrado las siguientes tCknicas para determi

nar las necesidades de capacitaci6n: 

Las pruebas. 

La encuesta de opini6n del empleado. 

La encuesta de práctica. 

El análisis del trabajo, 

El análisis personal. 

La calificaci6n de méritos. 

La evaluaci6n. 
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Es 16gico suponer que no ha de abusarse de la aplic~ -

ci6n de estas t~cnicas, sino que se han de usar adecuadamen

te para c;ue cwnplan su objetivo. !lo es ftlcil determinar culU 

es el mejor, ya gue habr4 que atender a cada caso particular 

sobre todo, si so toma en cuenta que no son aplicables todas 

las t~cnicas a todos los niveles ni para todos los programa~ 

1.- LAS PRUEllAS. 

Son el medio m4s econ6mico y r4pido para determinar el 

nivel educacional de una persona, 

Se utilizan para seleccionar supervisores potenciales e 

identificar sus cualidades, debilidades, actitudes, y deter

minar sus conocimientos, tanto generales como de la empresa. 

Las pruebas que se utilizan son las de adaptabilidad 

mental, eficiencia, relaciones personales y conocimientos 

t~cnicos sobre el trabajo. 

2. - Lll ENCUESTA DE OPINIO!I DEL E?IPLEJ\DO, 

Es una encuesta de actitudes cuya finalidad es determi

nar los sentimientos de un grupo acerca de su superior inme

diato. Normalmente son realizadas por personas ajenas a la 

empresa y las respuestas no se identifican individualmente -

sino en grupo. 

Los resultados do estas encuestas se suman a los obten! 

dos en las entrevistas opcionales con el objeto de indagar -

las cualidades y defectos individuales y en grupo do los su

pervisores, especialmente en el llrea de relaciones humanas. 

J.- LA I:NCUEm'A DE PRACTICA. 

Este tipo do encuesta se utiliza para determinar lo que 
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el r;uper.ior está haciendo en su trabajo y su forma personal 

de co:-lsiderar sus deberes y responsabilidades. 

Se puede utilizar un cuestionario que requiera respues

tas eacritas o por medio de entrevistas personalea teniendo 

el cuestionario corno gu1a. 

Existen tres tipos de.encuesta de prScticas que son: 

- La Encuesta de Necesidades y mejoramiento del superv! 
ser. 

- La Encuesta de I T?Ortancia Relativa a los deberes y -
responsabilidades. 

- La Encuesta de Desempeño o análisis ¡'lel trabajo. 

4 .- ANJ\LISIS DEL Tfu°\BAJ'O. 

E!:ite procedimiento es un m~todo sis.tern!tico intensivo y 

directo sobre el trabajo del supervisor. 

Implica l~ descomposici6n del trabajo en sus compone~ 

tes y la identificaci6n de. los elementos de tablados que pe!: 

tenecen a cada componente. 

Estos puntos se obtienen por medio de la observaci6n -

del trabajo y de las opiniones de los ocupantes de los pues

tos con los subordinados y con los supervisores. 

A ~stos se suman los datos preparados por el análisis -
de puestos, las necesidades de capacitaci6n y desarrollo se 

descubren comparando los puntos de la especificac16n del tr~ 

bajo con el registro de desempeño del trabajo del superv! 

nor. 
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5.- EL ANALISIS PERSONAL. 

Este método est! enfocado a descubrir las caracter1sti

cas y actitudes del superior individuall'.\ente mediante: 

Entrevistas intensivas y profundas. 

La observaci6n del personal en el trabajo. 

La aplicación de pruebas e inventarios de personali

dad. 

6.:. LA CALIFICACIO!I DE l!ERITOS. 

La calificación de méritos consiste en la apreciación -

de los méritos distinguiendo entre los niveles de eficiencia 

de los empleados en un trabajo determinado. 

El prop6cito de la calificación de méritos es una ev_! -

luación preparada de cada una de las caracter!sticas del tr.! 

bajador, con lo que se elimina la apreciación conjunta y, -
por lo mismo, vaga e imprecisa. 

Los principales objetivos de la calificación de méritos 

son: 

Orientación para la empresa. 

Orientación para el supervisor. 

Orientación para el trabajador. 

Eliminación de la rutina. 

Auxiliar en los sisteMas de incentivos. 

La calificación de Méritos debe hacerse sobre caract2 -

r!sticas ~ue influyen en la realización del trabajo, Astas -

caracter!sticas pueden ser: objetivas·y subjetivas. 

Las prJmeras son las que admiten una cuantificación di-
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recta con?arable por medio de los registros o estad!sticas -

llevados en la enpresa, por ejemplo: puntualidad, asistencia 

y cantidad de trabajo. 

Las objetivas son aquellas que no admiten una cuantifi

caci6n directa y precisa, sino exclusivamente una apreci_e -

ci6n subjetiva que s6lo en forma· indirecta puede medirse o 

ponderarse, ejemplo: sentido de responsabilidad, honradez, -

don de mando. 

Los medios más usuales para revisar las calificáciones, 

son los siguientes: 

Comparar una calificación con la de.otro trabajador 

que se considero aproximadru~ento sir.iilnr. 

Conparar un per!odo de calif1cac16n con otros ant~ -

riores: los aunentos o disminuciones de ia calificación, de 

ordinario deben reflejarse en la producci6n o en algdn otro 

ele::>ento objetivo. 

Tornar en cuenta las objeciones hechas por los traba-

jadores. 

Algunos sisterr.as de calificaci6n de rn6ritos son: 

a) Sistemas de comparaci6n. 

b) Sistemas de escalas. 

c) Listas checablcs. 

a) Los 5iste."'.1as de comparaci6n son los rn~todos mll.s el_!! 

mentales y supone, como m!nimo para tener alguna valide.z ob

jetiva, el aplicarse por caracter!sticas y no como uná comp~ 

raci6n global que, en la práctica, no diferirta nada de la -

calificaci6n emptrica. 



Los principales sistemas de comparaci!Sn son: 

Alineamiento. 

Comparaci6n variada, 

Distribuci6n forzada. 
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El sistema comparativo de alinea1niento. Se identifica 

con el método de alineamiento de la valuaci6n de puestos. El 

comit~, o por lo menos el supervisor inmediato, distan en ºE 
den de 1n1portancia a todos los trabajadores del grupo o sec

ci6n que se est! calificando en raz6n de una caracterfstica 

brevemente definida. De igual manera se hace el alineamien

to de los mismos trabajadores en raz6n de cada una de las d~ 

m!s caracterfsticas, separadamente. 

El sistema de comparaci6n variada. Consiste en hacer 

un alineamiento de los trabajaaores en un grupo o secci6n, 

por cada caracterfstica, pero a base de una previa compar~ -

ci6n de estos trabajadores de dos en dos. 

El sistema comparativo de distribuci6n forzada se funda 

en el principio de la curva normal de Gauss. 

Con base en ella se da por supuesto que cada caracterf~ 

tica, el total de los trabajadores debe quedar distribuido -

aproximadamente de la manera siguiente: 

Con calificaci6n fnfima 10% 

Con calificacilln mala 20% 

Con calif .1caci6n praie:Uo 40% 

Con calificaci6n buena 20% 

Con calificaci6n 6¡,>tima 10% 

b) Los Sistemas de Escalas. Se entiende por escala -

una linea horizontal que representa una caracterfst.ica, o -

sea una cualidad que se trata de evaluar. Uno de sus extre-
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meo corresponde al grado minino de dicha característica, y -
el otro al grado n:íxir:-.o, con el fin de que la sola colee!! -

ción de una marca en determinado sitio, indique el grado en 

gue, a juicio del calificador, posee el trabajador califica
do la cualidad respectiva. 

Hay dos clases de escala: 

Continua. Son aquellas c:ue no tienen divisiones, de 

tal rna,,era que al paso de un grado de la cualidad al .siguie.!)_ 

te se hace de un modo insensible. P~ra facilitar la coloca
ción de la marca sobre la escala se emplean, además de la -
sL~ple, las escalas de máximo y mínimo, la alfab~tica de poE_ 

centajes y de palabras. 

Discontinuas. Las escalas discontinuas están dot~ -

das de divisiones verticales con el objeto de formar unos -

cuantos grados definidos dentro de la característica. En -

consacaencia el paso de un grado al siguiente se hace de una 

manera brusca. Suele escribirse abajo de cada grado
0

la def.! 

nición correspopdiente. 

c) Sist~~as de Listas Checables. Estos ingeniosos si_! 

ternas tienen por objeto evitar, hasta donde es posible el -

problerr.a de mala fe en la calificación. 

Hay dos clases de listas checables: 

Listas Ponderadas. 

Listas de Preferencia. 

Listas Checables Ponderadas. Consiste en una lista de 

frases o af irrnaciones calificadores del trabajo, prep~radas 

con gran cuidado en una forma t~cnica, distinta para 'cada -

grupo de trabajo. 
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Listas Checables de Preferencia, Este sistema ingenio

so, que con tanto entusiasmo se inici6 en los Estados Unidos 

para la calif icaci6n de los miembros del ej~rcito, ha perd~
do desgraciadmnente mucha de la confianza que en las empr~ -

sas se hab!a puesto en esta técnica. <5 > 

7,- LA EVALUACION. 

Esta nos <1yuda también por medio de sus procedimientos 

a descubrir lagunas en los conocimientos del trabajador y d~ 

fectos .en su funcionamiento, 

Por medio de la eficaz einterpretaci6n de estos result~ 

dos será posible deducir las necesidades para determinar un 

buen programa de capacitaci6n, 

No es de dudar que estos.métodos enunciados sean efect.! 

vos, tanto individualmente como en combinaci6n de los unos -

con los otros, pero para la determinaci6n de las necesidades 

ser! necesaria la adaptaci6n de los mismos a la situaci6n -

real que prive en cierto momento debido a circunstancias muy 

particulares, como pueden ser: el costo del mismo, el namero 

de asistentes, el tipo de necesidades y los recursos con los 

gue se cuenta. 

(5) "Mninistracil5n de l'ersonal" 
Segur.:lo Tcm:>, A, Reyes !'Once. Pdg, 165, 
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DUPllCICN nEACCICl'l W!POSICION 
CL"FSO O:JNI'ENIDO m:rooo PTC'MEDIO DEL GRUPO DEL GRuro 

I'l1CFL.5IC.~.r. 90 a 100 % U!lIIATERl\L - Cansancio -Necesari!!_ 

o 

TECNICD 

DE FO:?·,-.

