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INTRODUCCION

De un estudio realizado hace poco tiempo se despren-
de un alto porcentaje de los trabajadores mexicanos que -
no han tenido una.preparaci8n adecuada para el ejercicio
de sus labores especfficas, Al mismo tiempo que a la Na-
cibn cuesta varios millones de pesos la desercisn escolar
anual en los diferentes niveles,

La industria en general confronta el serio problema
de tener que recibir un personal impreparado, cuya capaci
tacifén tiene gque hacerse en el trabajo mismo, en las 1 -
neas de produceifn ya existentes, lo que represerit2? una -
inversién considerable de tiempo, esfuerzo ¥ recursos eco
némicos; tambi#&n se presentan frecuentes casos de j8venes
egregados de las Universidades e Institutos que al incor-
porarse al medio industrial, encuentran que la prepara --
" ¢16n cue recibieron es diferente a la realidad del campo
en que van a actuar, En consecuencia es la industria in-
éuestionablemente, a auien corresponde, como deber inelu=
dible, atender no s86lo a la capacitacibn técnica de sus -
trabajadores, sino tambi&n proporcionar los medios indis-
pensables para una efectiva elevacibn humana, social y --
cultural,

Concebimos a la empresa como -un cdnjunto de recursos
unidos en la consecucifn de un fin: la producci6n de bie-
nes y servicios. Al hablar de los recursos de la empresa
pensamos de inmediato en aguellos que, por su naturaleza,
pueden ser llamados materiales, tales como maquinarias y
ecuipos, materias primas, recursos financieros e instala-
ciones, v, por otro lado encontramos los recursos humanos:
las personas en su infinita variedad vy riqueza en funcio-
nes, inteligencia, habilidades y esfuerzos.



Al fusionar en un solo objetivo el aprovechamicento de

los recursos materiales con la aportacién de los humanos, =
sentamos las bases para el logro de la funci6n social de la
empresa.

Lstd por demds decir que los recursos m&s importantes,
los constituven aquellos que por su riqueza y complejidad -
se nos presentan comc un reto permanente y estimulante: los
recursos humanos,

llo debemos entender a la empresa como algo distinto a
una comunidad que debe ser un todo, donde se combinan el ta
lento del empresario, el riesgo del capital y el aporte crea
dor vy genérador de los trabajadores. Los satisfactores fi-
nales cue pone a la disposicibn de la socied§d esta comuni-
dad integrada, son los cue determinan en gran medida el rit
me de mejoramiento social v econémico de los habitantes de
un pals, v cuyas actividades deben desarrollarse presiona -
das por los mecanismos excitantes que proporciona la compe=-
tencia, necesarios para multiplicar las energfas humanas.

En todo proceso de desarrollo, lo primario, lo funda -
mental, es el HOMBRE. ILa miquina, la computadora misma son
nedios que requieren ser manipulados por espiritus despier=
tos y manos hibiles. De allil gque la misién primordial en -
materia de desarrollo, constituye el buscar soluciones 1d6-
neas gue 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 due &stas se satisfacen y del grado en que de=~
sarrolle Integramente sus facultades, como debe evaluarse =
todo avance tecnolBgico.

Los conocinientos ¥ habilidades que le han permitido -
emanciparse, cada vez en mayor grado, del influjo y de las



fucrzas naturales, acreclentan también su estatura frente a
la mdquina. Es la Capacitacibn lo que le permite dominarlas
siempre y remodelarlas constantemente,

En ésto Oitimo radica la importancia real de la humani-
zacibn de la técnica. Un hombre diestro tiende a superar el
nivel de su propia habilidad y genera avances de toda Indole,
hasta provocar ios cambios cualitativos de car&cter social - 7
que transforman sus'modos de vivir y convivir.

Por. esto, al presentar ahora los punéos que integran el
contenido de nuestra Tesis, tenemos la seguridad de respal -
dar nuestro objetivo, contribuyendo a mejorar actitudes del
trabajador frente a la produccibn y el adiestramiento; a for
talecer las bases tefricas y pr&cticas de los responsables -
de la Capacitaci6n en el campo industrial y a propiciar la
continua adaptacifn a los cambios que nos impone el desarro-
llo.




CAPITULO I

GENERALIDADES

ISl

En cualquier empresa ya sea p@blica o privada, sl se -
piensa motivar al supervisor desarrollando su personalidad
a través de una mayor cultura e incrementar su nivel de pro
ductividad, se debe pensar en la "capacitacién", poraue di-
cha funcibén 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 ubicarncs en el tiempo, vamos a hacer
mencién de algunas notas hiat@ricas que, directa o indirec-
tamente, sirven como antecedentes de lo que hoy llamamos en
trenamiento o capacitacifn de personal,

La funcibn capacitacifn es tan éngigua como el mismo -
hombre. El proceso de aprendizaje, eje de toda accibn edu-
cativa y entrenamiento, era claro en los primeros intentos’
por ensefiar o intercambiar habilidades, conocimientos, méto
dos, etc., en los pueblos primitivos,

Conforme el hombre fue inventando sus herramientas de
trabajo, sus armas, vestido, habitaciones y su lenguaje, la
necesidad de entrenamiento o capacitacifn se convirti8 en -
una parte principal para la marcha de la civilizacibn. Por
que el hombre tuvo la capacidad de transmitir a sus semejan
tes los conocimientos y habilidades adquiridos al enfrentar -
se ante determinadas circunstancias de su vida, La funcién
primitiva de entrenamiento o capacitacién la llev6 a cabo -
por medio de ejemplos deliberados, de signos y de palabras.
Utilizando estos elementos con que contaba administr6 el --
proceéo de lo aue hoy conocemos como "capacitacién”.
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Por lo general se piensa que el hombre empez6 a for -
jar conocimientos en el principio de la edad de piedra.

Por razones l6gicas y mis por el arribo de la Revolu-
cifn Industrial, muchos pensadores han escogido la fecha -
de 1750 como el té&rmino del primer perfodo de conocimien -
tos del hombre y también como el principio de una nueva fa
se. Con el surgimiento de lo que se conoce como era indus-
trial, —primera mitad del Siglo XVIIY— aparecen varias es-
cuelas industriales cuyas metas son lograr el mayor conoci
miento de los métodos y procedimientos de trabajo, en el -
menor tiempo posible,

Con el crecimiento de la industria vino una nueva for
ma de entrenamiento o sea las escuelas industriales, entre
otras tenemos una de las establecidas en Nueva York en =---
1872, por Hoe y Cfa. As! se establecieron escuelas simila
res en la Westinghouse en 1888; en la General Electric, y
también en la International llarvester en 1907. Otras com-~
pafifas que también emprendieron este tipo de entrenamiento
fueron en acuellas 8pocas: La Good Year, la Ford y otras.
n.

Ya en nuestro siglo el entrenamfento o capacitacibn -
ha tenido un gran desarrollo, Por el afio de 1915 aparece
en Estados Unidos de Norteam@rica un Método de ensefianza -
aplicada directamente a entrenamiento militar conocido co-
mo: M&todo de los Cuatro Pasos, que son:

Mostrar
Decir

Hacer
- Comprobar

(1) “Manual de Fntrenamiento y Desarrollo de Personal”
R, L. Craig y R. L, Bittel (ASTA) Exit. Dianma,



Debemos indicar que las dos guerras sufridas en este
siglo por Estados Unidos, dieron motivo para que se desa -
rrollaran las técnicas de entrenamiento y capacitaci6n in-
tensiva, estos métodos se han ajustado a otras &reas de ac
cién a entender gue la labor de entrenamiento o capacita =
ci6n deberfa ser una funci8n organizada y sistematizada, =~
en donde la figura del instructor adquiere especial impor-
tancia., En M&xico es relativamente poco el tiempo, 12 6 -
15 ailos en el que las cmpresas p@blicas y privadas le die-
ron importancia a la educacifn y entrenamiento o capacita-
cibn. .

Se han creado diversos institutos de ensefianza a los
que las empresas acuden para satisfacer sus necesidades en
" estas 4reas independientemente de cue las empresas sin cog
siderarse autosuficientes, satisfacen sus proplas necesida
des., Asi mismo, existen asociaciones que promueven la ca-
pacitaci®n empresarial. 2)

B) DEFINICION DE TERMINOS ANALOGOS

‘Puesto que hemos de referirnos a estos conceptos di -
recta o indirectamente y para evitar problemas de seminti=-
ca, queremos aclarar oportunamente nuestra posicifn respec
to a los térﬁinos adiestramiento, capacltacifn y desarro =
1llo.

Cuando nos referimos genéricamente a la funcibn de --

. educacién en la empresa, usamos indistintamente entrena -=
miento, formac;&n, educacibn y capacitacifn. Usaremos de
aquf en adelante esta Gltima expresién debido a que es la
de mayor popularidad en México y la de mayor utilizaci6én .

(2) “Capacitaciém y Desarrollo de Persanal”
Alfonso Siliceo, FAit. Limusa. Pdg. 13. .
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El adiestramiento es la accifn destinada a desarro --
liar y perfeccionar las habilidades y destrezas del traba-
jador, con el prop6sito de incrementar la eficiencia en su
puesto de trabajo,

El adiestramiento lo adauiere el trabajador por regla
general, en el trabajo preponderantemente ffsico. Su co =~
bertura abarca los aspectos de las actividades y coordina-
ciones de los sentidos y motoras.

La capacitacifén es la accifn destinada a desarrollar
las actitudes del trabajador, con el propSsito de preparar
lo para desempeifiar adecuadamente una ocupacifn o puesto de
trabajo. Su cobertura abarca, entre otros, el mejorar sus
conocimientos a través de los sentidos y funciones.

La capacitacifn tiene uq.significado n4s amplio, in ~
cluye el adiestramiento, pero su objetivo principal eu'prg
porcionar conocimientos sobre los aspectos técnicos del --
trabajador,

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

Por consfguiente, abarca la adquisicifn de conocimien
tos, el fortalecimiento de la voluntad, la disciplina del
carfcter y la adquisicifn de todas las habilidades. Es --
as{ que en el desarrollo se conjugan el adiestramiento v =
capacitacién,

C) IMPORTANCIA Y TRASCENDENCIA DE LA CAPACITACION

La funcibn ideal de la capacitacifn establece como fi
nalidad provecer de medios a todos los empleados para que =
logren un ajuste satisfactorio a los requerimientos de las



operaciones comerciales e industriales desde el primer dfa
de su empleo y que progresen como fuerza productiva en la
enpresa, quiante el continuo desarrolle y aplicacién de -
los conocimientos adquiridos, asf como en la toma de deci-
siones necesarias en el desempefio de su trabajo.

Para alcanzar esta meta se dardn las oportunidades ne
cesarias al enpleado,'con objeto de capacitarlo y desarro-
llarlo hasta el miximo para que aporte resultados en toda
situacibn laboral. A nuestro juicio, el sistema para al -
canzar una buena capacitacibn precisa de dos condiciones:

1., Desarrollo de los conocimientos précticos para ma
nejarse convenientemente en tareas definidas,

2. Utilizacién del hombre en su integridad. Desarro
llo de la inteligencia y la capacidad necesarias para que
el hombre pueda hacer uso de sus mejores virtudes producto
ras: capacidad para planear, imaginar, tomar decisiones y
actuar racionalmente. Este concepto Bupera al del desa -~
rrollo de los éonocimientos practicos y se refiere a la --
conservacién v el ajuste del empleado a su trabajo y sobre

todo a su vida como ser humano.

En la funcifn capacitadora escasean los especialistas
en distribuir adecuadamente la informacién © en programar
las experiencias de capacitacibn para sf mismos o para los
dem8s., Los raros especialistas calificados carecen de la
fluidez suficiente para satisfacer las necesidades totales

de muchas empresas.

Es demasiado frecuente la tendencia a dejarse llevar
por té&cnicas de capacitacién nuevas y avanzadas, de una va
lidez superficial deslumbrante, aunque sin hases s6lidas -
en la investigaci6bn cobjetiva, lo que se aviene perfectamen
te con la ya nombrada confianza en los artilugios. Ambas



tendencias caracterizan a la gente inseg&ra de sf misma y

sin la preparacifn adecuada para asumir responsabilidades.
En pocas palabras, siempre son las personas que se ven abru
madas por su trabajo las que m&s conffan en toda clase de

soluciones m&gicas,

Ds opinién casi general que la capacitacifén es una ==
continuacidn de la educacifn dada en la ensefanza superior
en la universidad y, por consiguiente, ha de copiar con de
masiado rigor dichos modelos. Sin embargo, rara vez -es =-—
asf en la realidad.

De hecho debemos admitir que:

~ Las instituciones requieren satigfacer necesidades
presentes, prever y adelantarse a necesidades futuras.

- Sin investigacibn predia no podri pensarse en pro -
gramaci6én de capacitacifn,

- S6lo es justificada y Gtil una actividad capacitado
ra cuando responde a una necesidad real.

- Las necesidades de la capacitacifn est&n integradas
por los conocimientos, actitudes y habilidades necesarias
para que los individuos superen los problemas y eviten la
creacifn de situaciones criticas,

- Las necesidades de capacitacifn varfan a medida que
lo hacen las condiciones,

D) UBICACION DE LA CAPACITACION DENTRO DEL PROCESO ADMINIS
TRATIVO.