CICN 

ccu:x:~~ 

'11:15. 

'J:EOUCCS 

100 % 

H'\TF.P.IAS 

DE 

FOR:;QON 

y 

-B.:ísicame.'1te rtipido. ·mente. 

Conferencia - Actitoo 

Unilateral 1 a 3 cerrada. 

-1\udiovisual - No cntien 

-:·11nirna par- de ni 

ticipaci6n sawu.s acepta rE 
de grupo. tos. 

Harog~ 

-Igual 

Nivel 

-Igual~ 

periencia 

-Escolari-

- Poca Au~ dad 

l!Dtivac.i6n sarejante 

DIN.;.'IICO: 2 

-Trabajo de SD-2\Nl\S · 

gnI¡X:>s. 

- Actitoo 

abierta. 

- Entiende 

-Dr.:uratizq- Vl\RIABIE y acepta 

ción. retos 

Nivel ioo

dio alto 

o 

Heterog~ 

DF.Sf.JroLU> -?·!.étcxlo de - Autanoti 
vaci6n. 

Todos los 
caso~. 

-Audiovisua 
les. -

- Inter!\s 
por cono 
cimientOs 
tknicos, 

Niveles 

!!i..:<to alter 50 a 75 % Tanto W1ila- 1 a 2 - Mejor enten Principal-

r.a.rrlo rna te- :.u tcrias teral caro 

rias 

'mc:ti.c:a.s y 

fo.t:':1.3ci6n 

o d=r:ro
llo. 

(a) 

técnicas y dil".árni.co 

pro~esion!!_ Aplicables 

les. todos 

25 a 50 i 

Tcrr.:l::i de 
forr.-.:lci6n 
CC!".eral. 

(a) Es cl :r.SS reccm:ir"rlable. 

SEMI\.~ 

clirniento y IOC!nte. 

aceptación Hcrrog&leo 

de retos. aunque 

VARI1illIE - l\utanotiva- accpt.:lma 
ci6n, gran otro tipo 
interés de parti-

- Formación -=t~~s 
profesional., niveles. 
y humana, 

(Tcr.O'.ldo de "capacitación y Desarrollo de Personal•, Alfonso Siliceo1 
Edit. Limlsa) • 



C A p I ~ U L O VI 

(SEGUNDA PARTE) 

E!J\BORACION DE LOS PROGRAMAS 

A trav~s de la investigaci6n de necesidades de capaci

taci6n se detectan los distintos cursos que deben impartir

se en cada nivel ocupacional. Adem4s dicha investigaci6n -

debe arrojar la suficiente informaci6n para determinar si -

las necesidades de capacitaci6n son grupales e individuales¡ 

si exigen instrucci6n sobre la marcha o fuera del trabajo; 

si pueden resolverse en la propia organizaci6n o se requie

re asesor1a externa; si deben solventarse con actividades -

de enseñanza tipo informal o en su defecto con enseñanza -

sistematizada o formal. Todo este tipo de disyuntivas son 

vitales para integrar un verdadero programa de capacitaci6n, 

sin embargo la inf ormaci6n m4s importante que determina la 

programaci6n de los eventos y acciones de capacitaci6n es -

aquella en la cual se detecta la prioridad o posterioridad 

con que deben impartirse ciertos cursos de capacitaci6n, es 

decir los problemas q"ue requieren soluci6n inmediata o los 

que demandan t;oluci6n futura. 

Las prioridades y posterioridades deben considerarse -

corno el elemento primordial para definir el programa de ca

pacitaci6n, ya que como es sabido la programaci6n estA con

formada de dos factores b4sicos: 

- Cuándo voy a capacitar al personal y cuánta gente -

voy a capacitar. 

Corno todo programa, el de capacitaci6n debe manejarse 

flexiblemente y adecuándose al ritmo y dinámica que señale 
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la organizaci6n; por lo tanto deber!in efec!'uarse los ca!!! 

bies que resulten necesarios de tal manera que realmente S.!!_ 

tisfaga las necesidades del personal y de la empresa. 

A) SI:llALl\!lIENTO DE OBJETIVOS 

Habiendo descubierto con el mayor realismo las necesi

dades de capacitaci6n de la empresa, se pueden discutir y 

sé5alar los objetivos que se deben lograr con el programa -

de capacitaci6n, esto es, que deben satisfacer dichas nece
sidades. 

Esta parte del proceso debe entenderss como la funci6n 

de planeaci6n estrictamente aplicada.a la la~or de capacit~ 

ci6n. 

¿ Hacia d6nde vamos ? ¿ Qué queremos lograr ? ¿ Qué -

metas a corto, mediano y largo plazo debemos obtene~ ? Re.!!. 

pecto del estudiante y de los cursos, ¿Qué?, ¿Quién?, ¿C6nn? 

¿Cuándo?, ¿D6nde? Estas son algunas interrogantes que debe 

responder el instructor de una empresa. 

En consonancia con los objetivos y pol!tica de una em

presa, cabe mencionar las metas de mediano y largo plazo -

que debe perseguir la capacitaci6n dentro de los actuales -

conceptos de liderazgo, equipo y de la labor individual. D! 

chas ::ietns son: 

Desarrollar un co~portamiento individual. 

Desarrollar una integraci6n de equipo, es decir, una ºº!!! 
portaci6n de grupo. 

Debernos· entender por comportamiento individual el gra

do de compromiso e integraci6n que adquiere la persona como 
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tal, respecto a su puesto a trav~s de un programa permanen
te de formaci6n. 

Por lo que toca al comportamiento de grupo, debe ca~ -

prenderse como la madurez e integraci6n que adquiere unequ_!. 

po de trabajo para alcanzar los objetivos de su unidad y de 
su empresa. 

El instructor debe buscar, y debe recibir de los jefes 

de 11nea la informaci6n que le permita programar los cursos 

con la objetividad y realismo debidos. 

Los objetivos a lograr en el curso pueden ser como ya 

hemos dicho para satisfacer las necesidades de capacitaci6n 

a corto, mediano o largo plazo. 

El departamento de capacitaci6n debe analizar y dec,!. -
dir el contenido y estructura de los cursos, auxiliado por 
los jefes de l!nea quienes est!n m!s informados de las nec~ 

sidades existentes en la empresa. 

En s1ntesis, para que haya una planeaci6n adecuada de 

los programas de capacitaci6n, deben estar basados en nece

sidades reales, para esto, los jefes de l!nea y el departa

mento de capacitaci6n comparten esta responsabilidad, pero 

los jefes de l!nea tienen la decisi6n final respecto de las 

actividades de adiestramiento de sus subordinados. 

B) DETERllINACIOtl DEL CONTENIDO 

Un programa debe ser confeccionado a la medida de las 

necesidades por satisfacer. 

Ya que se tiene el análisis completo y la determin~ -

ci6n de las necesidades de capacitaci6n de supervisores, -
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pasa.~os a los aspectos de organización del programa, su coE 
tenido y planeaci6n. 

Los supervisores que tienen necesidades idt;nticas de 

desarrollo, pueden formar un grupo. Pero es falso pensar 

que los supervisores que tienen los mismos títulos, ·o re~ 

ponsabilidades similares, tienen las mismas necesidades de 

capacitaci6n y'desarrollo. Esto puede ser cierto o no, poE_ 

que las necesidades de grupo surgen de las necesidades indf 

viduales. 

Durante las discusiones peri6dicas de supervisi6n del 
progreso puedo surgir el plan de capacitaci6n y desarrollo 

para un supervisor. Pero cuando existen n~cesidades de ca

pacitaci6n y desarrollo de grupo es .más !itil organizar un -

comité para diseño, de planeaci6n o de aseso~ía. Será su -

tarea organizar y revisar el contenido del programa. El n~ 
mero de los Miembros del comité podrá variar do acuerdo con 

la situación, pero puede haber un representante de cada uno 

de los siguientes grupos: 

1.- Personal operativo de la gerencia de l!nea que e~ 

té familiarizado con los problemas operacionales, y con la 

relaci6n subsecuente entre los requisitos del trabajo. 

z.- Especialistas tticnicos necesarios en el área, quf 

zá personal al servicio de la cornpañ!a o ajena~ a ella. 

3.- Personal de entrenamiento: el director y otros e~ 

pecialistas. 

Segtin el programa esté planeado para un grupo o para -

un individuo, el proceso podrá variar rnás o menos en los s! 

guientes puntos: 

1.- Las necesidades de desarrollo deben estar clar~ -
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mente definidas y comprendidas, y todos los sujetos estar -

de acuerdo sobre ellas. 

2.- Los objetivos y metas del programa de capacit!!_ -

ci6n deben estar cuidadosamente expresados fundados en nec~ 

sidades de capacitaci6n y expresados en t~rrninos de activi

dades, conocimientos y habilidades. 

3.- Hacer una gu!a ordenada y bien detallada del con

tenido para incorporarla al programa de desarrollo. 

4.- Finalmente, es necesario revisar y repasar el co.!!. 

tenido del programa, lo cual puede hacer el entrenado o el 

cornit6, segan el caso. 

El contenido del programa se determina en el momento -

en que se encuentra la diferencia entre lo que los supervi

sores son capaces de hacer en el trabajo, antes del curso y 

lo que querernos que sean capace~ de hacer despu~s de ~ste • 

La siguiente escala sirve corno base para el contenido de -

los diferentes programas de capacitaci6n: 

l.- Conocimientos elementales acerca de la empresa, 

especialmente los que propician una completa y efectiva in

duccidn. 

2.- conocimientos y habilidades elementales para el -

puesto que se desempeña. 

3,- Conocimientos de complernentacidn profesional para 

el mejor desempeño del puesto (desarrollo ejecutivo). 

4.- 11aterias culturales y conoeirnientos universales 

orientaciones para mejores y m~s maduras actitudes de la -

persona (desarrollo ejecutivo). 
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No es posible.incluir una relaci6n completa de ternas o 

~aterias que deben i.~partirse, ya que la giiroa es muy varia

da y las necesidades espec!ficas de cada empresa son muy di

ferentes. Sin embargo, corno mera orientaci6n, no deben ig

norarse los siguientes ternas: 

l.- A NIVEL ELE!lENTAL 

Conocimientos de inducci6n a la empresa. 

Relaciones humanas. 

~l~~cntos de la Adrninistraci6n. 

Organizaci6n del Trabajo. 

Trabajo en Equipo. 

2.- A NIVEL DE CAPACITACION 

Adrninistraci6n Ceneral. 

Adrninistraci~n de Personal. 

Contabilidad. 

Finanzas. 

Uercadotecnia. 

Torna de decisiones. 

Sociologta de la Empresa. 

llotivaciones. 

Cor.mnicaci6n. 

salvo algunas excepcione~ la capacitaci6n impartida, -

tanto en instituciones especializadas corno dentro de la ern-· 

presa, tiene dos tipos b:ísicos, uno t~cnico exclusivamente, 

llamado "profesional" en Europa y Estados Unidos y otro de 

inforr.iaci6n en general. 

El primero con 90% de materias t~cnico-espec!fica:i 

orientadas directa e indirectamente al puesto de trabajo. -

Este tipo de curso se utiliza m!s para grupos de mediano y 
alto nivel. 
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El segundo tiene como objetivo primordial, orientar y 

dar formaci6n general. En el cuadro comparativo que prese_!! 

tamos a continuaci6n se puede analizar los diferentes el~ 

nentos clave. 

Segün sean las necesidades concretas que haya que s~ -

tisfacer, se puede hacer hincapi~ en informaci6n y conoc! -

miento eminentemente t~cnicos, o bien, en areas de form~ 

ci6n general, C6l 

(6) "Ca!>lcitaci& y Desarrollo de Personal" 
Alfonso Silioe0, Edit. Llmusa. P1!g. 33. 



C A P I T U L O VII 

TERCERl'\ Pl\RTI: 

EJECUCION DE LOS CURSOS O EVENTOS DE CAPACITACION 

En el presente capitulo, corno anteriorT!lente se ha señ~ 

lado, trataremos el punto de métodos y medios auxiliares p~ 

ra la capacitaci6n del personal, haciendo énfasis en los a~ 

pectes más importantes para la capacitaci6n de supervisores. 

El estudio e investigaci6n de los .. m¡;todos de instru_g_ -

ci6n constituye uno de los aspectos de.mayor importancia en 

la actualidad, sobre todo en los dltimos die.z años. La pe

dagog!a ha señalado el camino hacia nuevos métodos de in~ 

trucci6n. 

Hay que señalar que en los dltimos balances de la ped!. 

gog!a se ha demostrado lo poco eficientes que son muchos m! 

todos tradicionales de enseñanza. En la actualidad debemos 

entender y aceptar que la enseñanza debe estar centrada en 

el grupo y no en el instructor; por lo tanto, la ereativ! -

dad, la interacción y la aportación de cada uno de los ins

tructores, sqn la clave del éxito en la función de capacit!. 

ci6n. 

Querernos anticipar gue no existe un método ideal que -

sea el mejor para ~ualquier tipo de capacitación, todos se-· 

rán buenos y dar!n los resultados deseados, siempre y cuan

do se utilicen adecuadamente, es d~cir, siempre ~' cuando ª!. 
t~n relacionados claramente con los objetivos que se persi

guen, con el namero de participantes, con el tiempo de"que 

se dispone y con otros factores igualmente interesantes. 
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11) llETODOS PARA LA CAPACITACION 

Una vez determinado el contenido del programa de capa

citaci6n para satisfacer las necesidades que previamente se 

han identificado, se continGa con el proceso de capacit.!!. -

ción, seleccionando los m~todos y medios m11s adecuados para 

el caso correcto. 

La definición tomada del diccionario de la Lengua Esp.!!_ 

ñola de la palabra •mi;todo" nos dice que "es un modo siste

m!tico. u ordenado de proceder" 1 as! pues, el desarrollo del 

m~todo de capacitaci6n tendrá que dirigirse como un proced.f 

miento o proceso ordenado que prepara, desarrolla o capaci

ta a un supervisor o varios supervisores en los conocimien

tos generales en las ti;cnicas mentales y manuales, en las -

actitudes que se requieren para el desempeño efectivo de su 

trabajo, 

Al elegir rnetodos de capacitación debemos considerar -

los siguientes factores: 

Los mi;todos de capacitaci6n para supervisores, pue

den ser semejantes en principio, a los que se utilizan en -

el desarrollo de gerentes y en otros tipos de entrenamie~ -

to. La principal diferencia reside en el contenido y en la 

aplicacil5n, 

El rn~todo de capacitaci6n debe ser adecuado a la rn~ 

teria que se va a impartir, NingGn rn~todo es aplicable a -

todas las situaciones, 

Los métodos de desarrollo pueden ser formales e in

formales, 

Los métodos del desarrollo, para ser efectivos y 

congruentes, necesitan basarse en principios reconocidos 
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del aprendizaje y .la enseñanza. 

Es posible que una cornbinaci6n de métodos sea la -

r.i.ás adecuada en una situaci6n dada. 

Una parte significativa de la metodolog1a es el plan 

de instrucci6n, más comunmente ~onecido como "plan de le~ -
ci6n 11

• 

Las condiciones de la situaci6n concreta, deben regir 

la preparaci6n del plan instrucci6n, 

Es aconsejable que en un programa de capacitaci6n exi~ 

ta variedad de m~todos en un mismo programft de educaci6n. -

As1 mismo deberán ·alternarse los m~todos en la aplicaci6n -

de la enseñanza. 

1. - Ciu"\SIFICACION DE LOS METODOS 

Existen diversos criterios para clasificar t~cnicas y 
m~todos de ca~acitaci6n. Los más objetivos son los siguie.!!. 
tes: 

Scgan el grado de educaci6n que se va a impartir y 
los objetivos que se desean alcanzar. 

La siguiente relaci6n es flexible, no debe tomarse co

mo algo r1gido, admite cambios: 

1 ll~todos Objetivos 

·!!~todos Audiovisuales ADIESTRAMIENTO 

l :!~todos Informativos 

CAPACITACIO!I { M~todos de participac'i6n en 
grupo. 



FOR!!ACION Y DESJ\

R.~OLLO. 

¡ll~todos desti;ados al cambio 

l Orientaci6n de actitudes 

SegGn la actividad realizada por el sujeto: 

Labor individual y autoeducacit5n. 

Interacci6n de conocimientos. 

Informaci6n de conocimientos. 
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Para nuestros fines, sin duda son recomendables los rn! 
todos de enseñanza participativa y aquellos gue son auxili~ 

res de las t~cnicas audiovisuales. 

El siguiente cuadro nos presenta gr!ficarnente unas re

comendaciones necesarias para.la funcit5n de Capacitaci6n. 

LABOR INDIVIDUAL 

AUTOEDUCJ\CION 

LABOR DE EQUIPO.

PARTICIPACION DE 

GRUPO. 

DESJ\IlROLLO D~ 1\C

'l'l~'UDES 

r Experiencia 

{

Lectura Planeada 

1\utocr!tica 

Observacit5n (oyente) 

Instruccit5n 

Uesa Redonda 

Panel 

Grupos Ejec. de trabajo 

Seminario 

Trabajo de Grupo o conferencia 
con aportacit5n. 

Ml!todo de Casos 

Foro 

Congreso 

Comit~ 

Simposio 
Tormentas Cerebrales 
Dinámica de Grupos 
Sensibilizacit5n 



'Aprender haciendo 

Clase formal 

INFOIUIACIO:I E I!l.PA.'\TICION. Conferencia 

DE Discurso 

COHOCI:·IIENTOS Proyecci6n ·de 'i'ransparencias 

(medios audiovisuales) · 

Visitas 

Viajes 

2.7 HETODOS PARA LA INSTRUCCION E!I GHUPO 
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Cualquier tipo de instrucci6n se realiza con indiv~ 

duos o con grupos, pero en el caso de cap~citaci6n de supe~ 

visores de primera linea, por lo general se imparten las e~ 

señanzas por grupo. 

Esto no significa que los cursos individuales no sean 

adaptables a la capacitaci6n de supervisores. Por el co~ -

trario se pueden obtener buenos resultados con capácitaci6n 

individual, si el programa está bien planeado y dirigido a 

un fin 16gico. 

No es nuestra intenci6n explicar en este capitulo en -

una forma detallada, todos los métodos de capacitaci6n que 

existen. Tan s6lo trataremos de describir los métodos y -
técnicas que parecen adaptarse mejor y hacer m!s efectiva -

la capacitaci6n de los supervisores. 

a) La Conferencia: 

Probablemente éste sea uno de los métodos tradicion~ -

les enpleados más comunmente, probablemente sea tarnbi~n del 

c;;ue m.!is se ha abusado. Con esto queremos decir que.'no nec~ 

saria..~ente sea un método pobre, pero a menudo se le emplea 

cuando otro serta m!s apropiado. 
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Características: 

Es una t6cnica extremadamente formal; permite la c2 

municaci6n anicamente en un sentido (salvo cuando se hace -

participar al grupo con preguntas) • 

Es un m6todo muy r!pido de transmitir informaci6n. 

El control puede ser r!pido de transmitir en manos 

del expositor. 

Es difícil medir los efectos de un discurso sobre -

el grupo, de una manera objetiva, 

Se utiliza: 

cuando las normas, la identidad y los controles so

ciales del grupo son tales, que la at·enci6n y el inter6s de 

los integrantes del grupo se mantendr!n en una situaci6n de 

comunicaci6n, en un solo sentido, 

Cuando es impartido por personas expertas. 

Cuando los integrantes del grupo tienen habilidades 

para recibir comunicaci6n verbal en un solo sentido. 

Cuando es difícil lograr una participaci6n abierta 

de ·los participantes. 

cuando existe un tiempo limitado para preparaci6n -

de la exposici6n. 

b) La Hesa :Redonda: 

Es un método muy eficaz para obtener informaci6n espe

cífica sobre un determinado t6pico. Evidentemente es una --
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telcrüca concebida· para informar o educar J;!l1ÍS que para cond.!:!_ 

cir directillllente a la acci6n. 

Este método de capacitaci6n consiste en reunir a los -

supervisores para gue consideren los problemas en g_ue todos 

los miembros del grupo tienen inter~s, es uno de los m4s P.2 

pulares y en cierto modo uno de los mS:s efectivos. 

Una de las mayores ventajas es su flexibilidad y la P.2 
sibilidad de combinarlos con otros medios. 

Caracter1sticas: 

Se pueden tratar muchas preguntas-en un tiempo bre

ve. 

La .interacci6n entre los miembros del grupo puede -

conducir al desarrollo total de un tema. 

Se puede mantener un control limitado de la dire~ -

ci6n y del campo de la direcci6n. 

Todos los participantes deben tener libertad de ac

ci6n. 

Por lo general se logra un inter~s y participaci6n 

muy efectiva, debido a la atm6sfera que se crea. 