Con el objeto de tener una vista en conjunto de todo -
el proceso administrativo y ubicar a la funcifn “capacita -
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cién", es conveniente hacer una sintesis de las etapas, =--
elementos y fases que forma dicho proceso:

FASE LELEHENTO ETAPA
A) MECANICA (1. PREVISION Objetivos
Investigaciones
. Cursos alternativos :.
<{ 2. PLANEACION Polfticas '
’ Procedimientos

Programas, prbnﬁsti
~ cos.
3. ORGANIZACION .. Funciones
*  Jerarquias
Oblfgacionea

B) DINAMICA f4. INTEGRACION Reclutamientos
Seleccifn
Induccibn
Desarrollo
¢ 5. DIRECCION Autoridad
Comunicacibn
Supervisién
6. CORTROL Su establecimjento
Su operacién
Su interpretacifn

CUADRO N& 1
;ETAPAS ESPECIFICAS DE LA ADMINISTRACION"

"(A. Reyes Ponce, Administracifn de Empresas)
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Como podemos ver la funcién Capacitacién incluye parte
de la etapa de Induccifn y parte de la etapa de Desarrollo,
que corresponde al elemento Integracifn de la fase Din&mica.
Incluye la Induccifn en cuanto a los conocimientos generales
sobre la empresa, y de Desarrollo en cuanto a que comprende
el adiestramiento y desarrollo de las personas,

El elemento Integracién. Consiste en los procedimien=-
tos para dotar el organismo social de todos aquellos medios
que la mecinica administrativa seflala como necesarios para -~
su mds eficaz funcionamiento, escogifndolos, introduciéndo -
los, articulindolos y buscando su mejor desarrollo.

Es por esto que la funcién Capacitacifn encuadra dentro
del interesante campo de la Integracifn, fase del proceao'ag
ministrativo y, mis concretamente, dentro de la Administra -
ci6n de Personal es una funcifn que coéadyuva directamente pa
ra mantener el alto nivel moral personal de la empresa y co-
mo medio eficaz de la Integracién,

E) ¢ QUIEN ES RESPONSABLE DE LA CAPACITACION ?

La funcifn de Capacitacién se da en todas las empresas,
cualquiera que sea su tipo y magnitud, s6lo que en la mayo -
rfa de las veces son esfuerzos dispersos los que se llevan a
cabo y no hay una directriz general que los gutfe, ni plan --
con objetivos precisos, ni m&todos adecuados.

¢ Quién es responsable de la funcifén capacitacifn en ==
las empresas ? ¢ BEs el Director de Capacitacién ? ¢ Es el su
pervisor inmediato ? ¢ Son todos ellos ?

(3)  "Administracidn de Bupresas”
A. Reyes P nce, Edit. Limusa Wiley. . Pag. 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 funcibén de una persona. A continuacifn exponemos algunas
de las actividades que deben realizar las personas responsa-
bles de esta funcibn tan importante en toda la empresa.

l.- ©[S TAREA DEL - DIRECTOR DE CAPACITACION :

Las funciones del Director de Capacitaci6n varfan mucho
de una empresa a otra, y segln las caracterfsticas de la mis
ma, por lo tanto resulta muy diffcil determinar con preci ~-
sibn cufles son sus funcicnes.

Entre las funciones mis comunes que realiza un Director
de Capacitacibn en cualquier tipo de organizacibn o magnitud
de la empresa tenemos:

a) Descubrir necesidades de capacitacifn y administrar,
planear y evaluar programas de adiestramiento, capacitaci6n
y desarrollo. Y verificar sus resultados para adecuarlos a
pProgramas posteriores.

b) Preparar gufas de cursos de capacitacifn determinan
do su contenido.

¢) Aconsejar y asesorar a la alta gerencia y a quien =
lo solicite, sobre problemas de entrenamiento y sugerir al -
ternativas de solucifn. DProyectar programas asi como parti-
cipar en lo necesario para la planeacifn gerencial. '

d) Medir y mantener el alto grado de moral en el perso
nal.

e) Planear, supervigar y administrar el Departamento =
de Capacitacién.
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f) Elegir o entrenar maestros en los métodos de ing --
truccibn, direccibn de mesas redondas, uso y desarrollo de -
auxiliares del entrenamiento,

g) Preparar presupuestos.,

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

i) Todas aquellas funciones que le asigne la direccifn
de la empresa, segfin sus necesidades y tipo de organizacibn
- de la misma.

2,- ES TAREA DEL JEFE DE CAPACITACION:

El Jefe de Capacitacifn, asf como el Director de Capaci
tacibn, tiene una funci6n staff para’ asesorar a la supervi -
s8i6n de lgnea.

Pero como staff, tiene ciertas responsabilidades, tal -
vez sin la autoridad tiene enfoques, pﬁntoa de vista, entu -
siasmo para obtener aceptacibn y motivacidn de la supervi --
s8i6n de lfnea para los programas y actividades de capacita -
cibn.

Dicho de otra forma, el Jefe de Capacitacién tiene la -
responsabilidad de ver que la capacitacifin se haga en todos
los departamentos. Es mis, tiene la responsabilidad de que
esa capacitacifn sea efectiva, eficiente y adecuada, basada
en necesldades reales de la empresa. Su funcifn es, reali -
zar sus actividades sin la autoridad para requerir a la su =
pervisifn de 1lfnca, o aceptar e¢ implementar los programas de
capacitacién cue secan planeados por el departamento de capa-
citacibn.
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3.~ ES TAREA DEL SUPERVISOR DE LINEA:

El supérvisor de linea es responsable de la produccién,
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 adies
tramiento de sus subordinados. [ebe colaborar con el Depax
tamento de Capacitacifn para planear y estructurar los pro-
gramas de capacitacifn, ya que es la persona mis conocedora
directamente de las carencias de su personal.

Por consiguiente, el papel del supervisor de lfinea es =«
bastante claro. E1 tendr& la decisifn 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 gue &1 ha de determinarlas, puesto que sabe cui -
les son las necesidades que va a resolver con ellas. En --
cuanto a la Capacitaci6én de vestfbulo, ha de estar enterado
del alcance del tema, duracidn del curso o 'sesiones, costo,
etc. v decidir si es lo m8s adecuado para su personal, con-
siderando gue ha de rendir en términos de productividad, =--
eficiencia, progreso, mejora de las actitudes, mayor prepa-
racifn, mds satisfacciones mediatas o inmediatas para sus -
subordinados, u otros objetivos que &1 tenga establecidos.

En seguida presentamos cuatro enfoques gue un Jefe-'de =~
Capacitacifn, asf como el Director de Capacitacifn, deben -
tomar en cuenta- para trabajar conjuntamente con el supervi~
sor de linea en la funcifn de Capacitacibn: '
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a) Proveer de la ayuda que le sea requerida. Esto es,
81 el supervisor de linea solicita ayuda al departamento de
capacitacifn, se debe de proporcionar.

b) Ayudar a determinar las necesidades de capacitacifn
Y los medios para satizfacerlas. Se debe estimular al supex
visor de 1inea para gue piense acerca de sus problemas y asf
ayudarlo a resolverlos. .

¢) Desarrollar programas de capacitacifn y comunicar -
los a la supervisi6n de linea. Para esto se requieren tres
cualidades en alto gyrado:

- Completo conocimiento de sus actividades y programas de -
capacitacién.

= Don y aptitudes de vendedor,

- Habilidad para planear y desarrollar un programa de la me
jor calidad, )

d) Desarrollar un programa de capacitacifn y forzar su
aceptacibn,

Todo esfuerzo aue realicen las personas involucradas en
la funcifn de Capacitacifn no tendr& ningGn @éxito, si no se
cuenta con el respaldo decidido , y mejor afin con la entu ==«
siasta participaci®n de la alta gerencia.

4.~ TAREA DEL PROMOTOR DE CAPACITACION CQMO UN AGENTE
DE CAMBIO:

Se nos ha llevado a considerar al promotor de la capa -
citacibn como un Agente de Cambio en 1a medida en que reali-

(4) "Programa Integral de Capacitacifn en la Emresa"
VALENTE OORIES E.~ I.T.E.S.M.- F&g. 11.
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za las siguientes funciones:

- Promover cambios constantes al procurar el desarrollo per
sonal en varios niveles.

= Procurar la.adaptacifin saludable de los recursos humanos
a los constantes camblos que viven las organizaciones.

Visto en esta dimensién como un Agente de Cambio, pode~
mos entender la importancia real que tiene el encargado de -
la capacitacifn en una empresa. Su Tesponsabilidad no se re
duce a planear y ejecutar cursos sino que contribuye con su
accibn, en la planeaci8n y ejecucién de cambios conscientes,
racionales y positivos. .




CAPITULO I1I

CARACTERISTICAS DEL INSTRUCTOR

En la educacién de adultos aparece la figura del ing -=
tructor como una exigencia del mismo sistema, ya que 61 es -
guien con el participante, lo orienta, valora sus progresos
y. lo alienta en sus dificultades.

A) FUNCIORES:

El instructor es el educador vuelto de espalda a su pro
pio "Yo" que cifra su atencifn en gue el participante se per
feccione.

La educacibn de adultos esti pidiendo un contacto de -
persona a persona y una de las tareas del instructor es fa -
cilitar al participante un encuentro personal con &1.

) Se menciona encuentrxo y no entrevista ya que &sta tiene
clerto matiz protocolario, superficial y se refiere a un in-
tercambio de ideas que puede favorecer y llegar a cierta fa-
miliaridad, pero gue diffcilmente llega a profundizar.

El encuentro es un contacto personal, un medio de com =
pensacifn, de descubrir al otro. En el encuentro se estable
ce una relacifn mucho mis estrecha y profunda que en la en -
trevista. Il otro, que es el participante, entra en la expe
riencia personal del instructor y recIprocamente, de tal ma-
nera que de esta relacibn 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 gdel ins-
tructor.
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B) DEFENSA DLL "YO"

Cada encuentro es absolutamente singular, no es andnimo,
pero en los primeros encuentros se suele velar y conservar =
una zona de intimidad. Es muy l6gico y comprensivo. La con
fianza no se regala, se gana, y el participante vislumbra in

mediatamente si el instructor es merecedor de su confianza.

No obstante, suele darse, para la defensa del "Yo", una
estrategia que se describe gr&ficamente:

YO
i Ol
F.1  RELACION F.2 PUEDE LLEGAR A LA -
’ INTIHIDAD .
YO " td YO~y t6
F.3  BLOQUEO F.4  ABRIRSE

En la F.l representa el cl&sico profesor en su cStedra,
a distinto nivel que el alumno, actitud que provoca el que -
&ste se amuralle,

En la F.2 se puedé llegar a la intimidad, pero a condi-
¢ién de que se rompa el cfrculo en que cada uno estf encerra
do.

La F.3 es el tiIpico caso de bléqueo o rechazo del parti
cipante. Es la anulacifn de la influencia educadora.

En la F.4 con una postura de sencillez y afecto se pue~-
de perforar el cfrculo en cue se encerraba el otro y lograr
la funcibn instructorial.
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C) EXIGEHCIAS DEL ENCUENTRO:

Para que el encuentro no constituya una lamentable pér-
dida de tiempo y surta los efectos deseados, exige por parte
del instructor un tino psicolfgico.

Hla de tratar de no caer en un paternalismo que va con -
tra los principios sefialados en la educacifn de adultos como
en una actitud dominante o recriminatoria.

Se ha de crear una relacifn, un ambiente de confianza,
sencillez, espontaneidad, naturalidad, pero esto no se suele
+ lograr el primer dfa.

Con prudencia hay que ir gan&ndose la confianza del par
ticipante y lograr que se abra, pero sin avasallarlo y el me
jor medio para conseguirlo es hacerle ver una voluntad de --
servicic en el instructor. ’

El instructor por su parte, tratarf de centrarse en el
orientado, esforzindose en comprender'sg problema, como el ~
-orientado lo siente. ‘

} El instructor debe esforzarse y mostrar interés, abertu
" ra, disponibilidad y objetividad.

: Debe saber escuchar y saber ohservar.

Se corre el riesgo de convertir el encuentro en:

- Conversacifn.- La conversacifn es el primer paso, un
intercambio de ideas, puede reforzar una amistad, pero no =-:

m&s.

- Discusifn.- Se buscan argumentos o se responde a ob~
jeciones. Suena a defensa y atague, acusacibn y defensa.

<
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- Entrevista Peri6dica.- En la entrevista se busca ha-
cer inmpacto en el pfiblico y muchas veces lo espectacular, pe
ro no se persigue la ayuda.

- 1Interrogatorio.- Aquf hay bombardeo de ideas tipo po
licial, hay presibn mis o menos hostil, Se ve un autorita -
rismo manifestado y aparece, como contrapartida, la posici6n
de defensa y ansiedad. ’

-~ Discurso o mon8logo.- Tal vez sea el defecto mis co-
rriente en que solemos incurrir, convertir el encuentro en -
un monélogo apasionado sin dejar decir nada al otro.

- . Leccifn de moralismo.- Hemos de ser sumamente respe-
tuosos con la interioridad de los participantes y si el en -
cuentro no es propiamente direcci8n espiritual, ni confesifn,
también es cierto cue el instructor puede ejercer un influjo
muy grande en el aspecto espiritual v moral. Cuando sea te-
ma de cierta profundidad deberd orientar y conducir al parti
cipante al especialista correspondiente cue puede ser el psai
cblogo.

D) CUALIbADES PRINCIPALES DEL INSTRUCTOR:

En todo encuentro hay tres factores que tienen su impor
tancia: El orientador, el orientado y la comunicacibn misma.

El instructor debe poseer una serie de cualidades perso
nales y tener el dominio de las técnicas del encuentro. Al -
orientador tendremos que exigirle abertura, confianza, recep
tividad y sinceridad.

De la comunicacién ya hemos hablado al describir que es
el encuentro.
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El instructor debe tener:
~ Tino psicolbBgico de acogida,
~ Capacidad de interpretar los datos de exploracién.
- Observaciéh objetiva.
~ Capacidad de darse.- Una sencilla consulta al re -
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 valores, mds gue en las~.
deficiencias y lagunas.

~ DPoder para inspirar seguridad y optimismo. ¢
A las cualidades seﬁalad;s afadimos:

© .. = Madurez.~ ILquilibrio y dominio de sus afectos, emo
ciones e impulsos. Empatfa. Firmeza., Decisi@n.

- Buen cardcter.~ Sinceridad. Bondad. Paciencia. -
Conprensién. '

- 'Capacidad para las relaciones humanas.- Conviven ~
cia. Conunicatividad. Sociabilidad, Iniciativa. Colabo-
racifn, Actividad. Constancia.

~ Inteligencia satisfactoria.~ Organizacién. Plani-
ficaci®n, Coordinacién, Adaptacién. Rapidez mental e in-

tuicibn,

-~ Cultura puesta al dfa.- Amplitud de intereses. Cu
riosidad e inquietud por la ciencia, avance de la humanigdag,

cagtunbres.,
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= Liderazgo.- Deseos de significacibn. Direccibn. --
Persuacién, Imposicién. ’

- Actitud de verdadero profesional.- Competente. Sa-
tisfecho. Seguro. Convencido del éxito. Responsable.

- Vocaci6n.- Afan de ayuda. Orientacién. Consejo. -
Sacrificio. Interés por los problemas humanos.

E) CTCTAPAS 0O FASES DEL ENCUENTRO:

Para que el encuentro sea lo mis eficiente posible, se
requiere una prepafaci&n, que no es otfé cosa que un estudio
especifico de cada caso, como hace el médico, ordenacibn de
los datos recogidos y estudio del ambiente en que vive el --
orientado.

El encuentro preparado con diligencia favorece la breve
dad del tiempo, la riqueza y la eficacia.

Un paso m8s serd la iniciacibn, que tiene su importan =
cia. . Es el saludo que debe ser atento, cordial, EL nombrar
al sujeto por su propio nombre y estrecharle la mano, puede
ser ocasifn de que se rompa el hielo o frialdad que suele —-
darse en losﬂprincipios.

Tal vez sea oportuna la formulacifn de unas cuestiones
intrascendentes como ¢ Qué es lo que mis te gusta en los es-
tudios ? u otras semejantes. Tras esta divagacién, que hay
que procurar sea breve, vendrfa el ‘sondeo, tratando de anali
zar la personalidad con sus caracterfsticas generales y espe
cificas.

Una vez descubiertas se procede a la rectificacifn y es

timulacién a lo que seguirfa el comproniso.
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Si queremos que esto tenga solidez, es conveniente que
lo formule el propio sujeto,

El instructor puede sugerir, pero no decidir.

F) MODALIDADES:

Existen diversos sistemas, pero tenemos que reconocer -
que aqui el factor principal estf en el que los aplica.

El encuentro se puede hacer: .

- Oral.

-~ Mediante un cuestionario,
-~ En equipo,

- Por escrito, -

-~ En particular.




‘'CAPITULDO I1I

LA CONTRIBUCION SOCIAL DE LA CAPACiTACION
EN LA EMPRESA

La empresa tiene dos funciones principales que cumplir;
una econfmica: productora de bienes y servicios y de retribu
ciones a los que en ella han invertido capital y fuerza de -
trabajo; y otra social que consiste en permitir v fomentar -
el desarrollo humano de sus miembros, es decir, crear una co
munidad humana en la que se asegure la supervivencia y conso
lidacibn de la personalidad integral de los individuos que -
la forman. -

A) REALIDADES EDUCATIVAS DE NUESTRO PAIS:

La estructura educativa de nuestro pafs y en general de
los paises en desarrollo se enfrenta a una dura :ealldad. la
escasez de recursos para satisfacer las demandas de educa -~
cibén de una poblacién 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 circunstan -
cias tan dramidticas como las siguientes, es casi, o punto me-
nos, imposible el luchar., ¢ Por qué ? Simplemente porque -
mds o menos cada cinco seéhndos nace un nuevo mexicano. Por
cue el sistema educativo por m&s perfecto y més grande que
sea, nunca podri darle alcance a la explosién demogr&fica =-
que existe actualmente en este y en otros pafses.
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B) RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA EMPRESA:

El ajuste a nuestra realidad es preciso, como filosoffa
de la direccibn y para los programas de capacitacién, por --
dos poderosas razones:; la primera es que la industria en ge-
neral confronta el serio problema de tener que recibir un =-
personal impreparado, cuya capacitacifn tiene gue hacerse en
el trabajo mismo, en las lIneas de produccifn ya existentes,
lo que representa una inversién considerable de tiempo, es -
fuerzos y recursos econbmicos; la segunda es que también se
presentan frecuentes casos de j6venes egresados de institu -
tos politécnicos y tecnolfgicos que al incorporarse a nues -
tro medio industrial encuentran que la preparacifn que reci~
bieron es diferente a la realidad del campo en que van a ac-
tuar. Ln consecuencia es al industrial indudablemente, a ==
quien corresponde como deber ineludible, atender no s8lo a =
la capacitacién técnica de sus trabajadores sino también pro
porcionar los medios indispensables para una efectiva eleva-~
cifn humana, social y cultural.

Esta tarea puede ser realizada por el industrial hacien
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 disfrutarla diariamente, cfmo se puede vivir
mejor y de acuerdo con sudignidad humana., Esta labhor tiene
que realizarse con un franco reconocimiento por parte del in
dustrial, de que es un deber que le imponen el progreso del
pafs y la transformacién social que estamos viviendo. Serfa
un error dar a una labor de esta naturaleza un carScter pa ~
ternalista, No s6lo es un deber por el imperativo de una --
obligacibn patribtica que nadie puede eludir, sino también -
porque serf 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 econfmico, so-
cial vy cultural del pals, este progresc generari también el
de la industria como un mercado m&s amplio, mds s6lido y de ma-
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yor capacidad adguisitiva.

C} SOLUCIONES QUE SE OFRECEN:

Ante este panorama desolador nos encontramos qué el re-
to que representa la satisfaccibébn de nuestras necesidades vi
tales y el sentar las bases de nuestro desarrollo futuro s6-
lo puede ser sostenido si las empresas, sin olvidar su fun -
¢ibn productiva, se convierten en escuelas y centros de desa
rrollo.

Lo anterior puede sonar alejado de la realidad; sobreto
do si consideramos que tradicionalmente es .el estado el que
se ha avocado y de quien se espera, la satisfaccifn de las ~
necesidades de educacibn. Sin caer en un an§lisis tendiente
a sefialar culpables consideramos que lo mds importante y prig
ritario es la soluci8n de problemas que estin impidiendo el
desarrollo econfnico y social de nuestro pals, el cual s8lo
se lograri en la conjuncifn de esfuerzos de la mayorfa.

D) ACTITUDES HACIA LA CAPACITACION:

La falta de conciencia de nuestros dirigentes empresa -
riales en cuanto a la importancia que le conceden a la forma
ci6n profesional, es una de las m&s graves limitaciones que
existen para que las empresas cumplan realmente con su fun =
cifn social. Porque ya no se puede concebir el mejoramiento
individual que no sea a través de una mejor calificacifn pro
fesional, Si dentro de las posibilidades de ocupacién la ma
yor fuente de empleo la proporciona el sector privado y &ste
no se preocupa en primer orden de capacitar a su personal, ~
estar§ por consiguiente, frenando el nivel de bienestar de =
la sociedad.
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Lo anterior no dehbe interpretarse como una apreciacién
pesimista porque no quiere decir gue 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 capacitacién.

) LOS RECURSOS HUMANOS Y SU FORMACION:

En los pafses donde no existe organizado un sistema de
férmacidn profesional que tenga como objetivo fundamental --
contribuir al incremento de la productividad de las empresas
mediante el establecimiento de un sistema racional de forma-
cibn profesional, las empresas han venido resolviendo sus de’
ficiencias de personal calificado a través del esfuerzo pro-
pio, pero no con los resultados que permitan que estos es --
fuerzos sean realmente rentables.

fiist6ricamente se ha comprobado que el aprendizaje den-
tro de la empresa se ha venido desarrollando en base a accig
nes repetitivas del trabajo que provoca que se acent@en los
vicios del trabajo tradicionales, ademis de la ocurrencia de
accidentes perjudiciales y costosos.

Se considera que el objetivo de una polftica de recur -
gsos humanos es llevar a la empresa a un progreso constante -
a través del perfeccionamiento de las personas y de las con-
diciones en que el trabajo se realiza, La manifestacibn ~---
prictica de esa polftica es la medida con la cual se procura
desarrollar las cualidades potenciales de cada persona, en -
vista de su participacifn y contribucifn efectiva en la vida

de la empresa.

Al desarrollar el objetivo de una polftica de recursos
humanos dentro de la empresa, pero en funcifn también de las -
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necesidades de la sociedad, podemos entonces considerar que
las empresas efectivamente estin cumpliendo con una funcifn
social, ’

F) LA PARTICIPACION Y SU IMPORTANCIA:

Los avances y transformaciones que en los Gltimos afios
se han producido en la sociedad, en que las distancias de =
la comunicacién se han acortado, donde se lucha por alcan -
zar respiros de una auténtica democracia industrial, es im-
prescindible que el dirigente empresarial comprenda que ya
estamos entrando, y en algunos casos ya estamos en la era -
‘de la participacifn; y que en funcibn de estas expectativas,
principalmente de los subordinados, debemos entender que no
serd posible alcanzar los objetivos de la empresa, $i no --
existe auténtica integracién de todos los elementos que la
componen. Esta integracién puede 1ografse haciendo partici
par a todos los miembros del grupo.

Llevar a cabo dentro de una empresa el implantamiento
de un sistemavde participacién requiere un gran esfuerzo de
parte de los niveles ejecutivos dc la empresa, y por qué no
decirlo tambi&n, requiere un sacrificio. Este esfuerzo s6-
lo puede existir si los ejecutivos en los distintos niveles
poseen una adecuada formacifn. Tanto formacidn desde el --
punto de>vista capacitacibn, como formacifn desde el punto
de vista téenico. '

Para qué una politica de recursos humanos dentro de la
enpresa tenga los &xitos esperados, debemos tener presente
siempre como se decfa en pirrafos anteriores, que la forma-
cidn profesional es un proceso continuo y nunca nos olyide-

:

mos gue estamos tratando con personas.

El desarrollo de las cualidades individuales puede ser
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conseguido por una accifn directa de la empresa, con la par-
ticipacién del interesado, aunque el ajuste del hombre a la

organizacifn puede lograrse con la colaboracién del grupo en
que la persona trabaja.

Para que una empresa pueda progresar y perfeccionarse,
es necesario que las personas que la componen estén conven -~
cidas de la utilidad de sus tareas individuales, capacitados
para desempeflarlas y dispuestas a la cooperacifn para poaer
alcanzar un objetivo comdn.

G) APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSQS INTERNOS:

Lograr que dentro de la misma empresa, con los propios
recursos se resuelva el porcentaje considerable de necesida-
des de formaciﬁn profesional no requiere grandes inversiones,
por el contratio se generan ahotros sustanciales y elimina -
situaciones conflictivag. Lo importante aquf es aprovechar
los recursos humanos calificados con que cuentan todas las -
empresas, siendo necesario para esto bepder la idea de la im
portancia y responsabilidad de 1a capacitacifn a todos los ==
ejecutivoes, ‘

Est8 comprobado que uno de los medios m&s favorables pa
ra el desarrollo de la formacibn profesional es la empresa,
ya que en &sta se presentan una serie de circunstancias que
permiten una accifn dindmica y variada: Multiplicidad de -=-
puestos de trabajo, frecuente rotacifn de personal, renova =
cién de maquinaria y equipo, nuevas t&cnicas de producecibn,
administraci6n y mantenimiento y diversas formas de comunica-
cifn, relacifn y gestifn. ILstos factores hacen de la capaci
tacifn un proceso continuo en todos los niveles.



CAPITULO IV

APRENDIZAJE

Los animales, especialmente los inferiores, se bastan a
si mismos casi desde su nacimiento. Caminan y nadan sin que
nadie les haya ensefiado. Se defienden y construyen sus ni ~
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 biolfgica y por tanto no apren
dido.