Se utiliza: 

Cuando el grupo es demasiado grande para permitir -

una interrogaci6n general a los miembros de la mesa 

redonda, 

Cuando el grupo est4 interesado en explorar un tema 

con gran profundidad. 
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Cuando el grupo est! dispuesto a escuchar gran V!!_ -

riedad de puntos de vista, 

c) La reuni6n en corrillos: 

Este m~todo para descomponer un grupo grande con obje

to de formar pequeños grupos de 4 a 6 personas es para faci 

litar la discusi6n o an!lisis de un tema o un problema, du

rante un tema aproximado de seis minutos. Este m~todo fue 

descrito y divulgado por J. Donald Phillips de la uni'versi

dad de. :Uchigan. 

Los prop6siton de la reuni6n son, entre otros: 

Dar informaci6n al d!a, sobre cambios de políticas 

y nuevas direcciones de la or9anizaci6n. 

Obtener las reacciones de los supervisores ante -

las proposiciones de cambios que les afecten, y 

Dar a conocer a los supervisores los resultados de 

las negociaciones entre el representante de los trabajado

res y la empresa, y los procesos que se han hecho. 

Características: 

Permite la creaci6n de una atm6sfera informal. 

Permite la participaci6n de todos, 

Estimula la reuni6n de ideas. 
Alienta la divisi6n del trabajo y responsabilidad, 

Es un m~todo r!pido, 

Estimula confianza individual, 

Alivia la fatiga y el aburrimiento as! como la mo

notonía, 
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·se utiliza: 

Cuando hay un deseo de ampliar la comunicaci6n. 

Cuando se necesita aplicar un problema complicado. 

Cuando se necesita la reuni6n r4pida de ideas en -
grupo grande. 

Cuando aparece dtil intentar desarrollar la seguri

dad y la confianza individual, en soluci6n de pr~ -

blemas. 

d) · Estudio de casos: 

este m~todo se presta muy bien para la capacitaci6n, -

siempre que las situaciones del caso presente tengan una r~ 

laci6n directa con la situaci6n del .trabajo .específico, de 

los que van a recibir capacitaci6n. Si el prop6sito del -

uso del m~todo de casos es capacitar la. adquisici6n de. !l.! -
tos, en el conocimiento de las fuentes informativas y en la 

torna de decisiones con base en estos datos, es mejor utili

zar la descripción corta; mientras que la descripci6n deta

llada se puede reservar para casos en que se pretende capa

citar en el an~lisis de la conducta emocional; en la co~ 

prensión de conceptos amplios, puntos y relaciones. 

La mec!nica que se aplica en este m~todo tiene tres -

etapas b!sicas: 

Infornaci6n del caso: El grupo recibe a trav~s de es

critos, exposiciones o bien de ayudas audiovisuales. Se -

asigna tiempo determinado para el an!lisis. 

Tratamiento del caso: Período de análisis, discusi6n 

y aplicaci6n de conocimientos y habilidades por part~.del -

grupo.· 

Arribar a conclusiones generales: Descubrir nuevos e~ 
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foques del proceso administrativo. l 7 l 

e) Dramatización: 

La dramatización, llamada tambi~n •Role Playing•, R~ 

presentaci6n de papeles, Psicodrama, o Interpretación Te~ 

tra1• de un problema o de una situación, en el campo gen~ -

ral de las relaciones humanas. 

Por lo general dos o rnSs personas representan una bre

ve •escena" de relaciones humanas en una situación hipot6t! 

ca, desempeñando sus papeles como creen en la escena que se 

desarrollar1a en la vida real. 

Esta t6cnica se puede utilizar efectivamente en conju~ 

ción con los m~todos de la mesa redonda y estudio de casos. 

Es Gtil para lograr que los individuos del grupo participen 

en la identif icaci6n de los problemas de una situaci6n al -

estimular la simulaci6n. 

El uso de la dramatizaci6n es dtil porque da la oport~ 

nidad de ponerse en el lugar ~e sus subordinados o de sus -

compañeros de trabajo. 

Caracter1sticas: 

Crear formalidad, 
Es flexible, permisitivo y facilita la experimenta

ción. 
Establece una experiencia comdn. 
Alienta y pro~orciona la intervenci6n psicológica. 

Libera las inhibiciones, crea gran libertad de e~ 

presi6n. 
Es relativamente fScil de planear. 

(7) "Capacitación y Desarrollo de Personal" 
l\lfonso Silicoo A. F.dit. L.inusa. P~g. 47. 
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Se utiliza: 

Cuando el grupo Y. sus integrantes demuestran un gr~ 

do de madurez que les permite compenetrarse psicol6gicarnente. 

Cuando los integrantes son renuentes a expresar sus 

verdaderos sentimientos. 

Cuando los integrantes de un grupo, especialmente -

los actores se sienten seguros. 

Cuando existe la necesidad de proporcionar una des

carga emocional por parte de los integrantes del grupo. 

f) La sensibilizacion: 

La sensibilizaci6n, corno su nombre lo dice, implica el 

hacer al hombre M~s sensible (sensitivo-receptivo) hacia --
otros ~ hacerle ver como en cambio, ~l mismo afecta concien

te o inconcienternente a los de~s. 

El escenario de un laboratorio de relaciones humanas 

en que los individuos pueden estudiar e incrementar su COfil 

prensi6n de las fuerzas que influyen en la conducta indiv! 

dual, en la del grupo y en la de la organizaci6n total. 

El prop6sito de la sensibilizaci6n, es ayudar a que el 

hombre logre un mayor conocimiento de c6rno los seres humanos 

se relacionan entre st. 

El manejo de la sensibilizaci6n en la empresa, est~ b~ 

sado en la tcoria de ~ue un ejecutivo sera mSa eficaz, en la 

rnotivaci6n y direcci6n de otros y en su trabajo y el trabajo 

a travi'.'ls de otros, por medio de una mayor sensibilizaci6n en 

la capacitaci6n. Es conocida tarnbi~n corno "Laboratorio de -

Relaciones H manas•, "Din~ica de grupos• y •Laboratorio de 

Entrenamiento Gerencial•. 
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g) Simulaci6n - Juegos de Negocios: 

Este método se ha convertido recientemente en una técni 

ca muy popular, 

Consiste en que los participantes tienen la oportunidad 

de realizar labores que se presentan en la situaci6n real de 
trabajo, 

Los participantes tienen la oportunidad de desem1;eñar -

papeles tales como: Gerentes, Contralores, Supervisores. 

La simulaci6n de este caso se parece mucho a la drarnat,!_ 

zaci6n, pero mientras que ésta se estructura como un pequeño 

margen de cambio o desviaci6n del libreto, los juegos de neg2 

cios están estructurados a prop6sito, de tal manera que los -

participantes puedan decidir sus propios cursos de acci6n si~ 

variar situaciones y en relaci6n con diversos problemas pr~ -

sentados a través del juego, 

Los juegos de negocios pueden diseñarse de tal manera 

que varios entrenadores representen El. mismo papel y as! pu~ 

dan competir con los demás compañeros. 

o bien, pueden diseñarse equipos que representen hipot! 

ticarnente empresas, en mutua competencia. 

En cualquiera de estas formas, los participantes rec! -

ben amplio entrenamiento respecto de planeaci6n estratégica, 

análisis de informaci6n y toma de decisiones. 

h) La Charola de Entrada: 

Este método denominado en Estados U
0

nidos ~In Basket --

Hethod", ha demostrado que es un medio eficaz de capacitac16n 

es~ecialmente de niveles de ejecutivos, medio y alto, por lo 
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que respecta al an~lisis de problemas y toma de decisiones. 

Cons1'¡te en presentar a los participantes organizados 

en pequeños grupos, material, correspondencia, informes es

tad1sticos, y problemas que representan una situaci6n ce~ -

~leja, es decir, hechos que pueden presentarse normalmente 

en el transcurso cotidiano de sus labores. 

El entrenado decide c6mo manejar cada situaci6n y to

~a nota de la decisi6n o decisiones que tom6 y despu6s de -

haber manejado uno o varios casos, el grupo discute los di

ferentes enfoques y soluciones dadas a los problemas pla!! -
tea.dos. 

A trav6s de esta discusi6n de grupo, los principios -

gerenciales y de supervisi6n son experimentados significat! 

vamcnte. 

Este ejercicio se puede emplear para comprobar los c2 

nocimientos obtenidos por los participantes en un programa 

y ta.":\hi6n peden utilizarse, para aquellas personas que s6lo 

se reunen ocasionalmente. 

E~isten diversas aplicaciones de este m6todo, el ejaE 

cicio puede ser parte de una sola sesi6n de entrenamiento o 

incluso puede'ser la parte central del prog~ama. 

i) Simposio: 

se denomina Simposio a un grupo de charlas, discursos 

o e~posiciones verbales presentados.por varios individuos -

sobre las diversas fases de un solo tema. 

El tiempo y el tema los controla a menudo un moder,! 

dor. Si el m~todo es empleado correctamente las charlas d~ 

ber!an limitarse a no más de veinte minutos y el.tiempo to-
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tal del simposio no deber!a exceder de una hora. 

Caracter!aticas: 

Es un m~todo relativamente formal de presentaci6n -

y es comparativamente f!cil de organi2ar. 

Permite la expresi6n sistem5tica y relativamente 

completa de ideas en una manera interrumpida. 

Los temas complejos pueden dividirse f!cilmente en 

partes 16gicas. 

Se puede lograr un excelente control del tema. 

Hay un mfnimo de interacci6n entre los participa!! -

tes. 

Se utili2a: 

Cuando loa objetivos del grupo o reunidn pueden co

municarse con exactitud. 

Cuando la fonñalidad en la presentacidn no ea un 1!!! 
pedimento mayor para que el grupo escuche y aprenda. 

Cuando se considera necesaria la presentaci6n de -

distintos puntos de vista representados en un grupo heterog! 

neo. 

Cuando se supone que no necesita interaccil5n entre 

los participantes. 

3, - 11ETODOS PARA LA INSTRUCCION. INDIVIDUAL 

a) El 11~todo de aprender haciendo. 



72 

Este m~todo puede clasificarse como el más objetivo P.!!_ 

ra un aprendizaje rápido ;¡ directo. 

·Es conocido también, "!létodo de demostraci6n" o P.W.I. 

y es ampliamente aplicado en la instrucci6n técnica dentro -

de la industria. 

Existe también el método de los·cuatro pasos que es el 

siguiente: 

Hacer 
Decir 

!lastrar 

Comprobar 

El método de aprender haciendo es el siguiente: 

Dar inforr.iaci6n de c6mo hacer un trabajo por parte del 

instructor o jefe. 

Dernostraci6n práctica de c6mo se hace el trabajo, tam

bi~n por el instructor o el jefe. 

Realización del trabajo por parte del entrenado. 

La ventaja más importante de este método radica en la 

inrr.ediata verificaci6n y evaluación de sus resultados. 

Se caracteriza porque se realiza dentro de las oper.!!_ 

ciones normales de producción ? servicio, es decir, en el -

trabajo. 

Su fin primordial es: la producción y el secundario es 

enseñar. 

Este ~étodo proporciona un adiestramiento adaptado a -
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las necesidades de la industria moderna, ya que dirige a en

señar un puesto concreto y limitado. 

b) La Consejer!a: 

Este m6todo ha probado su eficacia en diferentes ca~ 

pos de la actividad humana, principalmente en la educación 

preuniversitaria y en la industria. 

Implica una especial labor del maestro o jefe respecto 

de la capacitación, porque se trata de un di4logo entre jefe 

y colaborador, en el que el primer enseña al segundo a tr~ -
v6s del consejo y del aseguramiento. 

Ventajas: 

Aprendizaje directo y ,r4pido. 

Tratamiento de asuntos y casos de la vida real &2 
bre el trabajo. 

Identificaci6n entre el jete y el colaborador. 

Integraci6n del equipo de traba~o. 

c) La Rotación en el Trabajo: 

Este m6todo consiste en el hecho de que una persona -

dentro de una empresa, vaya ocupando uno por uno los dive!. -

sos puestos más o menos semejantes, con el objeto de que va

ya integr4ndose para que ocupe un puesto de mayor responsab_!. 

lidad. 

En el movimiento de un puesto a otro se planear! para 

exponerlo sucesivamente a oportunidades de aprendizaje cada 

vez m3s avanzadas. 

En tales programas el sujeto de entrenamiento recibe 

el asesoramiento del supervisor inmediato, en cada una de --
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las asignaciones a puestos distintos, as! corno de algGn otro 

ejecutivo responsable de su desarrollo. 

La rotaci6n sistemática de puestos, proporciona al su

jeto la oportunidad de adquirir conocimientos y experiencias 

en los diversos puestos y &reas, tales corno las finanzas, ~

producci6n, la mercadotecnia y la ingenier1a. 

Deberli ser 'también el programa de rotaci6n adecuado a 

las necesidades y capacidades particulares del individuo. 

Esta técnica es especialmente útil cuando los supervi

sores potenciales están a punto de recibir su prornoci6n, o -

cuando los recién graduados universitarios entran en la com

pañía con el fin de ocupar un puesto de supervisor después -

de cierto periodo de entrenamiento. 

B) :!EDIOS AUXILIARES PARA LA CAPACITACION 

Puesto que hay un estrecha relaci6n entre los métodos 

de instrucci6n y el equipo auxiliar de la misma, querernos -

mencionar en este apartado cuáles son los diferentes medios 

o instrumentos auxiliares de la capacitaci6n, así como sus -

ventajas y finalidades. 

No hay duda que el fen6meno de la comunicaci6n es el -

eje de todo el proceso de aprendizaje; debernos entender en -

términos generales, a todo instructor como emisor y al alum

no co~o receptor. 

Los métodos de cornunicaci6n han sufrido' un especial d~ 

sarrollo, debido ":l avance de la tecnolog1a y al interés Pº!. 

que el aprendizaje en la industria.sea m~s efectivo. 

Entre los instrumentos y ayudas que más comunmente se 
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utilizan en los centros de instrucci6n, para que la capacit~ 

ci6n resulte m!s eficaz, tenemos~ 

l.- Auxiliares gr!ficos, 

a) Pizarrones. 

Es uno de los medios m!s tradicionales de instrucci6n, 

no requiere mayor explicaci6n, s6lo que se recomienda que el 

pizarr6n sea imantado, lo que permite mayor versatilidad en 

su utilizaci6n. 

b) Rotafolio. 

Este instrumento ha tenido gran popularidad dltimamen

te, entre otras ventajas, puede contarse su f!cil manipul~ -

ci6n, es decir, el hecho de ser port!til y la posibilidad de 

trasladar las hojas escritas una vez separadas. Tiene espe

cial aplicaci6n trat!ndose de actividades a base de disc~ 

si6n y trabajos de grupo. 

c) El FranelOgrafo, 

Aunque este es una derivaciOn del tradicional pizarr6n, 

no es estrictamente para escribir. 

Se trata de un lienzo de franela o tela semejante adh~ 

rida a una tabla de proporciones parecidas a las del piz~ -

rr6n, sobre lo cual se pueden adherir piezas de cartOn, que -

tienen en la parte anterior uno o varios cortes de lija grue

sa que hacen posible la adherencia a la franela. 

Este aparato se ha difundido bastante, pues cada vez -

es mayor el nllmero de instructores qu'e preparan sus ayudas 

visuales que colocar!n sobre el f ranel6grafo, haciendo as! 

m!s objetiva y sencilla su cxposici6n, pues las piezas de --
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cart6n son fácilmente removibles y pueden ~uardarse para ser 
utilizadas sin limite. 

d) Gráficas. 

Bajo este namero gen~rico comprendemos toda la amplia 

gama de ayudas visuales que se elaboran para dar alguna i~ -
formación, deno~inar algún evento o tema, y que, generalmen
te permanecen fijas a una pared, colocadas en un tr.ipi~, o -

bien suspendidas de algQn techo. 

2.- Proyecci6n de imágenes. 

a) Proyector de cine. 

Este instrumento auxiliar de la capacibaciOn es de es

pecial interés, debido a '1a cantidad y variedad de peliculas 

que existen en materia de enseñanza. Puede asegurarse por -

este medio, que se tendrá un prograr.ia objetivo y din4m.ico y 

se utiliza con frecuencia para la educaciOn actual. 

b) Proyector de trasparenc.ias y filminas. 

Gran parte del material visual y audiovisual está con!! 

titui!do por transparencias (fotografias de 35rnm en color), 

que son suficienter.:ente ilustrativas y su utilizaci6n es se

mejante a la de las peliculas. 

Una transparencia puede tener diversos fines: ser par

te de una secuencia de imágenes, o bien, permanecer proyect,! 

da como ilustraci6n de fondo. 

c) netroproyector o Proyector al Hombro. 

Este aparato permite ilustrar a base de placas transp!! 

rentes, fácilmente removibles, y constituye un medio para 
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que el instructor haga más objetiva su exposición. Puede -

utilizarse también con un rollo de papel de acetato, sobre 

el cual puede escribirse o dibujarse con un l:!piz especial -

(cray6n). 

Este proyector facilita al instructor su enseñanza, 

pues le permite estar siempre frente a su auditorio y si ti! 

ne necesidad de referirse a un punto o palabra proyectada, -

no se tiene que voltear y hacerlo con la pantalla pues basta 

marcarlo con un lápiz directamente en el cuerpo proyectado. 

Es relativamente sencillo preparar las transparencias para -

este proyector, basta una mica recordada al tamaño correspo!!. 

diente y el material de irnpresi6n adecuado. 

d) Proyector de cuerpos opacos. 

Básicamente la diferencia entre este proyector y el a~ 

tes descrito, radica en que el proyector de cuerpos opacos -

tiene corno finalidad cspec!fica proyectar ilustraciones y -

cuerpos opacos, tales corno: cartas, dibujos, láminas, fot.e_ -

graf!as. La .ventaja es que no se requiere una especial pre

paración del material que se va a proyectar, basta colocar -

las cartas, láminas o ~ibujos. 

Es necesario para el éxito de la utilización de este -

medio, que haya obscuridad completa en el local o aula en -

que se hace la exposición. 

e) Circuito Cerrado de T.V. 

Es uno de los medios auxiliares m~s novedosos del e~ -

trenamiento. El equipo consta básicamente de c~rnara filmad.e_ 

ra, una grabadora y uno o varios moni~ores de televisión. La 

ventaja mayor es que se puede contar con una instantánea re

petición de los hechos. 
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Algunas de las aplicaciones y ventajas que se pueden -

lograr son las siguientes: 

Control directo y supervisi6n de c6mo se realizan -

los cursos .. 

Conservar ev~ntos importantes para volver a teneE 
los frante al grupo. 

Oportunidad de que los propios instructores desarr!?_ 

llen actividades como tales. 

Proyecci6n en diversas aulas simult~neamente. 

Para fines de dramatizaci6n, es importante porque· -

la persona puede ver y observar su propia imagen. 

Se puede lograr que los participantes observen su -

conducta y la modifiquen por su propio convencimiento. 

·- Intensifica la t~cnica de aprender-haciendo, filma!!_ 
do la actuaci6n del participante antes y despu~s del curso. 

Aumenta el indice de aprendizaje. 

Puede reducir costos al suprimir desplazamiento de 

instructores propios de la empresa •. 

Puede reducir costos por concepto de pel!cula o fil:_ 

minas, ya que cuesta menos la grabaci6n de video tapes en la 

T.V. 

3.- Medios Sonoros. 

a) Gaabadora. 

Sin duda la grabadora en sus diferentes tipos y tam_! 
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ños, constituye la mejor de las ayudas auditivas que se uti
lizan en la actualidad. 

b) Tocadiscos. 

No debemos dejar de mencionar el inter@s que tiene el 

uso de tocadiscos. De hecho, existen en el mercado. grabaci2 

nes en discos especialmente dedicados a la enseñanza. 

C) CO:IPARACION DE LAS DIVERSAS TECNICl\S O METODOS DE Cl\PAC!, 

Tl\CION. 

Tal como lo hemos visto, es imposible decir que una -

técnica es mejor que otra, puesto que el valor de cualquiera 

de ellas depende de muchos factores, como son: 

La personalidad y capacidad del instructor. 

La madurez de los alumnos, de sus antecedentes y su 

buena disposici6n para aprender. 

La experiencia anterior tanto de los alumnos o ea 

trenados como de la empresa, en materia de relaciones hum!!_ 

nas. 

U1'A 
SAl.m 

1tS!S 
l~~ 1 ~. 



C A P I T U L O VIII 

EVJ\LUACION Y SEGUI!lIENTO DE LOS RESULTADOS 

( CUl\RTA PARTE 

En el presente capitulo trataremos lo referente a la -

aplicaci6n del programa, evaluaci6n y seguimiento del mismo. 