La suerte del hombre es distinta, recién nacido apenas
ve, es incapaz de caminar o de hablar. Durante largos afios
depende de los demis para desarrollarse y desﬁués bastarse a
sf mismo., Exceptuando sus reflejos e impulsos bfisicos nece-~
sita aprender todo lo demids,

Si se lesiona el cerebro de un hombre maduro olvida to-
do lo almacenado aungue conserva su madurez psicoldgica. Tie
ne que aprender de nuevo a caminar, a hablar, a llevarse el
alimento 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 beb&. E1l hombre es, -
en gran parte, lo que aprende; el aprendizaje consiste en un
cambio relativamente permanente de la conducta Ptoducido por
la experiencia pasada y el cual excluye las modificaciones -
debidas a la modificaci6én o al deterioro,

A) CONCEPTO:

Si se busca la palabra aprendizaje en un diccionario se
encontrardn significados tales como:



31

~ Conocimiento adquirido a través del estudio sistémico.

~ DProceso de adquirir conocimientos y habilidades.

~ Modificacifn del comportamiento a travé&s de la interagc -
cibn 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 razén el aprendizaje implica que el conociﬁienﬁo y
las habilidades no han sido aprendidas hasta que se:ﬁéﬁ'pueg
to en préctica. El aprendizaje es ante todo un cgﬁﬁio de ==

conducta.,

Respecto a lo que el individuo puede aprender, el apren
dizaje puede ser de tres tipos:

1,- Adquisicifn de conocimientos y comprensi8n de ideas
tales como: conceptos, hechos,Aprinciploa, normas.

2.~ Adquisicifn de actitudes o habilidades, Esto se re
fiere a actitud ffsica y habilidades manuales, ejemplo: cos-
tureros, soldadores.

3.~ E1 tercer tipo de aprendizaje es la adquisicifn de
actitudes como interé&s, apreciacifn y conducta.

El aprendizaje se obtiene a través de los sentidos. En
orden de importancia por la informacifn y aprendizaje aue --
proveen al individuo, los sentidos se clasifican asi:

- Vista

~ 0fdo N
- Tacto

-~ Olfato

- Gusto
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B) - APRENDIZAJE DE-ADULTOS:

La formacién o capacitacién de adultos es algo totalmen
te diferente a la ensefianza tradicional. El comprender y --
captar este hecho, es importante para poder desempefiar efi -
cazmente la tarea de lfderes o el papel como particiﬁantea -
de un curso de capacitacidn.

Is evidente que salvo situwaciones muy particulares, la
mayorfa de nosotros participa en cursos por propia voluntad
y en vistas al propio desarrollo profesional.

En la capacitacibn de grupos, el lfder o instructor ra-
ra vez es una persona con autoridad formal gobre los partici
pantes, por lo que &stos pueden decirle lo que sienten asf co .
mo también discutir los problemas en un pie de igualdad.

’ ]

Una de las diferencias de la capaciiaciGn de adultos ra
dica en que los participantes pueden hacer recomendaciones o dig
cutir mdtodos con el lfder o instructor. .

El aprendizaje es pues algo diferente porque todos y ca
da uno de los participantes son diferentes. Cada uno ha de-
sarrollado opiniones, ha adquirido conocimientos té&cnicos y
pricticos, y en general tienen amplia experiencia por lo que
en consecuencia cada uno puede hacer contribuciones concre -
tas y positivas para su propio aprendizaje y el de los demds.

Otras de las caracteristicas propias del aprendizaje de
adultos son las siguientes:

La clase tradicional es reemplazada por reuniones de =-
participacién activa.

Los tradicionales exfmenes en la mayorfa de los casos =~
no existen, empledndose otros medios de evaluacifn, ya que -
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lo que se busca es realmente aprender y no pasar un examen -
mis. : '

Cada uno de los participantes puede aprender de los da-
mds miembros del grupo. Uno de los aspectos mis interesan -~
tes es que se puede aprender tanto del lfder como de los ~=--
otros participantes que, como hemos visto, poseen experien =
cias variadas, por lo que sus comentarios 0 preguntas rgfle-
jan el conocimiento prictico que poseen. Depende pues de ca
da uno de nosotros el contribuir al aprendizaje de los demis
participando en las discusiones, intercambiando conocimien -
tos, y haciendo preguntas concretas cuando nos parezca opor=-
tuno.

El lfder puede ser m&s joven que los participantes, lo
cual puede resultar embarazoso para algunos., E1l instructor,
aunque sea m4s joven que nosotros puede ser una autoridad re
conocida en su materia por 1o que no debemos sentirnos molesg
tos de aprender lo qaue &1 nos ofrece.

C) APRENDIZAJE SIGNIFICATIVO:

El adulto para incorporarse a las actividades educati -
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 elaboracifn de programas didicticamente co --
rrectos, sino también, a estimular a los destinatarios a in-

corporarse a ellos,

Los objetivos de la ensefianza general est&n planteados
en funcifn de las necesidades de desarrollo fisiol6gico, psi
col6gico y social de individuos en etapa evolutiva. E1 adul
to ha logrado, a diferentes niveles, un desarrollo y un ajus
te gue le es caracterfstico; se 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 fijacibn de actitudes rfgidas
inadecuadas en un ambiente que evoluciona. '

La éducacién de adultos plantea mayores dificultades da
do que Gstos ya tienen conducta més o menos definitiva. Lo =
que no es posible de aceptar, en'ningln caso, es que los ob-
jetivos sean idénticos para la educaci6n de adultos y para -
otro tipo de sistemas educativos, como el de adolescentes y

nifios.

Por estas razones las caracteristicas del aprendizaje -
de adultos deben ser diferentes. Estas caracterlisticas pue-~
den englobarse en una técnica de aprendizajq misma que debe
utilizarse primordialmente en la capacitacifén de adultos. Di
cha t&cnica recibe el nombre de aprendizaje sibnificativo.

El aprendizaje significativo es la ésimilaci6n de cono~
cimientos con sentido, Los conocimientos que se adquieren -
son revisados y analizados para conocer cuindo y en qué si -
tuaciones pueden ser utilizados. Lo contrario del aprendiza
je significativo es la simple memorizacién de los conocimien
tos y que.por lo tanto no son puestos en préctica.

Las caracterIsticas para que un aprendizaje sea verdade

ramente significativo son:

~ Asimilacibn de los conocimientos en el ﬁlano del ser
y no simplemente en el de tener.

- Integrar los nuevos elementos con. 108 que anterxior -
mente se habfan asimilado. )

~. Saber utilizar lo aprendido en forma creativa, fitil
y préctica. ’
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.~ Tener iniciativa respecto al tema, sus concepciones
Y sus aplicaciones.

- Saber evaluar el grado de significatividad o interna
. lizaci8n de lo aprendido.

~ Lo importante es que el participante capte lo apren-
dido como algo valioso y asf lo aprecie en su interior,

D) ESTILOS DE APRENDIZAJE:

Las personas difieren en la forma en que aprenden y no
todos los aspectos de esa diferencia estin relacionados con
la capacidad mental o la inteligencia segfin es costumbre me=-
dirla., Existen clertos valores de personalidad y de actitud
que tienen una gran influencia sobre la situaci8n ensefianza-
aprendizaje y &stos han sido casi siempre ignorados, sin seé
objeto de investigaciones ni verificaciones.

Por lo tanto, se ha disernado 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 situacifn ensefianza-~aprendizaje. A
continuacién se describen las cuatro principales Sreas den -
tro de las cuales se efectlian las mediciones.

1.~ CONDICIONES:

Puesto que las interacciones personales esenciales aso=-
cladas con el proceso enseiianza-aprendizaje proporcionaron =
una base de la cual partfa la diferenciaci6n pedagfgica ins -
truccional, El trabajo en un clima organizacional ofrecfa -
algunos indicios sobre maneras en que esa interaccién pudie~
ra optimizarse. Se ha tratado con claridad el impacto de ==
los estilos administrativos sobre la motivaci6n de los em -~
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pleados demostrédndose claramente la relacifn entre las moti-
vaciones de una persona y las Influencias ambientales a las
que esa persona respondfa mejor. Estas ideas e investigacio
nes indican marcadamente el potencial de dicho elemento moti
vacional en los esfuerzos para enriquecer la efectividad de
la relacién ensefanza-aprendizaje, particularmente con base
en la idea de que un solo buen enfoque o método con cualquier
grupo de alumnos no es suficientemente bueno para las perso-
nas que desean aprender en la actualidad,

2.~ CONTENIDO:

Desde un punto de vista pr8ctico, los alumnos parecen =
tener su mejor actuacifn cuando estdn participando en un te-
ma que es de su mayor interéds. Con base en-lo anterior, se
desarrollaron seis puntos para medir 1os niveles comparati -
vos de interéds del alumno' en cuatro grandes campos: numé&rico
o matemiticas, cualitativo o verbal, inanimado o manipulati-
vo y persona o inter-—activo. Se incluyeron estas cuatro me-
didas para dar al instructor anticipadamente una sugerencia
sobre los temas en la experiencia del alumno que tuvieran ==
mis probabilidad de ser activos y en donde podrfa ser muy -~
provechoso hacer esfuerzos especiales para estimular o moti~
var al alunmno. Estas puntuaciones, relacionadas con las pun
tuaciones mencionadas anteriormente, pueden también sugerir
tipos especificos de tareas o proyectos dentro de cualquier
curso o programa de estudios dado.

3.~ MNODO:

" Con base en la cantidad considerable de investigaciones
acumuladas en afios pasados, se ha llegado a la conclusifn de
que es evidente que debe hacerse algfin esfuerzo con el fin -
de identificar la modalidad especifica mediante la cudl'el -

alunno aprende mejor.
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.Tambi&n se encontrf que existen diferencias individua -
les entre los adultos en su eficiencia en la utilizacibn de
canal, que se refiere al descubrimiento de que algunas persé
nas aprenden mds eficientemente a través de uno de sus siste
mas sensores en comparacién con otros. Por lo tanto, se ha
inclufdo la preferencia por cuatro diferentes modos de apren
dizaje. Estos son: auditivos o escuchar; lectura; medios ~-
audiovisuales, los cuales incluyen imidgenes; gr&ficas y expe
riencia directa o contacto directo con el tema que incluye -
actividad manipulativa‘y de tacto. '

4.- EXPECTATIVAS

Finalmente, se ha demostrado que tienen una variable =-
significativa la naturaleza de las expectativas de la perso-
na en las investigaciones realizadas sobre prersonalidad, au
toconcepto y logro. Existen razones bien fundadas para supo
ner que esto tiene un influencia definitiva y significativa
en el aprendizaje, Un método para cuantificar las expectati
vas de actuacién podrfa proporcionar indicios muy valiosos =
en la actuacifin de un alumno. En la recopilacibn de datos =
se desarrolla una puntuaci6én de las expectativas. Esta pun-
tuacién compara la prediccibén relativa de &xito o fracaso pa
ra la persona que estf aprendiendo y proporciona una gufa =--
significativa respecto a las personas que mis probablemente
aceptarin el fracaso como algo que esperaban o bien que bus-
can el fracaso para confirmar su autoconcepto.




"CAPITULO v

EL PROCESO DE LA CAPACITACION

La finalidad de la elaboracién del presente capftulo b4
de los siguientes es sefialar las etapas que de acuerdo con
la l6gica y las investigaciones de muchas personas especia-
lizadas en la materia, se deben seguir para tener éxito en
la funcién de capacitacibn.

Las etapas de la funcién capacitacién brevemente enun-
ciadas son:

1.~ Investigacifn para determinar las necesidades rea
les que existan o que deban satisfacerse a corto, a mediano
Y a largo plazo; previsién,

2.~ Una vez sefialadas las necesidades que han de sa -
tisfacerse, fijar los objetivos que deben lograrse: planea-
eidn.

3.~ Definir qué contenidos de educacifn son necesa -~
rios, es decir, qué tema, qué materias y &reas deben ser cu
biertas en los cursos.

4,- Sefialar la forma y métodos de instruccibén para el
curso.

5.- Una vez determinado el contenido y forma, y reali
zado el curso se deberi evaluar.

6.- Determinar el seguimiento o continuacifn de la ca

pacitacién.(4)

{4) “Capacitacibn y Desarrollo de Personal"
Alfonso Siliceo., EAit, Idmusa. P&g. 33.
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En el presente capftulo trataremos los puntos 1 y 2 o -
sea Investigacifn de Necesidades. En el capitulo VI tratare
mos el punto 3 o sea Filjacién de Objetivos y Determinacifn -
del Contenido respectivamente. En el capftulo VII tratare -
mos el punto 4 referente a la Ejecucifn de los cursos de Ca-
pacitacidn. Y por Gltimo, en el capftulo VIII trataremos ==
los puntos 5 y 6 referentes a la Evaluacibn y Seguimiento de
la capacitaciﬁh.
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PROCESO DE LA CAPACITACION
{PRIMERA PARTE)

DETERMINACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Nunca se insistird demasiado respecto a que toda capaci
tacién ha de tener por principio resolver una necesidad espe
cffica. He ahi uno de los principales motlvos por los cua -
les fracasan los programas de capacitacibén: Se ensefia lo =-
que no se necesita.

Es un tanto diffcil si no se aplican las técnicas ade -
cuadas, descubrir con acierto cufles son las necesidades que
en materia de capacitacién habrd que satisfacgr.

Conviene tener presente que las necesidades han de con~
siderarse principalmente para realizar satisfactoriamente el
puesto actual pero también ha de atenderse al desarrollo del
personal a efecto de poder cubrir puestos superiores y propi
ciar asi el crécimiento individual.

Las empresas progresistas con una visién 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 ah{ se ven las necesidades =
no inmediatas de las personas y se logra establecer el equi-
librio entre el reclutamiento y el desarrollo.

rara determinar las necesidades de capacitacifn es nece
sario seleccionar los mé&todos mis adecuados y asf localizar
en una situacibn de trabajo los obst&culos que se presenten
en el .logro de los objetivos del personal y de la emprésa.

o 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 la empresa.

A) ANALISIS DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Necesitamos determinar las necesidades de capacitacién
por varias razones:

- DPara gue la gente sea mids productiva en su trabajo -
actual y esté& lista para progresar.

- Porque el &xito 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 capacitacién,

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

B&sicamente, las necesidades de capacitacibn se determi
nan averiguando lo que sucede y confrontindolo con lo que de
berfa suceder ahora o en el futuro.

B) CLASES DE CAPACITACION NECESARIA

~ Las que tiene un individuo.

- Las aque tiene un grupo.

- Las que reculeren soluci6n inmediata.

- ILas que demandan solucibn futura.

~ Las que piden actividades de capacitacifn informales.
- Las que exigen instruccifn sobre la marcha.

- Las que precisan instruccifn fuera del trabajo.

- Las que la compafifa puede resolver por sf misma.
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‘= .Acuellas en que la compaifiia necesita recurrir a fuen
tes de entrenamiento.

= Las que un individuo puede resolver en un grupo con
otros.

= Las gue un individuo necesita resolver por sf solo.

C) METODOS PARA DETERMINAR NECESIDADES DE CAPACITACION

Los nétodos para determinar necesidades de capacitaci6n
son. muy variados y diversos; por lo tanto, decidir cd&l o =~
cufles son los mejores métodos para utilizar, resulta un tan
to diffcil, ademds debemos de tomar en cutnta la complejidad
de las caracteristicas de cada método. .

La determinacibn-de necesidades puede hacerse de muy di
versas formas, de acuerdo a las personas involucradas en la
capacitacién y de acuerdo a cada situacifn que se presente .

Los factores gue harén que'nos inclinemos por la utili=~
zacién de uno u otro método para determinar las necesidades
de capacitacibn, serin las condiciones en las que se intente
localizar dichas necesidades y los objetivos que se preten =
den alcanzar con dicha capacitacibn.

Se han encontrado las siguientes t€cnicas para determi-
nar las necesidades de capacitacifn:

- Las pruebas.

~ La encuesta de opinibén del empleado.
~ La encuesta de pré8ctica.

- E1 anilisis del trabajo.

- El andlisis personal.

- La califfcacifn de méritos.

- La evaluacibn.
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Es 168gico suponer que no ha de abusarse de la aplica --
cifn de estas t&cnicas, sino que se han de usar adecuadamen-
te para gue cumplan su objetivo, No es f&cil determinar cufl
es el mejor, ya que habrd que atender a cada caso particular
sobre todo, si se toma en cuenta gue no son aplicables todas
las t@cnicas a todos los niveles ni para todos los programas.

1.~ LAS PRUEBAS.

Son el medio m&s econfmico y r&pido 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 personéles y conocimientos ==
tBcnicos sobre el trabajo.

2.~ LA ENCUESTA DE OPINION DEL EMPLEADO,

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 -
3ino en grupo.

Los resultados de estas encuestas se suman a los obteni
dos en las entrevistas opcionales con el objeto de indagar -~
las cualidades y defectos individuales y en grupo de los su-
pervisores, especialmente en el Srea de relaciones humanas.

3.~ LA ENCUESTA DE PRACTICA.

Iste tipo de encuesta se utiliza para determinar lo que
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el superior estd haciendo en su trabajo y su forma personal
de considerar sus deberes y responsabilidades.

. Se puede utilizar un cuestionario que requiera respues-
tas escritas o por medio de entrevistas personales teniendo
el cuestionario como gula. ’ :

Existen tres tipos de. encuesta de pricticas que son:

-~ La Cncuesta de Necesidades y mejoramiento del supervi
sor. )

~ La Encuesta de I jportancia Relativa a los deberes y =~
responsabilidades,

- La Encuesta de Desempefio o anflisis del trabajo.

4.~ ANALISIS DEL TRABAJO. .

Este procedimiento es un método siétemético intensivo y
directo sobre el trabajo del supervisor.

Implica la descomposiciSn del trabajo en sus componen -
tes y la identificacidn de los elementos de tablados que per
tenecen a cada componente.

Estos puntos se obtienen por medio de la observacifn --
del trabajo y de las opiniones de los ocupantes de los pues-
tos con los subordinados y con los supervisores.

A estos se suman los datos preparados por el andlisis -
de puestos, las necesidades de capacitacién y desarrollo se
descubren comparando los puntos de la especificacibn del tra
bajo con el registro de desempeiio del trabajo del supervi ~-

SOr.
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5.~ EL ANALISIS PERSONAL.

Dste mé&todo estf enfocado a descubrir las caracteristi-
cas y actitudes del superior individualmente mediante:

~ Entrevistas intensivas y profundas.
~ La observaci6bn del personal en el trabajo.

- La aplicaci6n de pruebas e inventarios de personali-
dad.

6.~ LA CALIFICACION DE MERITOS.

La calificacién de mBritos consiste en la apreciacifén -
de los méritos distinguiendo entre los niveles de eficiencia
de los empleados en un trabajo determinado.

El prop6sito de la califfcacifn de méritos es una eva -
luacién preparada de cada una de las caracterfsticas del tra
bajador, con lo que se elimina la apreciacibn conjunta y, ==
por lo mismo, vaga e imprecisa,

Los principales objetivos de la calificacifn de méritos
son;

- Orientacibn para la empresa.

- Orientacién para el supervisor.

- Orientacifn para el trabajador.

- Eliminacién de la rutina.

~ Auxiliar en los sistemas de incentivos.

La calificacién de méritos debe hacerse sobre caracte -
rfsticas cue influyen en la realizacién del trabajo, &stas -
caracterf{sticas pueden ser;:; objetivas'y subjetivas.

Las primeras son las que admiten una cuantificacién di-
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recta conparable por medio de los registros o estadfsticas -
llevados en la empresa, por ejemplo: puntualidad, asistencia
y cantidad de trabajo. '

Las ohjetivas son aquellas que no admiten una cuantifi-
cacibn directa y precisa, sino exclusivamente una aprecia =--
cién subjetiva que sélo en forma indirecta puede medirse o -
ponderarse, ejemplo: sentido de responsabilidad, honradez, =~
don de mando.

- Los medios m&s usuales para revisar las calificaciones,
son los siguilentes:

- Comparar una calificacién con la de otro trabajador
que se considerc aproximadamente similar.

- Comparar un perfodo de calificacibn con otros ante =~
riores: los aumentos o disminuciones de la calificacién, de
ordinario deben reflejarse en la produccifn o en algdn otro

elemento objetivo.

- Tcmar en cuenta las objeciones hechas por los traba-
jadores.

Algunos sistemas de calificacifn de m&ritos sons

a) Sistemas de comparacidn.
b) Sistemas de escalas.
c) Listas chgcables.

a) Los sistemas de comparacién son los métodos mis ele
mentales vy supone, como minimo para tener alguna validez ob-
jetiva,. el aplicarse por caracterfsticas y no como una compa
racién global que, en la prictica, no diferir!a nada de la -

calificacibn empirica.
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Los principales sistemas de comparaci@n son:

= Alineamiento.
- Comparaci6n variada,
- Distribucifn forzada.

El sistema comparativo de alineamiento. Se identifica
con el método de alineamiento de la valuacidn de puestos. El
comit&, o por lo menos el supervisor inmediato, distan en or
den de importancia a todos los trabajadores del grupo o. sec~
cifn que se estd calificando en raz6n de una caracteristica
brevemente definida. De igual manera se hace el alineamien~
to de los mismos trabajadores en razén de cada una de las de

mis caracterfsticas, separadamente.

El sistema de comparacién variada. Consiste en hacer -
un alineamiento de los trabajadores en un grupo o seccifn, -
por cada caracteristica, pero a base de una previa compara -
cifn de estos trabajadores de dos en dos.

El sistema comparativo de distribucifn forzada se funda
en el principio de la curva normal de Gauss. .

Con base en ella se da por supuesto que cada caracterfs
tica, el total de los trabajadores debe quedar distribuido -
aproximadamente de la manera siguiente:

Con calificacifn Infima 10%
Con calificacién mala 20%
Con calificacién promedio 40%
Con calificacifn buena 20%
Con calificacién 8ptima 10%

b) Los Sistemas de Escalas. Se entiende por escala --
una 1fnea horizontal que representa una caracterfstica, o =-
sea una cualidad que se trata de evaluar, Uno de sus extre-
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mos corresponde al grado minimo de dicha caracteristica, y -
el otro al grado mixirmo, con el fin de que la sola coloca -=-
cién 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 que no tienen divisiones, de
tal manera que al paso de un grado de la cualidad al siguien
te se hace de un modo insensible. Para facilitar la coloca-
cibén de la marca sobre la escala se emplean, ademis de la --
sinple, las escalas de miximo y mInimo, la alfabé&tica de por
centajes y de palabras. .

- Discontinuas. Las escalas discontinu;s estdn dota -
das de divisiones verticales con el objeto de formar unos =--
cuantos grados definidos dentro de la caracterfstica. En «-
consaciuencia el paso de un grado al siguiente se hace de una
manera brusca. Suele escribirse abajo de cada grado’ la defi

nicién correspondiente.

c¢) Sistemas de Listas Checables. Estos ingeniosos sig
temas tienen por objeto evitar, hasta donde es posible el -~
problera de mala fe en la calificacién.

Hay dos clases de listas checables:

- Listas Ponderadas.
- Listas de Preferencia.

Listas Checables Ponderadas. Consiste en una lista de
frases o afirmaciones calificadores del trabajo, preparadas
con gran cuidado en una forma técnica, distinta para‘éada -
grupo de trabajo.
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Listas Checables de Preferencia. Este sistema ingenio-
80, que con tanto entusiasmo se inicié en los Estados Unidos
para la calificacién de los miembros del ejé&rcito, ha perdi-
do desgraciadamente mucha de la confianza que en las empre -

sas se habfa puesto en esta técnica.(s)

7.~ LA EVALUACION.

Esta nos ayuda también por medio de sus procedimientos
a descubrir lagunas en los conocimientos del trabajador y de
fectos en su funcionamiento.

Por medio de la eficaz einterpretacifn de estos resulta
dos serf posible deducir las necesidades para determinar un
buen programa de capacitacién.

No es de dudar que estos~métoaos enunciados sean efecti
vos, tanto individualmente como en combinacifn de los unos -
con los otros, pero para la determinacién de las necesidades
ser8 necesaria la adaptacifn de los mismos a la situacibn --
real que prive en cierto momento debido a circunstancias muy
'parCicularas; como pueden ser: el costo del mismo, el ndmero
de asistentes, el tipo de necesidades y los recursos con los

que se cuenta,

{5) "Administracién de Personal®
B Sequndo Tamo, A, Reyes Ponce. Pdg. 165.
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CUADRO N& 1 "CONTENIDO EDUCACICHAL'

DUPACION REACCION CQMPOSICION

CUREQ OXTENIDO METODO PROMEDIO DEL GRUPO DEL GRUFO
TROFESICNAL 90 a 100 ¥ UNILATERAL - = Cansancio =Necesaria
~Bisicamente. répido. ‘mente. )
Conferencia = Actitud Homogéneo
[} . CCHOCT{IEN Unilateral 1 a3 cerrada. ~Igual -
708, ~Audiovisual - No entien  Nivel
=fnima par- de ni -Igual Ex
TECNIOD TEQIICOS ticipacién SERNAS acepta re  periencia
de grupo. tos. -Escolari-

~ Poca Autc  dad
motivacifn semejante

Nivel me~
dio y alto
DE FORA~ 100 % DIRAMICO: 2 - Actitud Homogéneo
[eaco o MA\TFRIAS -Trabajo de SENAS’ ablerta. °
DE grupos. = Entiende
FORQACION ~Draratiza- VARIABIE y acepta * Heterogéneo
. Y cidn. retos
DESARROLIO  ~M&todo de ~ Autamoti Todos los
Casos. vacién.
=~Audiovisua - Inter8s Niveles
les. por cono
cimientos
t&cnicos.,
© Mixto alter 50 a 75 % Tanto unila- l1a2 =~ Mejor enten Principal=-
rando mate- aterias teral cawo dimiento y mente.
rias técnicas y dirsmico SEMANAS aceptacifn  Homog&neo
Técnicas y profesiona Aplicables de retos. aungue
formacibn les. todos VARIABLE - Autamotiva- accptando
cién, gran otro tipo
0 desarxo~  »5 4 50 3 interés de parti-
Ho. cipante
Taras de - Formacién —Todos lc.>s
(a) forrmacibn profesional . niveles
ceneral. y humana. °

{a) Es el mis recamendable,
(Torrado de "Capacitacién y Desarrollo de Personal®, Alfonso Siliceo;
Edit. Limusa). .