A) l\PROBACION DEL PROGRAflll 

El manual del programa de capacitaci6n completo, es el 

camino para el acuerdo con la·gerencia sobre ~ursas pennane~ 

tes que se estén impartiendo, pero en caso de no existir ~a

te y estar seguros que contaremos con la aprobaci6n de la g~ 

rencia, el director de entrenamiento deber~ primeramente es

tructurar un bosquejo, describiendo las caracteristicas ese~ 

ciales del programa para que antes que comience su ejecuci6n 

se apruebe la propuesta preliminar cuyas caracter!sticas --

esenciales son: 

Enfoque del programa como consecuencia de la falta de ca

paci taci6n •. 

Recomendamos que se hagan. 

Costo aproximado del programa. 

Una vez terminado el diseño de dicho prograna, se sol! 

citará a la gerencia su aprobaci6n para poder pasar a su ej~ 

cuci6n, pues la naturaleza y extensi6n de la capacitaci6n en 

una compañia, es el resultado de una decis16n gerencial. 

Por esto la actitud de la gerencia hacia la' capacit~ -
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miebto de la funci6n capacitadora, 

B) SELECCION DE LOS PARTICIPANTES: 

81 

En la selecciOn de supervisores aspirantes a un curso 

de capacitaci6n con motivo de promociones, ascensos o cua! 

quier otra oportunidad, debe recurrirse a varios criterios -

existentes, con el objeto de evitar que recaiga esta dec! -

si6n en.una sola persona y sobre todo basándose en un buen -

juicio que bien podría en un momento dado, ser un tanto sub

jetivo. 

Lo recomendable es que sea un comit~ el encargado de -

esta selecciOn, tomando como base algunos criterios muy rec~ 

mendables, que podrían suplantar en gran parte el juicio de 

la p~rsona o personas encargadas. 

Entre estos criterios que han dado buenos resultados -

cabe mencionar aplicaciones de: 

Tests o exllmenes psicorn~tricos que comprendan !reas 

como coeficiente intelectual, grado de ingenio, de concentr~ 
ci6n, de razonamiento 16gico, de talento matern!tico, capaci

dad inventiva, de criterio, de decisi6n, de trato personal, 

capacidad de síntesis, 

Determinando si el empleado tiene o no potencial de 

supervisor, 

Considerando los resultados de las evaluaciones so

bre todo de las mSs recientes, 

Considerando los resultados de los índices de trab~ 

jo. 
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Realizando entrevistas personales. 

Consultando los expedientes personales. 

Adem1is existen ciertos factores importantes que deben 

tomarse en cuenta para la selecci6n, ~stos son: La antigü~ 

dad que se tenga en la empresa, el grado de experiencia, el 

puesto que se ocupa, etc. 

Una vez hecha la selecci6n de aspirantes se procederá 

a girar invitaciones acompañadas de inforrnaci6n tales como: 

objeto de programa, contenido del mismo, el fin que pers! -

gue, el lugar, el día, la hora y cualquier otra recomend~ 

ci6n que juzgue conveniente hacer. 

C) EL PROCESO DE IllSTRUCCION: 

Este paso es el punto clave de todo el sistema de ca

pacitaci6n y se le ha dedicado mucho tiempo a su estudio. -

El instructor tcndr~ que ser. una persona conocedora, respo~ 

sable, para lograr ~ue el supervisor realmente aprenda el -

trabajo y despu~s observarlo, y para estar seguro que se -

realiza el trabajo como se debe. El instructor tendrá que 

conocer el trabajo, y saber c6mo instruir sobre el mismo. 

Ninguno de estos conocimientos (c6mo hacer el trabajo 

o c6mo instruir) es propiedad natural de los supervisores, 

a cualq1Jier nivel de la compañia. Ya hace cincuenta años -

Frederick l'I. Taylor dijo: "Un supervisor nunca es capaz de 

deter.:1inar cuál es el mejor modo de.realizar su trabajo". -

Querinendo señalar que el tipo de persona que está tratando 

de adaptarse a la nueva rutina de ser un ejecutivo de l~nea, 

no poseería generalmente el alto grado de creatividad nece

saria para mejorar la situaci6n de su trabajo. (B) 

(8) "llanual de entrenamiento y desarrollo de personal". 
(l'l.Sm) Edit. Diana. P:lg. 136. 
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f} 

De ah! la furici6n de un Licenciado en Relaciones Indu~ 

triales o personal especializado dentro de las organizacio

nes empresariales, corno hombres h:§biles en la invenci6n y -

manejo de sistenas y procedimientos entrenados y otros. 

l. - EL INSTRUCTOR 

Se ha dicho mucho acerca de las cualidades que debe t~ 

ner un buen instructor. Las autoridades en la materia d! -

cen que el instructor debe irradiar una especie de interés 

amistoso hacia los sujetos que va a instruir, que debe t~ -

ner intt1ici6n directa de los problemas con los que el suje

to puede encontrarse y qt1e debe expresar, muy claramente, -

sin exceso de palabra. 

El proceso de instrucción ha sido desarrollado durante 

los Oltirnos años y los principios en que se basa gozan de -

aceptaci6n universal, en general todos est:§n de acuerdo en 

que la instrucci6n consta de cuatro partes: Preparaci6n, -

presentaci6n, prueba e inspecci6n. 

Recibe el nombre de instructor aquella persona design~ 

da por el director de entrenamiento, para llevar a cabo la 

actividad de entrenar al personal. 

El instructor puede ser cualquier persona del departa

mento de entrenamiento o del personal, con tal que reuna r~ 

quisitos tales corno: Ser amistoso, comprensivo, de person~ 

lidad agradable, docto en su materia y con facilidad de --

adopci6n. 

Debe saber adaptar su material y conocimiento a las n~ 

cesidades de los empleados y ajustar.h:§bilrnente su present~ 

ci6n, para satisfacer dichas necesidades. 

Adern:is, deberá: 



Despertar el inter~s de los participantes. 

!·!anejar correctamente su lenguaje. 
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Presentar su infonnaci6n habilidosamente con ilustr~ 
ciones adecuadas. 

Tener sentido del humor. 

2. - co:10 PREPARAR LA INSTRUCCION 

a) An~lisis del panorama: 

Quién 

Qué 

Cuándo 

¿ A quién se va a instruir 7 

¿ Qué tarea ? 

¿ ~n qué fecha ? 

b) Elaborar hoja de descomposici6n de ~rabajo: 

Dividir la tarea en fases importantes y secuentes. 

Anotar como desarrollo de la fase la manera de hacer 

las cosas. 

Anotar en cada fase sus puntos clave. 

c) Que todo esté a punto: 

Utiles y r.i.~teriales. 

En cantidad suficiente. 

Oportunamente. 

d) Condiciones del lugar: 

Iluninaci6n y ventilaci6n. 

Limpieza y orden. C6mo debe.conservarlo el trabajador. 
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3 .- CO!lO INSTRUIR: 

a) Preparar al trabajador: 

An!mele, dé la impresi6n de tranquilidad. 

Definale su trabajo. 

AverigQe qué sabe del mismo. 

Despierte su interés por su trabajo. 

Col6quele en posici6n correcta de trabajo. 

b) Demostrar el trabajo: 

Expl!quele, demuestre e ~lustre cada fase. 

Haga hincapié en los puntos clave. 

Repita .e indique de nuevas fases y puntos clave; 

Instruya clara, completa y pacientemente, no mSs de lo 

que el trabajador pueda asimilar. 

c) Poner a prueba al trabajador: 

Hágale explicar fases y puntos clave. 

Haga preguntas, asegdrese que entendi6. 

Hllgale ejecutar !' explicar la operaci6n. 

Ind!quele sus errores y corr!jalos. 

Acepte opiniones y felic!telo. 



d) Obsérvelo en la práctica: 

Hágale·trabajar independientemente. 

Ind1quele qui6n puede ayudarlo. 

Vis1tele periódicamente, ayGdelo y oriéntelo. 

Disminuya gradualmente ayuda y control. 

4 • - LO QUE UN INSTRUCTOR NO DEBE HACER: 
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Cualquier instructor para que tenga ~xito en su confe

rencia o. en cualquiera de los métodos que utilice, deber:i -

seguir las siguientes recomendaciones: 

- No trate de dominar el pensarnien'to de los miembros. 

- No tuerza la idea de un miembro. 

- No diga a ningGn miembro que es~ equivocado; deje -

que el grupo sea el que llegue a esa conclusión. 

No diga a los miembros del grupo lo que deben de ha-

cer. 

- ?¡o haga preguntas que sugieran las respuestas. diga: 

¿ Qu6 pasar!a si ••• ? o ¿ Cu:il ha sido su experieE 

cia ?, en lugar de¿ No es verdad que ••• ? 
- No vaya dcmnsiado aprisa en sus conclusiones. Est6 

seguro de que todos los miembros van entendiendo. 

No hable demasiado. 

No trate de hacerse el chistoso. 

- No se presente como un experto o una autoridad en la 

nateria. 

No deje '!Ue nadie monopolice el uso de la palabra, -

ni usted mismo. 

No deje que el grupo pierda·tiempo tratando de adiv! 

nar, cuando se ha hecho.una pregunta. 

l{o se pase del limite del tiempo, ni participe i:le_!! 

pués de lo convenido, 
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D) EVJ\LUACION DEL PROG!lAl!A DE CAPACITl\CION: 

Se llama evaluación a la acción de medir la efectivi -

dad y resultado de un programa de capacitación, a travt!s de 

t~cnicas, con fines diversos tales corno determinar el éxito 

de un programa, sus resultados o necesidades de capacit~ 

ción, o bien con fines de información. 

Podernos definir la evaluación corno "la forma de medir 

la eficiencia y resultados de un programa de capacitación y 

de la .labor de su instructor, para obtener información que 

permita mejorar habilidades y corregir errores eventuales". 
(9) 

La evaluación debe basarse en objetivos claramente de

finidos, estructurados en el firmamento del programa, para 

despu~s de. terminar las tt!cn:l.cas que sirvan para medir el -

grado de realización de dichos objetivos. 

Existen dos razones muy importantes por las cuales de

bemos evaluar la capacitación: 

Para determinar si se logran los objetivos deseados. 

Para indagar· si existe mejor manera de hacerlo. 

Existen numerosas variables que afectan al entrenamiel! 

to y que hacen que la evaluación resulte m!s dificil de lo 

que normalmente es, por eso debernos ser muy minuciosos en -

controlar aquellos aspectos que influyen en esta función, y 

que la dificultan. 