CAPITULO VI

(SEGUNDA PARTE)

ELABORACION DE LOS PROGRAMAS

A través de la investigacifn de necesidades de capaci-
tacifn se detectan los distintos cursos gue deben impartir-
se en cada nivel ocupacional, Ademis dicha investigacibn -
~ debe afrojar la suficiente informacifn para determinar si -
las necesidades de capacitacién son grupales e individuales;
si exigen instruccién sobre la marcha o fuera del trabajo;
sl pueden resolverse en la propia organizacifn o se reguie-
re asesorla externa; si deben solventarse con actividades =
de enseiflanza tipo informal o en su defecto con ensefianza ==
sistematizada o formal. Todd’este tipo de disyuntivas son
vitales para integrar un verdadero programa de capacitacién,
sin embargo la informacifn mis importante que determina la
programacién de los eventos y acciones de capacitacifn es -
aquella en la cual se detecta la prioridad o posterioridad
con que deben impartirse ciertos cursos de capacitacién, es
decir los problemas que requieren solucifn inmediata o los
que demandan solucifn futura,

Las prioridades y posterioridades deben considerarse -
como el elemento primordial para definir el programa de ca=-
pacitaci®n, ya que como es sabido la programacifn est& con-
formada de dos factores bisicos:

- Cuidndo voy a capacitar al personal y cuinta gente --
voy a capacitar,

Como todo programa, el de capacitacifn debe manejarse
flexiblemente y adecuindose al ritmo y dinfmica que sefiale
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la organizacibn; por lo tanto deber&n efectuarse los cam --—
bios gue resulten necesarios de tal manera que realmente sa
tisfaga las necesidades del personal y de la empresa.

A) SCOALAMIENTO DE OBJETIVOS

Habiendo descubierto con el mayor realismo las necesi-
dades de capacitacifn de la empresa, se pueden discutir y -~
seflalar los objetivos que se deben lograr con el programa -
de capacitacidn, esto es, gue deben satisfacer dichas nece-
sidades.

Esta parte del proceso debe entenderse como la funcibn
de planeacidn estrictamente aplicada.a la labor de capacita
cibn. X .

¢ Hacia d8nde vamos ? ¢ Qué queremos lograr ? ¢ Qué -
metas a corto, mediano y largo plazo debemos obtener ? Res
pecto del estudiante y de los cursos, ¢Qué&?, aQuiéné, 2CEmo?
¢Cudndo?, ¢DBnde? Estas son algunas interrogantes que debe
responder el instructor de una empresa.

En consonancia con los objetivos y polftica de una em-
presa, cabe mencionar las metas de mediano y largo plazo -—
que debe persegulr la capacitacién dentro de los actuales -
conceptos de liderazgo, eguipo y de la labor individual. Di
chas metas son: .

- Desarrollar un comportamiento individual.

- Desarrollar una integracién de equipo, es decir, una com
portacién de grupo. ,
Debemos’ entender por comportamiento individual el gra-

do de compromiso e integracién que adquierg 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 com -
prenderse como la madurez e integracifn gue adquiere un ecui
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 1inea la informacién 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 capacitaci6én
a corto, mediano o largo plazo.

El departamento de capacitacibn debe analizar y deci -
dir el contenido y estructura de los éursos, auxiliado pbr
los jefes de lfnea quienes est&n mds informados de las nece
sidades existentes en la empresa.

En sintesis, para que haya una planeacifn adecuada de
los programas de capacitacidn, deben estar basados en nece~
sidades reales, para esto, los jefes de 1linea y el departa-
mento de capacitacién comparten esta responsabilidad, pero
los jefes de 1lfnea tienen la decisifn final respecto de las
actividades de adiestramiento de sus subordinados.

B) DETERMINACION DEL CONTENIDO

Un programa debe ser confeccionado a la medida de las
necesidades por satisfacer.

Ya qgue se tiene el anidlisis completo y la determina -
cifbn de las necesidades de capacitacifén de supervisores, =
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pasamos a los aspectos de organizacién del programa, su con
tenido y planeacifn.

Los supervisores que tienen necesidades idénticas de -
desarrollo, pueden formar un grupo. Pero es falso pensar -
que los supervisores que tienen los mismos titulos, o res -
ponsabilidades similares, tienen las mismas necesidades de
capacitacién y'desarrollo. Esto puede ser cierto o no, por
que las necesidades de grupo surgen de las necesidades indi
viduales.

Durante las discusiones peri6dicas de supervisibn del
progreso puede surgir el plan de capacitacién y desarrollo
para un supervisor. Pero cuando existen ngcesidades de ca-
pacitacién v desarrollo de grupo es mas Gtil organizar un -
comité para disefio, de planeacibn o de asesorfa. Ser§ su -
tarea organizar y revisar el contenido del programa. E1 nf
nero de los miembros del comit& podrg{ variar de acuexrdo con
la situacifén, pero puede haber un representante de cada uno
de los siguientes grupos: !

1.- Personal operativo de la gerencia de linea que es
té familiarizado con los problemas operacionales, y con la
relacifén subsecuente entre los requisitos del trabajo.

2.- Especialistas técnicos necesarios en el &rea, qui
2§ personal al servicio de la companfa o ajena; a ella.

3.~ Personal de entrenamiento: el director y otros eg
pecialistas, :

Segdn el programa est@ planeado para un grupo o para -
un individuo, el proceso podrd variar m&s o menos en los si

.

gulentes puntos:

‘1,- Las necesidades de desarrollo deben estar clara -
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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 capacita -~
cifn deben estar cuidadosamente expresados fundados en nece
sidades de capacitacién y expresados en t&rminos de activi-
dades, conocimientos y habilidades.

3.- Hacer una gufa ordenadaby bien detallada del con-—
tenido para incorporarla al programa de desarrollo.

4.~ Finalmente, es necesario revisar y repasar el con
tenido del programa, lo cual puede hacer el entrenado o el
comité, segln el caso.

El contenido del programa se determina en el momento -
en que sé encuentra la diferencia entre lo que los supervi-
sores son capaces de hacer en el trabajo, antes del curso y
1o que queremos que sean capaces de hacer después de &ste .,
La siguiente escala sirve como base para el contenido de ==
log diferentes programas de capacitacidn:

1.~ Conocimientos elementales acerca de la empresa, =
especialmente los que propician una completa y efectiva in-
duccién,

2.~ Conocimientos y habilidades elementales para el -
puesto que se desempeiia,

3,~ Conocimientos de complementacifn profesional para
el mejor desempeiio del puesto ({desarrollo ejecutivo).

4.~ Materias culturales y conocimientos universales -
orientaciones para mejores y m&s maduras actitudes de la ~--

persona { desarrollo ejecutivo ).
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Mo es posible.incluir una relacibén completa de temas o
materias que deben impartirse, ya que la géma es muy varia-
da y las necesidades especfficas de cada empresa son muy di-
ferentes. Sin embargo, como mera orientacién, no deben ig-
norarse los siguientes temas: :

1.~ A NIVEL ELENMENTAL

- Conocimientos de induccién a la empresa.
- Relaciones humanas.

- Elementos de la Administracién.

-~ Organizacién del Trabajo.

- Trabajo en Equipo.

2.- A NIVEL DE CAPACITACION

= 'Administracién General.

- Administracién de Personal.
- Contabilidad.

- Finanzas.

-. Mercadotecnia.

- Toma dé decisiones.

- Sociologfa de la Empresa.
~ llotivaciones.

- Comunicacibn.

Salvo algunas excepciones, la capacitacién impartida, -
tanto en instituciones especializadas como dentro de la em-
presa, tiene dos tipos bisicos, uno técnico exclusivamente,
llamado "profesional” en Europa y Estados Unidos y otro de
informacién en general.

El primexo con 90% de materias técnico-especificap -—
orientadas directa e indirectamente al_puesto de trabajo. -
Este tipo de curso se utiliza mSs para grupos de mediano y
alto nivel.
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El segundo tiene como objetivo primordial, orientar y
dar formacifn general. En el cuadro comparativo que presen
tamos a continuacifn se puede analizar los diferentes ele -

nentos clave.

Segdn sean las necesidades concretas que haya que sa -~
tisfacer, se puede hacer hincapié en informacifn y conoci -
miento eminentemente técnicos, o bien, en dreas de forma -~

cibn general, (6)

(6) "Capacitacifn y Desarrollo de Personal®
Alfonso Siliceo. EAit, Limusa. Pig, 33,



CAPITULO VII
{ TERCERA PARTE )

EJECUCION DE LOS CURSOS O EVENTOS DE CAPACITACION

En el presente capitulo, como anteriormente Se ha sefia .
lado, trataremos el punto de métodos y medios auxiliares pa '
ra la capacitacién del personal, haciendo &nfasis en los as
pectos m8s importantes para la capacitacién de supervisores.

El estudio e investigacifén de los métodos de instruc =
cibn constituye uno de los aspectos de mayor importancia en
la actualidad, sobre todo en los filtimos diez afios. La pé-
dagogfa ha sefialado el camino hacia nuevos métodos de ing -
truccibn.

Hay que sefialar que en los Gltimos balances de la peda
gogfa se ha demostrado lo poco eficientes que son muchos mg
todos tradicionales de ensefianza. En la actualidad debemos
entender y aceptar que la ensefianza dcbe estar centrada en
el grupo y no en el instructor; por lo tanto, la creativi -
dad, la interacci8n y la aportacién de cada uno de los ins-
tructores, son la clave del éxito en la funcifn de capacita
cibn. !

Queremos anticipar gue no existe un método ideal que -
sea el major para éualquiet tipo de capacitacién, todos se=
rén buenos y dar&n los resultados deseados, siempre y cuan=
do se utilicen adecuadamente, es décir, siempre ¥y cuando es
tén relacionados claramente con los objetivos que se persi-
guen, con el nfmero de participantes, con el tiempo de’ que
se dispone y con otros factores igualmente interesantes.
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A) METODOS PARA LA CAPACITACION

Una vez determinado el contenido del programa de capa-
citacibn para satisfacer las necesidades que previamente se
han identificado, se contin@a con el proceso de capacita --
cifn, seleccionando los m&todos y medios m&s adecuados para
el caso correcto.

La definicifn tomada del diccionario de la Lengua Espa
fiocla de la palabra “método” nos dice que "es un modo siste-
mitico u ordenado de proceder", asf pues, el desarrollo del
nétodo de capacitacifn tendrd que dirigirse como un procedi
miento o proceso ordenado que prepara, desarrolla o capaci=-
ta a un supervigsor o varios supervisores en los conocimien—
tos generales en las técnicas mentales y manuales, en las -
actitudes que se requieren para el desempefio efectivo de su
trabajo.

Al elegir métodos de capacitacifn debemos considerar -
los siguientes factores:

- Los métodos de capacitacifin para supervisores, pue-
den ser semejantes en principlo, a los que se utilizan en -
el desarrollo de gerentes y en otros tipos de entrenamien -~
to. lLa principal diferencia reside en el contenido y en la
aplicacitn,

- El método de capacitacifn debe ser adecuado a la ma
teria que se va a impartir, Ningfin método es aplicable a =
todas las situaciones,

~ Los m&todos de desarrollo pueden ser formales e in-
formales, X

- Los mé&todos del desarrollo, para ser efectivos y --
congruentes, necesitan basarse en principios reconocidos ==
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del aprendizaje y la ensefanza.

-~ Es posible que una combinacifn de m&todos sea la ~--
mis adecuada en una situacién dada.

- Una parte significativa de la metodologfa es el plan
de instruccibén, mis comunmente ‘conocido como "plan de lec -
cibén".

Las condiciones de la situacién concreta, deben regir
la preparacifn del plan instruccifn, )

Es aconsejable que en un programa de capacitacifn exis
ta variedad de métodos en un mismo programa de educacibn. -
Asl mismo deberdn alternarse los métodos en la aplicacifn -
de la ensefianza. .

1.- CLASIFICACION DE LOS HETODOS‘

Existen diversos criterios para clasificar t&cdnicas Yy
métodos de capacitacifn. Los m&s objetivos son los siguien
tes:s

- Segfin el grado de educacién que se va a impartir y
los objetivos que se desean alcanzar.

La siguiente relacidn es flexible, no debe tomarse co-
mo algo rigido, admite cambios: i

J Nétodos Objetivos
'1étodos Audiovisuales
l !étodos Informativos

ADIESTRAMIENTO

CAPACITACION Métodos de participacifn en
grupo,




FORMACION Y DESA-
RROLLO.

JKiétodos destinados al cambio

Y
lorientacién de actitudes

~ Segfin la actividad realizada por el sujeto:

- Labor individual y autoeducacifn.
- 1Interaccifn de conocimientos,

~ Informacifn de conocimientos.
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Para nuestros fines, sin duda son recomendables los mé&

todos de ensecflanza participativa y aquellos que son auxilia
res de las técnicas audiovisuales,

El siguiente cuadro nos presenta grificamente unas re-
comendaciones necesarias para.la funcifn de Capacitacifn.

LABOR INDIVIDUAL
AUTOEDUCACION

LABOR DE EQUIPO.-
PARTICIPACION DE
GRUPO,

DESARROLLO DE AC-
TITUDES

" Experiencia
Lectura Planeada

{ Autocritica

Observacién {oyente)
Instruccidn

Mesa Redonda

Panel

Grupos Ejec, de trabaje
Seminario

Trabajo de Grupo o conferencia
con aportacifin,

M&todo de Casos
Foro

Y

Congreso

Comité

Simposio

Tormentas Cerebrales
Dinémica de Grupos

Sensibilizacibn
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{Aprender haciendo
Clase formal ~
INFORMACION E IMPARTICION i Conferencia
DE < Discurso

CONOCIMIENTOS Proyeccifn ‘de ‘I'ransparencias
(medios audiovisuales) ©
Visitas
(Viajes

.2.7 HETODOS PARA LA INSTRUCCION EN GRUPO

Cualquier tipo de instruccifn se realiza con indivi --
duos o con grupos, pero en el caso de capacitacifn de super
visores de primera linea, por lo general se imparten las en
sefianzas por grupo. i

Esto no significa que los cursos individuales no sean
adaptables a la capacitacién de supervisores. Por el con -
trario sSe pueden obtener buenos resultados con capdcitacibn
individual, si el programa estf bien planeado y dirigido a
un fin lbgico.'

No es nuestra intencibn explicar en este capftulo en =
una forma detallada, todos los métodos de capacitacibn que
existen. Tan sélo trataremos de describir los mé&todos y ==
técnicas que parecen adaptarse mejor y hacer m&s efectiva -
la capacitacién de los supervisores. :

a) La Conferencia:

Probablemente &ste sea uno de los mé&todos tradiciona -
les empleados mids comunmente, probhablemente sea también del
cue m&s se ha abusado. Con esto queremos decir que- no nece:
sariamente sea un mé&todo pobre, pero a menudo se le emplea
cuando otro serfa mis apropiado.
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Caracterfsticas:

-~ Es una técnica extremadamente formal; permite la co
municaci6n tnicamente en un sentido {salvo cuando se hace -
participar al grupo con preguntas).

- Es un mé&todo muy r&pido de transmitir informacién.

~ El control puede ser r8&pido de transmitir en manos
del expositor. ’

-~ Es diffcil medir los efectos de un discurso sobre -
- el grupo, de una manera Objetiva,

‘Se utiliza:

-~ Cuando las normas, lahidentidad Y los controles so-
ciales del grupo son tales, que la atencifn y el interé&s de
los integrantes del grupo se mantendrin en una situacién de
comunicacién, en un solo sentido,

-~ Cuando es impartido por personas expertas.

- Cuando los integrantes del grupo tienen habilidades
para recibir comunicacifn verbal en un solo sentido.

-~ Cuando es diffcil lograr una participacibn abierta
de los participantes.

- Cuando existe un tiempo limitado para preparacifn -
de la exposicibn.

b) - La Mesa Redonda:

Es un método muy eficaz para obtener informacifn espe-
cifica sobre un determinado t8pico. Evidentemente es una --
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téenica concebida-para informar o educar mds que para condu
cir directamente a la accién.

Este método de capacitacifén consiste en reunir a los -
supervisores para que consideren los pfoblemas en que todos
los miembros del grupo tienen interé&s, es uno de loﬁ mds po
pulares y en cierto modo uno de los m&s efectivos.

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

Caracteristicas:

- Se pueden tratar muchas preguntas-.en un tiempo bre~
ve.

- La interaccifn entre los miembros del grupo puede -
conducir al desarrollo total de un tema.

= Se puede mantener un control limitado de la direc -
cién y del campo de la direccién.

- Todos los participantes deben tener libertad de ac-
cibn,

- Por lo general se logra un inter8s y participacifn
muy efectiva, debido a la atmbsfera que Be crea.

Se utiliza:

-~ Cuando el grupo es demasiado grande para permitir -
una interrogaci&n general a los miembros de la mesa
redonda,

'

~ Cuando el grupo estd interesado en explorar un tema
con gran profundidad.
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~ Cuando el grupo estd dispuesto a escuchar gran va -
riedad de puntos de vista,

©) La reuni8n en corrillos:

Este método para descomponer un grupo grande con obje=-
to de formar pequefios grupos de 4 a 6 personas es para faci
litar la discusifin o an4lisis 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 Universi-
dad de !fichigan,

Los prop6sitos de la reunifn son, entre otros:

~ Dar informacifn al dfa, sobre cambios de polfiticas
y nuevas direcciones de la organizacién.

~ 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.

Caracterfsticas:

- Permite la creacifn de una atmésfera informal.

-~ Permite la participacifn de todos.

- Estimula la reunifin de ideas.

- Alienta la divisisn del trabajo y responsabilidad.

~ Es un método ripido.

- Estimula confianza individual,

- Alivia'la fatiga y el aburrimientc asi1 como la mo-~
notonfa,
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‘Se utiliza:

- Cuando hay un deseo de ampliar la éomunicacién.

= Cuando se necesita aplicar un problema complicado.

-+ Cuando se necesita la reunibn répida de ideas en ==
grupo grande. : '

- Cuando aparece Gtil intentar desarrollar la seguri-
dad y la confianza individual, en solucifn de pro -
blemas.

d) - Estudio de casos:

Este método se presta muy bien para la capacitacibn, -
siempre que las situaciones del caso presente tengan una re
lacibn directa con la situacibn del trabajo especifico, de
los que van a recibir capacitacién. Si el prop6sito del ~-
uso del mé&todo de casos es capacitar la adquisicibn de da -
tos, en el conocimiento de las fuentes informativas y en la
toma de decisiones con base en estos datos, es mejor utili-
zar la descripci6n corta; mientras cue la descripcibn deta-
llada se puede reservar para casos en que se pretende capa=
citar en el anflisis de la conducta emocional; en la com =-
prensifn de conceptos amplids, puntos y relaciones.,

.La mecSnica que se aplica en este método tiene tres =--
etapas bisicas:

Informacifn del caso: El grupo recibe a través de as-
critos, exposiciones o bien de ayudas audiovisuales. Se ==
asigna tiempo determinado para el anilisis.

Tratamiento del caso: Perfodo de an8lisis, discusifn
y aplicaci6n de conocimientos y habilidades por parte del -

grupo.

Arribar a conclusiones generales: Descubrir nuevos en
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foques del proceso administrativo.(7)

e) Dramatizaci8n:

La dramatizacién, llamada también "Role Playing®, Re -
presentacifn de papeles, Psicodrama, o Interpretacibn Tea -
tral” de un problema o de una situacifn, en el campo gene -
ral de las relaciones humanas,

Por lo general dos o m4s personas representan una bre-
ve "escena® de relaciones humanas en una situacifn hipoté&ti
ca, desempeiiando sus papeles como creen en la escena que se
desarrollarifa en la vida real,

Esta té&cnica se puede utilizar efectivamente en conjun
cibn con los métodos de la mesa redonda y estudio de casos.
Es 6til para lograr que los individuos del grupo participen
en la identificacibn de los problemas de una situacibn al -~
estimular la simulacibn.

El uso de la dramatizacifn es dtil porque da la oportu
nidad de ponerse en el lugar de sus subordinados o de sus =~
compafieros de trabajo.

Caracteristicas:

- Crear formalidad,

- Es flexible, permisitivo y facilita la experimenta-
cifn.

- Establece una experiencia comfn,

- Alienta y proporciona la intervencibn psicolégica.

-~ Libera las inhibiciones, = crea gran libertad de ex
presidn,

- Es relativamente f4cil de planear.

(7) “capacitacién y Desarrollo de Personal"
Alfonso Siliceo A. EAit, Lirusa. Pag. 47.
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Se utilizas

= Cuando el grupo y sus integrantes demuestran un gra
do de madurez que les permite compenetrarse psicol6gicamente.

) ~ 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.

-£) La sensibilizacion:

La sensibilizacifin, como su nombre lo dice, implica el
hacer al hombre mis sensible (sensitivo~receptivo) hacia =-=
otros y hacerle ver como en cambio, &l mismo afecta concien-
te o inconcientemente a los demis.

El escenario de un laboratorio de relaciones humanas -
en gue los individuos pueden estudiar e incrementar su com =
prensién de las fuerzas que influyen en la conducta indivi -
dual, en la del grupo y en la de la organizacifén total.

El prop8sito de la sensibilizacién, es ayudar a que el
hombre logre un mayor conocimiento de c8mo los seres humanos
se relacionan entre sf.

El manejo de la sensibilizacifn en la empresa, estd ba
sado en la teorfa de gue un ejecutivo serq mis eficaz, en la
motivacifn y direccifn de otros v en su trabajo v el trabajo
a través de otros, por medio de una mayor sensibilizacibn en
la capacitacibn. Es ccnocida tambié&n como "Laboratorio de -
Relaciones H manas®, "Dindmica de grupos® y “Laboratorio de

Entrenamiento Gerencial®.
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g) Simulacibn - 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 situacién real de
trabajo,

Los participantes tienen la oportunidad de desembeﬁar -
papeles tales como: Gerentes, Contralores, Supervisores.

La simulacifn de este caso se parece mucho a la dramati
zacibn, pero mientras que @sta se estructura como un bequeﬁo
margen de cambio o desviaci6n del libreto, los juegos de nego
cios estén estructurados a prop6sito, de tal manera que los =
participantes puedan decidir sus propios cursos de accibn sin
variar situaciones ¥ en relacién con diversos problemas pre -
sentados a través del juego.

Los juegos de negocios pueden disefiarse de tal manera =-
que varios entrenadores representen d mismo papel y asf pue -
dan competir con los demds compafieros.

O bien, pueden disefiarse equipos que representen hipoté
ticamente empresas, en mutua competencia.

En cualquiera de estas formas, los participantes reci -
ben amplio entrenamiento respecto de planeacifn estratégica,
anilisis de informacibn y toma de decisiones.

h) La Charola de Entrada:
Este método denominado en Estados Unidos "In Basket ---

Method", ha demostrado que es un medio eficaz de capacitacién
especialmente de niveles de ejecutivos, medio y alto, por lo
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que respecta al anéilisis de problemas y toma de decisiones.

Consiste en presentar a los participantes organizados
en pecuefios grupos, materiél, correspondencia, informes es-
tadisticos, y problemas que representan una situacién com =
Pleja, es decir, hechos que pueden presentarse normalmente
en el transcurso coti@iano de sus labores.

El entrenado decide c6mo manejar cada situacién y to-
ma nota de la decisibn o decisiones que tomd y despu&s de -
haber manejado uno o varios casos, el grupo discute los di-
ferentesAenfogues y soluciones dadas'a los problemas plan =
teados.

A través de esta discusibn de grupo, los principios =
gerenciales y de supervisifn son experimentados significati
vamente.

Este ejercicio se puede emplear para coﬁpzobar los co
nocimientos obtenidos por los participantes en un programa
v tambi&n peden utilizarse, para aquellas personas que sblo
se reunen ocasionalmente.

Existen diversas aplicaciones de este m&todo, el ejer
cicio pucde ser parte de una sola sesifn de entrenamiento o
incluso puede’'ser la parte central del programa.

i) Simposio:

Se denomina Simposio a un grupo de charlas, discursos
o exposiciones verbales presentados.por varios individuos -
sobre las diversas fases de un solo tema.

El tiempo y el tema los controla a menudo un modera =
dor. Si el m&todo es empleado correctamente las charlas de
berfan limitarse a no m&s de veinte minutos v el .tiempo to-



71

tal del simposio no deberfa exceder de una hora.
Caracterfsticas:

- Es un método relativamente formal de presentacifn -
y es comparativamente fScil de organizar,

- Permite la expresifn sistemitica y relativamente --
completa de ideas en una manera interrumpida.

- Los temas complejos pueden dividirse fAcilmente en

partes l6gicas.
- Se puede lograr un excelente control del tema.

~ Hay un minimo de interaccifn entre los participan -

tes.

.

Se utiliza:

- Cuando los objetivos del grupo o reunién pueden co-

municarse con exactitud.

- Cuando la formalidad en la presentacién no es un im
pedimento mayor para que el grupo escuche y aprenda,

~ Cuando se considera necesaria la presentacién de ~-
distintos puntos de vista representados en un grupe heterogf

neo,

~ Cuando se supone que ho necesita interaccidn entre
los participantes,

3.~ METODOS PARA LA INSTRUCCION INDIVIDUAL

a) El1 M&todo de aprender haciendo.



72

Este método puede clasificarse como el mds objetivo Pa
ra un aprendizaje rdpido y directo.

‘Es conocido también,. "Mé&todo de demostracibn" o P.W.I.
Yy es ampliamente aplicado en la instruccibn técnica dentro -~
de la industria. '

Existe también el método de los cuatro pasos que es el
siguiente:

Hacer
Decir
HMostrar
Comprobar

El1 método de aprender haciendo es el siguiente:

Dar informacién de c8mo hacer un trabajo por parte del
“instructor o jefe.

Demostracifn prédctica de c6mo se hace el trabajo, tam=-
bidn por el instructor o el jefe.

Realizacién del trabajo por parte del entrenado.

La venta}a m&s importante de este método radica en la
inmediata verificacién y evaluacién de sus resultados.

Se caracteriza porque se realiza dentro de las opera =
ciones normales de produccibn o servicio, es decir, en el ==

trabajo.

Su fin primordial es: la produccién y el secundarioc es
ensefar.

Este método proporciona un adiestramiento adaptado a -
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las necesidades de la industria moderna, ya que dirige a en-
seflar un puesto concreto y limitado.

b) La Consejerfa:

Este método ha probado su eficacia en diferentes cam -
pos de la actividad humana, principalmente en la educacién -~
preuniversitaria y en la industria.