Una capacitación bien evaluada, indudablemente que col! 

tribuye a que la empresa alcance sus.metas, aunque resulta

ria muy dificil precisar el porcentaje o grado en que lo h~ 

ce, porque es muy variable, dependiendo de las necesidades 

de capacitación y del peso de éstas. 
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1,- ETAPAS DE EVALUACION 

En la evaluación pueden distinguirse tres etapas que -

Antes del curso. 

Durante el cu~so. 

Al final del curso, 

La evaluaci6n antes del curso tiene como finalidad de~ 

cubrir e~ grado de conocimientos, habilidades y tipo de ac

titudes con que llega el supervisor al curso. 

Generalmente se determina con una prueba de conocirnie~ 

tos y actitudes, en relac.i6n con el tema que se imparta. 

Cuando se hace ésta durante el curso, tiene gran .impor 

tanc.ia porque presenta la ventaja de conocer diariamente la 

reacción, conocimientos y cambios del participante. Aunque 

presenta la desventaja de que sus resultados son parciales 

"!J.' deberrtn compararse con otra evaluaci6n que se hace duran

te el curso y con la que se hará poster.ior al curso, para -

obtener resultados completamente satisfactorios y totales. 

La evaluaci6n despu~s del curso es mucho más sencilla, 

pues sus resuÍtados son mucho más positivos.y por otra par

te, la que más antecedentes tiene en el campo de la enseña!!. 

za. 

Es necesario hacer hincapi~, en que la evaluac.i6n de -

la capacitación deberá hacerse tanto de los part.icipantes, 

como al instructor o conferencista y si es necesario ta~ -

b.ién del lugar donde se realice ésta, o bien de cualqu.ier -

otro aspecto que queremos medir. 

A este aspecto la experiencia demuestra, que mientras 
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más sencillos sean los m~todos y cuestionarios, los mejores 

resultados se lograrán al recibir respuestas claras y sine~ 
ras de parte del capacitado, 

Tan necesaria es la evaluaci6n del grupo como la del -

instructor para que sea más provechosa; porque el instrus_ -

tor deberá evaluarse tambi~n con el objeto de que supere e~ 

da d!a sus habilidades y t~cnicas de instrucci6n. 

Tanto un programa de capacitaci6n como su evaluaci6n, 

deber.!in ser planeados y ejecutados como un todo, 

Dentro de los diversos autores encontramos ciertas re

glas al respecto, tales como: 

La evaluaci6n, deberá planearse al mismo tiempo que 

el programa de capacitaci6n :>'.. constituirá una parte int~ -
gral. 

Esta, debera seguir un diseño experimental, lo mSs 

riguroso posible. 

Deberá llevarse a cabo en diferentes niveles y a~ -
pactos. 

As! mismo, existen tambi@n ciertos pasos que debemos -

tener en cuenta antes de iniciar la cvaluaci6n, que son: 

Definir las metas y objetivos de la compañia, as! -

como del programa y de la evaluaci6n. 

Si se juzga gue la investigaci6n de necesidades no 

es id6nea, hacer un análisis de ella en toda la organiz~ 

ci6n, 

Asegurarse de que el programa se ha determinado con 
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base en una adecuada investigaci6n de necesidades. 

Escoger los instrumentos adecuados que nos sirven p~ 

ra medir nuestros criterios, asegurándonos que sean válidos 

y confiables. 

Preparar informes sobre los reaultados de evaluaci6n, 

de tal manera q•ie puedan ser interpretados por cualquier pe!._ 

sana. 

La.evaluaci6n debe informar sobre cuatro aspectos esen

ciales, que son; 

sobre la reacci6n que provoque· en el entrenado y en 

el grupo. Se refiere si gust6 el programa ~ los participan

tes; las reacciones favorables a un programa de capacitaci6n 

L~pulsan el aprendizaje del mismo. La reacci6n, sobre todo 

en cuanto a actitudes, es elocuente, si ésta es del gusto de 

los participantes, pues se presume que el grupo fue product! 

va y mot.ivador. 

Por el contrario, si la reacci6n es frustrante, se ded~ 

ce de antemano el fracaso. 

El a~>rendizaje o conocimiento aprendido. Este aspef; 

to se refiere a la medici6n de lo que los ¡oarticipantes apr"ll 

dieron. ¿Qu6 principios o qué t6cnicas?, ¿qué aprendi6 el -

participante y en qué grado?, distinguiéndose en estos dos -

aspectos, lo nuevo que aprendi6 y lo que recordó a lo largo 

del curso. 

El comportamiento conducta. Este aspecto está rela

cionado directamente con el desarrollo de la personalidad, y 
es el más dif!cil de dilucidar. 

L~ medición de los resultados. Esto se·refiere a --
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que los resultados espec1ficos posteriores al curso vendrán 

a siqnificar una rneior1a en el cambio del puesto, es decir: 

lEl1 qué asvcctos se irá a economizar, o r¡u0·9rados de rnotiv~ 

ci6n hubo? ¿Qué indice de quejas se redujo? ¿En qu6 aspe.s_ 

to se increment6 la calidad? 

Bajo este punto de vista de evaluaci6n, la medición de 

resultarles viene a ser la prueba decisiva del valor de un -

programa de capacitación. 

Cabe hacer la aclaración que cada uno de estos aspe_!;. -

tos mencionados tornarán priorid<id en la evaluación segGn 

los objetivos que se pretendan lograr, o bien, seg~n sea la 

estructura del curso. 

2,- ALGUNAS TECNICAS DE EVALUACION 

Las t6cnicas o medios r¡ue se utilizan con mayor regul~ 

ridad para evaluar la efectividad y los resultados de un -

prógrama de capacitacH5n y desarrolo, y para determinar su 

l'lxito, son: 

a) LA APREC.IACIOU DEL INSTRUCTOR: 

Esta a?reciaci6n consiste precisamente, en la que hace 
el instructor del m6todo que ha llevado, donde ~l mismo ha

ce una apreciaci6n general de aquellos aspectos que consid~ 

ra más sobresalientes, con objeto de diagnosticar los.resu! 

tados l' efectividad del programa que ha planeado y llevado a 

cabo, 

Realizar la evaluaci6n de esta manera, indudablemente 

que es un tanto subjetiva, pues aunque po carece en su tot~ 

lidad de validez y confiabilidad, es recomendable cuando el 

nGmero de capacitados es reducido y para .programas de media 

calidad. 
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b) LAS P::lUEB1\S DE CONOCillIENTOS O SOBRE EL TMBAJO: 

Estas pruebas se refieren normalmente a cuestionarios 

que se elaboran. con base en el contenido del curso llevado 

a cabo, o bien sobre la forma como se realice el trabajo, 

haciendo si es posible una comparación de los resultados -

con que se cont~ba antes del curso, con objeto de determi

nar en cantidad y grado cómo se han satisfecho las necesi

dades tanto de la persona, como del puesto, con el objeto 

de diagnosticar estos resultados. 

c) LA AUTOEVALUACION 

Es muy recomendable que, independitnt~mente de la eva 

luación hecha por la persona encargada o' per;ionas de parte 

de la empresa, se realice la autoevaluación por parte del 

instructor o de los participantes, con el objeto de sup~ -

rar d1a con d1a sus habilidades o técnicas de instrucción 

respectivamente. 

Este ~étodo proporciona resultados positivos, sobre -

todo cuando se advierte que los participantes del grupo 

tienen deseos de progresar y superarse, pues se sienten m2 

tivados con esto. 

Puede realizarse a trav6s de pruebas o encuestas bien 

elaboradas, sobre todo an6nimas y mediante algGn estímulo, 

ya sean promociones o ascensos, o bien por cualquier otro 

medio. 

d) LA APRECIACI0:-1 GLOBAL DEL AVA.i'ICE AGRUPADO: 

Este método. es una evaluaci6n de todos los participan

tes y su afecto sobre la organizaci6n total. 

Creemos que ~sta debería ser la t~cnica más recomenda-
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ble, puesto gue refleja los objetivos a1t1rnos de la evalua

ci6n. Aunque tiene la desventaja de ser un mGtodo dif1cil 

de aplicar, debido a la dificultad que hay para obtener pr.!! 

cisi6n y relevancia de las mediciones agrupadas del avance 

o del cambio. Pues dichos cam.~ios no suceden a menudo i~ -

mediatamente después de la capacitación, sino hasta despuós 

de un tiempo considerable. 

e) Ll\S E!lCUI:STAS DE Ol'INION Y AC'.!'ITUD: 

E.ste procedimiento sirve para evaluar la efectividad y 

resultado, de un programa de capacitaci6n a travGs de e~ -

cuestas, ya sean de opini6n o de actitud, constituyendo un 

procedimiento econ6rnico muy generalizado. 

Consiste en la aplicaci6n de encuestas de opini6n y/o 

resultados a los participante.s de dicho programa. Los r_!! -

sultados que se obteienen son un tanto subjetivos, pues se 

dice que carecen de precisi6n y confiabilidad, pero consid_!! 

ramos que mediante un adecuado enfoque a las circunstancias, 

producen resultados rnSs o menos considerables. 

Se dice tarnbión, que tiene la desventaja de que son d! 

f1ciles de relacionar las opiniones, con otros criterios o 

con los objetivos de la capacitaci6n. 

Lo cierto es que, a pesar de sus desventajas, son los 

métodos rn~s generalizados en la evaluaci6n. 

f) LA r.IEDICio¡.¡ OBJETIVA DE LA EJECUCIONz 

Este procedimiento consiste corno los dernSs, en una fo~ 

rna de medir los resultados y efectividad del programa de c~ 

pacitaci6n, utilizando ciertos crite~ios objetivos, tales 

corno: diferentes 1ndices de productividad, de eficiencia, -

de éxito, etc. 
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En este método, como hemos dicho, se elegirán aspectos 

determinantes, establecitndo indices de aspectos mencion~ 

dos que servirán corno base de comparaci6n entre lo que se -

hacia antes del curso, con lo que se hace después del curso. 

Tiene la ventaja de ser uno de los m~todos más' confia

bles y recomendables, porque tiene mayor objetividad que -

las encuestas. 

Aunque tiene tambi~n serias desventajas, porque es su

namente .dif!cil de establecer estándares, y/o indices, que 

son necesarios para dicha cornparaci6n. 

Es muy recomendable para empresas de ~amaño regular o 

grande, donde las funciones y responsabilidades por lo reg~ 

lar son de alto nivel, y el nllrnero de partiÓipantes y nive

les es considerable. 

3. - CUANDO SE PUEDE CATALOGAR POR 11EDIO DE LA EVJILUA

CION 2UE CIERTO PROGRl\MA DE CAPACITACION .HA TENI
DO J?XITO. 

Cuando mediante ésta hemos logrado lo gue nos hemos -

propuesto, es decir: 

Cuando ha constribuido a la mejoraci6n de los supe~ 

visores y participantes en grado considerable,. aumentando -

ya sean sus conocimientos ~· habilidades, o su responsabili

dad, as! como la producci6n y eficiencia. 

Cuando ha satisfecho las necesidades presentes, taE 

to individuales como del puesto y las ha preparado adecuad~ 

mente, para obtener puestos futuros de mayor nivel Y, ~espo~ 

sabilidad. 

Cuando se les hn predispuesto a adoptar nuevos m~tg_ 



95 

dos de trabajo, que demuestren ser mejores que los actuales. 

Cuando el director de entrenamiento y su equipo de 

personas involucradas, hayan apreciado la ejecución de los 

participantes y puedan determinar dónde tuvieron éxito y -

dónde no y por qué. 

Cuando lo que se ha aprendido en un curso o progra
ma de capacitación, sea aplicado en su mayor!a a las condi

ciones del trabajo. 

cuando los resultados que hemos obtenido puedan ser 

traducidos en: mayor productividad y eficacia, mejores re

laciones entre el personal, considerable reducción de CO.!!_ 

tos y accidentes, despilfarros de materiales, de defectos 

en el trabajo. Elevación de moral de personal, reducción -

de quejas, de despidos, etc. 

4. - CUJ\NDO SE DEBE EVJ\LUAR UN PROGRA!-IA DE CAPACIT! 

CION. 

La evaluación deber4 efectuarse durante la culminación 

del curso o inmediatamente después de éste, antes de que -

pueda haber influencia significativa que afecte sus result~ 
dos, sobro todo si se quiere medir la retención de los con2 

cimientos, deberán hacerse evaluaciones posteriores periód! 

cas, segan se juzgue conveniente, pero el planeamiento de -

la evaluación deberá empezar cuando se planee ol programa y 
deberá proseguir a lo largo del mismo, culminando cuando el 

programa o curso llegue a su final correspondiente. 

S.- UTILIZJ\CION O USOS DE LOS RESULTADOS DE LA EVALU~ 

CION. 

Los resultados de la evaluación servirán para; 
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Darse cuenta si se cumpli6 o no, o hasta qué grado 

se cu~pli6 con los objetivos. Este es uno de los fines pr! 

mordiales de la evaluaci6n. 

Planear el entrenamiento futuro del mismo grupo en

trenado, y asignar puestos a los entrenados. 

Con base en esta experiencia, mejorar los programas 

posteriores . 

. Cambios, promociones, ascensos que se vayan a efec-

tuar. 

Saber si se gastó más de lo que se habta presupues

tado, es decir como instrumento de comparaci6n y control.· 

Saber si estuvieron bien fijados los objetivos. 

Motivos de informaci6n y control de la empresa. 

Otros usos o a~licaciones generales o especiales que -

particularmente se les asignen. 

E) SEGUIBIENTO O CONTINU!i.CIOll DE LA CAPACITACION 

El ~xito en el seguimiento o continuaci6n del programa 

de capacitaci6n cualquiera que sea su forma, depende del s~ 
perior innediato; es el jefe quien deberá motivar al recién 

egresado de un curso, para que el desarrollo de la empresa · 

perdure y continGe en el trabajo. 

l.- ACTIVIDADES Ill:IEDI!i.TAS. 

cuando el grupo ca~acitado ha vuelto a su trabajo, la 

labor de capacitaci6n se dirige ahora a sintetizar las eva-
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luaciones y con esta base deber§ ~sta ejecutar los pasos s! 

.gt¡Úntes 
,.·, 

a) MODIFICACION DEL INVENTARIO DE RECURSOS llU!ll\NOS. -

Es conveniente adem§s, llevar un registro especial para el 

departaJ!\ento de personal, respecto a los cursos que se van 

efectuando, anexando listas de participantes y programas de 
cada uno. 

b) REPORTE A SUPERVISORES.- !lay necesidad de hacer -

un reporte con los resultados de cada curso, ante la autor! 

dad correspondiente, según la procedencia del grupo, y ante 

el gerente de personal. Dicho reporte contendrá: 

b.1. 

b.2. 
b.3, 

b.4. 

b.S. 

Programa del curso. 

Calificaciones obtenidas por cada subordinado, 

Evaluaciones inici.ales y finales, condensadas, 

Apreciaci6n del coordinador sobre el cumplimien

to de los ·objetivos y pol:!'.ticas del curso, 

Proyecto de seguimiento. 

c) CORRECCION DE FALLAS REPORTADAS.- Dado que las -

evaluaciones pro!•ectan las fallas que perjudican o afectan 

a un participante, y que rara vez puede percibir un coordi

nador, con la informaci6n obtenida se deberán corregir las 

situaciones deficientes y apoyar las positivas. Entre los 

cambios posibles a encontrar, tendr!amos: 

c,l, Posible cambio de algún instructor por otro m!s 

capaz. 
c.2, Diferentes programaciones en cuanto horarios. 

c.3, Distinta secuencia en las exposiciones, 

c.4, Mejoras o cambios en los alimentos, 

c.s. Acondicionamientos en los servicios. 

c,6, i\mpliaci6n de temas de inter~s en cursos poste

riores. 



·c. 7. Cambios· en las dinámicas de las sesiones. 

c.3. Aumento o disminución de juegos educacionales. 

c.9. Otros que se sugieren. 
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Conviene aclarar que no se van a h6cer los cambios s6-

lo por la informaci6n obtenida por un grupo. Cada cambio -

debe ser por una raz6n comprobaaa por muchas opiniones, y -

la consecuente investigaci6n por el jefe de personal. Las 

evaluaciones son uno de los controles que nos llevan a pre

sión y fijaci6n de nuevos objetivos, pero ~ste no es el ún~ 

ca camino. 

2.- ACTIVIDADES POSTERIORES 

El conocimiento aprendido en el curso no se retiene en 

la mente de .la persona indefinidamente, sino· que se olvida 

paulatinamente cada concepto aprendido,_ si no es aplicado y 

practicado constantemente en el trabajo, lo cual a la laE -

ga, hace infructuosos todos los esfuerzos, recursos y acti

vidades desplegadas en la capacitación. Este problema se -

puede subsana~ con otras actividades tales como: 

a) EN SEGUNDOS CURSOS.- Esto es¡ cursos de perfeccio 

n~~iento a recordatorio de lo que se estudi6 en el curso an 
terior. No es necesario que sean tan intensos como el pri

nero, pueden ser pequeños seminarios donde se toquen los t~ 

mas principales que sirvan de enlace para recordar lo aprerr 

dido. 

b) PLATICAS y CONFERENCIAS POSTERIORES.- Al terminar 

las labores de un d!a, en un fin de semana, etc., se pueden 

proporcionar dichas conferencias para explicar de una mane

ra rn5s dctallada 1 un tema de los vistos en el curso. 

c) PRACTICAS DIRIGIDAS.- Supervisadas y controladas 

por el jefe inmediato, se vari encomendando al capacitado d! 
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versas tareas que pongan en pr~ctica lo aprendido. 

d) PUBLICACIONES INTERNAS.- Los boletines, revistas 

o periódicos internos de la empresa, pueden prestar un aux! 

lio apreciable al seguimiento, ya que publicando arttculos 

~ue redondean temas vistos en capacitación, lograr~n que el 

lector recuerde o vuelva a pensar en algo que quiz~s ya es

taba ol11idado. 

e) REVISION PE!UODICA DE su RENDiflIENTO.- Se efectaa 

sobre el inventario de recursos humanos de la empresa, l~ -

vantando diagnósticos periódicamente o entrevistas y encue!!_ 

tas. Ademtis se revisaran los reportes de los superiores, -

sobre su actuación en el trabajo. Es muy importante def! -

nir si las fallas se deben a una mala ejecución del curso -

o a un deficiente seguimiento, para precisar mejor los nue

vos objetivos, 



c o N c L u s I o N E s 

La Función de Capacitación, existe desde que el hombre 

tuvo la capacidad para transmitir sus conocimientos y habi

lidades adquiridas en el transcurso de su vida. 

En nuestro siglo (1915) ya se tenía un gran desarrollo 

en la Función de Capacitación. Aunque los métodos de ense

ñanza hubiesen sido propiciados por la aparición de la gue

rra, y ·debido a la necesidad de instruir personal en el me

nor ti~~po posible, ya que as! lo requerían las circunstan

cias. 

Varios autores coinciden en utilizar in!'listintamente -

los t6rminos "Capacitaci6n" y "Entrenamiento" corno sin6n! -

mas al referirse a la educación en el trabajo. Nosotros -

nos inclinamos por el t~rmino "Capacitación" por ser el mSs 

popular y el de mayor uso en nuestro pa:l'.s. 

_Para que la función de Capacitación sea efectiva, d~ -

ben colaborar en la planeación de la misma, tanto los supe~ 

visores COMO el director de entrenamiento y los jefes, y -

adem~s contar con el apoyo de la alta dirección. 

En la implantación de cualquier programa, debemos s~ -

guir un proceso, una secuenci~ o una evoluci6n, que de ªClle!. 
do con la lógica y basado en necesidades reales, ~l aplica~ 
los a cada situación concreta, nos arroje los resultados e~ 

parados. 

Para obtener éxito debemos seleccionar las t~cnicas o 

métodos adecuados, para. determinar dichas necesidades' de c~ 

pncitación. 

Se debe evitar la monoton1a y el aburrimiento en los -
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programas de capacitaciOn, combinando las t~cnicas o rn~t2 -

dos y los medios auxiliares, haciendo dichos programas más 

dinámicos e interesantes, 

Por todo lo anteriormente expuesto, considerarnos de i~ 

calculable valor la contribuciOn social que realiza la e~ -

presa, al promover el desarrollo y entrenamiento de su per

sonal en una forma permanente y planeada, 

Confiarnos que no está lejano el d!a en que todos los -

directivos de empresas adquieran una conciencia total en 

cuanto a 11\ importancia vital de este aspecto, ya que de e.!! 

ta manera se proporcionarán constantes oportunidades de pr2 

greso a los trabajadores, soluci6n a las necesidades de pe~ 

sonal capacitado, y se contará con los elementos indispens~ 

bles para el logro de la independencia y el desarrollo eco

n6rnico-social que nuestros pq~blos merecen, 
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