Implica una especial labor del maestro o jefe respecto
de la capacitacidn, porque se trata de un diflogo entre jefe
Y colaborador, en el que el primer ensefia al segundo a tra -~
vés del consejo y del aseguramiento,

Ventajas:

~ Aprendizaje directo y r&pido.

- Tratamiento de asuntos y casos de la vida real so -
bre el trabajo.

= 1Identificacifin entre el jefe y el colaborador.

- Integracibn del equipo de trabajo,

c¢) La Rotacién en el Trabajo:

Este método congiste en el hecho de gue una persona --
dentro de una empresa, vaya ocupando uno por uno los diver -
sos puestos mis o menos semejantes, con el objeto de que va-
ya integr&ndose para que ocupe un puesto de mayor responsabi
lidaq.

En el movimiento de un puesto a otro se planear$ para
exponerlo sucesivamente a oportunidades de aprendizaje cada
vez mi&s 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, asf como de algfin otro
ejecutivo responsable de su desarrollo.

La rotacién sistemitica de puestos, proporciona al su-
jeto la oportuniéad de adquirir conocimientos y experiencias
en ;os diversos puestos y &reas, tales como las finanzas, -
produccién, la mercadotecnia y la ingenierfa.

Deber4 ser tambi&n el programa de rotacifn adecuado a
las necesidades y capacidades particulares del individuo.

Esta técnica es especialmente Gtil cuando los supervi-
sores potenciales estdn a punto de recibir su promocién, o -
cuando los recién graduados universitarios entran en la com-
pafifa con el fin de ocupar un puesto de supervisor después -
de cierto perfodo de entrenamiento. :

B) IIEDIOS AUXILIARES PARA LA CAPACITACION

Puesto que hay un estrecha relacifn entre los mé&todos
de instruccidn y el eguipo auxiliar de la misma, queremos --
mencionar en este apartado cufles son los diferentes medios
o instrumentos auxiliares de la capacitacién, asf como sus -
ventajas y finalidades.

No hay duda que el fenbmeno de la comunicacién es el -
eje de todo el proceso de aprendizaje; debemos entender en -
t&rminos generales, a todo instructor como emisor y al alum-
no como receptor.

.

Los métodos de comunicacién han sufrido’un especial de
sarrollo, debido al avance de la tecnologfa y al interé&s por
que el aprendizaje en la industria sea m4s efectivo.

Entre los instrumentos y ayudas que m§s comunmente se
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utilizan en los centros de instruccién, para que la capacita
cién resulte m§s eficaz, tenemos:

1.~ Auxiliares gr&ficos. -~
a) Pizarrones.

Es uno de los medios m&s tradicionales de instruccién,
no requiere mayor explicacibén, sélo que se recomienda que el
pPizarr6n sea imantado, lo que permite mavor versatilidad en
su utilizacibn.

b) Rotafolio.

Este instrumento ha tenido gran popularidad dltimamen-
te, entre otras ventajas, puede contarse su ffcil manipula -
cifn, es decir, el hecho de ser portitil y la posibilidad de
trasladar las hojas escritas una vez separadas, Tiene espe-
cial aplicacifn trat&ndose de actividades a base de discu --
8ifn y trabajos de grupo.

c) El FranelBgrafo,

Aungue este es una derivacién del tradicional pizarrén,
no es estrictamente para escribir,

Se trata de un lienzo de franela o tela semejante adhe
rida a una tabla de proporciones parecidas a las del piza --
rrén, sobre lo cual se pueden adherir piezas de cartfn, que =
tienan 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 nfimero de instructores qde preparan sus ayudas -
visuales que colocarin sobre el franel8grafo, haciendo asf -
m&s objetiva y sencilla su exposicibn, pues las piezas de --
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cartén son fdcilmente removibles y pueden guardarse para ser
utilizadas sin lfmite.

d) Gr&ficas.

Bajo este nGmero genérico'comprendemos toda la amplia
gama de ayudas visuales que se élaboran para dar alguna in -
formacidn, denominar algfin evento o tema, y que, generalmen-
te permanecen fijas a una pared, colocadas en un tripié&, o -~
bien suspendidas de algQn techo.

2.~ Proyeccidén de imigenes.
a) Proyector de cine. .

Este instrumento auxiliar de la capaciéacicn es de es~
pecial interés, debido a la cantidad y variedad de pelifculas
que existen en materia de ensefanza. Puede asegurarse por -
este medio, que se tendr& un programa objetivo y dinimico y
se utiliza con frecuencia para la educaci8n actual.

b) Proyector de trasparencias y filminas.

Gran parte del material visual y audiovisual estd cons
+ituifdo por transparenclas {fotograffas de 35mm en color),
cue son suficientemente ilustrativas y su utilizacidn es se-
mejante a la de las pelfculas.

Una transparencia puede tener diversos fines: ser par-
te de una secuencia de imdgenes, o bien, permanecer proyecta
da como ilustracibén de fondo.

c) Retroproyector o Proyector al Hombro.

Este aparato permite ilustrar a base de placas transpa
rentes, f4cilmente removibles, y constituye un medio para ==
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que el instructor haga m&s objetiva su exposicifn. Puede --
utilizarse tambi&n con un rollo de papel de acetato, sobre -
el cual puede escribirse o dibujarse con un 18piz especial -
(craybn) .

Este provector facilita al instructor su ensenanza, =--
Pues le permite estar siempre frente a su auditorio y si tie
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 14piz directamente en el cuerpo proyectado.
Es relativamente sencillo preparar las transparencias para -
este proyector, basta una mica recordada al tamafio correspon
diente y el material de impresifn adecuado.

d) Proyector de cuerpos opacos.

Bisicamente la diferencia entre este proyector y el an
tes descrito, radica en que el proyector de cuerpos opacos -
lgiene como finalidad especffica proyectar ilustraciones y —-
cuerpos opacos, tales como: cartas, dibujos, l&minas, foto -
graffas, La ventaja es gue no se requiere una especial pre-
paracifn del material que se va a proyectar, bhasta colocar -
las cartas, l8minas o dibujos.

Es necesario para el E&xito de la utilizacifn de este -
medio, que haya obscuridad completa en el local o aula en ==
que se hace la exposicién.,

e) Circuito Cerrado de T.V.

Es uno de los medios auxiliares m&s novedosos del en -
trenamiento. El equipo consta b&sicamente de c&mara filmado
ra, una grabadora y uno o varios monitores de televisifn. La
ventaja mayor es gue se puede contar con una instantdnea re~

peticibn de los hechos.
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Algunas de las aplicaciones y ventajas gue se pueden -
lograr son las siguientes: :

- Control directo y supervisifn de cémo se realizan -
los cursos.

- Conservar eventos importantes para volver a tener -
los frente al grupo.

=~ Oportunidad de que los propios instructores desarro
llen actividades como tales.

- Proyeccibn en diversas aulas simult&neamente.

- Para fines de dramatizacién, es importante porque -
la persona puede ver y observar su propia imagen.

- Se puede lograr que los participantes observen su -
conducta y la modifiguen por su propio convencimiento,

‘= Intensifica la té&cnica de aprender-haciendo, filman
do la actuacién del participante antes y después 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 pelfcula o £il
minas, ya que cuesta menos la grabacifn de video tapes en la
TV :

3.~ Medios Sonoros.
a) Gaabadora.,

, Sin duda 1la grabadora en sus diferentes tiéos y tama -
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fios, 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 grabacio
nes en discos especialmente dedicados a la ensefanza.

C) COMPARACION DE LAS DIVERSAS TECNICAS O METODOS DE CAPACI
TACION.

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 disposicifn para aprender.

- La experiencia anterior tanto de 10s alumnos o ep -
trenados como de la empresa, en materia de relaciones huma -
nas.

5 TESIS W DEBE
SAE\%H E‘ig PR BIRLATECA



CAPITULDO VIII

EVALUACION Y SEGUIMIENTO DE LOS RESULTADOS

( CUARTA PARTE )

En el presente capftulo trataremos lo referente a la -
aplicacién del programa, evaluacifn y seguimiento del mismo.

A) APROBACION DEL PROGRAMA

L1 manual del programa de capacitacién completo, es el
camino bara el acuerdo con la-gerencia sobre cursos permanen
tes gue se estén impartiendo, pero en caso de no existir &és-
te y estar seguros que contaremos con la aprobacifn de la ge
rencia, el director de entrenamiento deber§ primeramente es-
tructurar un bosquejo, describiendo las caracter{sticas esen
ciales del programa para que antes que comience su ejecucibn
se apruebe la propuesta preliminar cuyas caracterfsticas ---
esenciales son:

- Enfoque del programa como consecuencia de la falta de ca-
pacitacidn,

-~ Recomendamos que se hagan.
- Costo aproximado del programa.

Una vez terminado el disefio de dicho prograna, se soli
citard a la gerencia su aprobacidn para poder pasar a su eje
tucibn, pues la naturaleza y extensifn de la capacitacién en

una compaififa, es el resultado de una decisién gerencial.

Por esto la actitud de la gerencia hacia la'capacitg -
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cifn, se presenta como factor determinante en el estableci -
miento de la funcién capacitadora,

B) SELECCION DE LOS PARTICIPANTES:

En la seleccifin de supervisores aspirantes a un curso
de capacitacién con motivo de promociones, ascensos o cual -
quier otra oportunidad, debe recurrirse a varios criterios -
existentes, con el objeto de evitar gue recaiga esta decl ==
si6n en. una sola persona y sobre todo bas&ndose en un buen -
juicio que bien podrfa en un momento dado, ser un tanto sub-
jetivo.

Lo recomendable es aue sea un comité el encargado de -
esta seleccifn, tomando como base algunos criterios muy reco
mendables, que podrfan suplantar en gran parte el juicio de
la persona o personas encargadas,

Entre estos criterios que han dado buenos resultados -
cabe mencionar aplicaciones de:

- Tests o ex8menes psicom@tricos que comprendan 3reas
como coeficiente inteléctual, grado de ingenio, de concentra
cibn, de razonamiento l8gico, de talento matem&tico, capaci-
dad inventiva, de criterio, de decisifn, de trato personal,
capacidad de sintesis,

- Determinando si el empleado tiene o no potencial de
supervisor,

- Considerando l1os resultados de las evaluaciones so-
bre todo de las mfs recientes.

~ Considerando los resultados de los Indices de traba

jo.
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~ Realizando entrevistas personales.
- Consultando los expedientes personales.

Ademds existen ciertos factores importantes que deben
tomarse en cuenta para la seleccibn, &stos son: La antiglle
dad que se tenga en la empresa, el grado de experiencia, el
puesto que se ocupa, etc.

Una vez hecha la seleccidn de aspirantes se procederi
a girar invitaciones acompafiadas de informacifn tales como:
objeto de programa, contenido del mismo, el fin que persi -
gue, el lugar, el dfa, la hora y cualquier otra recomenda -
cibn que juzgue conveniente hacer. '

€C) EL PROCESO DE INSTRUCCION:

Este paso es el punto clave de todo el sistema de ca-
pacitacién y se le ha dedicado mucho tiempo a su estudio. =~
El instructor tendr8 gue ser una persona conocedora, respon

" sable, para lograr due el supervisor realmente aprenda el -
trabajo y después observarlo, v para estar seguro gue se ==
realiza el traktajo como se debe, El instructor tendri que
conocer el.trabajo, v saber c8mo instruir sobre el mismo.

Ninguno de estos conocimientos (cémo hacer el trabajo
o c¢&mo instruir) es propiedad natural de los supervisores,
a cualquier nivel de la compafifa. Ya hace cincuenta afios -
Frederick W. Taylor dijo: "Un supervisor nunca es capaz de
determinar cuil es el mejor modo de realizar su trabajo". -
Querinendo sefialar que el tipo de persona que est§ tratando
de adaptarse a la nueva rutina de ser un ejecutivo de l¥%nea,
no poseerfa generalmente el alto grado de creatividad nece-
saria para mejorar la situacién de su trabajo.

(8) ™ianual de entrenamiento y desarrollo de personal.
(ASTA) Edit, Diana, P&g. 136. '
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De ahf la furici8n de un Licenciado en Relaciones Indus
triales o personal especializado dentro de las organizacio-
nes empresariales, como hombres h&biles en la invencién y -
manejo de sistemas y procedimientos entrenados y otros.

1.- EL INSTRUCTOR

Se ha dicho mucho acerca de las cualidades que debe te
ner un buen instructor. Las autoridades en la materia di -
cen que el instructor debe irradiar una especie de interés
amistoso hacia los sujetos que va a instruir, que debe te -
ner intuicibn directa de los problemas con los que el suje-
to puede encontrarse y que debe expresar, muy claramente, =
sin exceso de palabra.

El proceso de instruccidn ha sido desarrollado durante
los Gltimos afios y los principios en que se basa gozan de =
‘aceptacifn universal, en general todos est&n de acuerdo en
que la instrucci8n consta de cuatro partes: Preparacibn, =
presentacifn, prueba e inspeccién, )

Recibe el nombre de instructor aquella persona designa
da por el director de entrenamiento, para llevar a cabo la
actividad de entrenar al personal.

El instructor puede ser cualquier perscna del departa-~
mento de entrenamiento o del personal, con tal que reuna re
quigitos tales como: Ser amistoso, comprensivo, de persona
lidad agradable, docto en su materia y con facilidad de ===
adopcibn,

Debe saber adaptar su material y conocimiento a las ng
cesidades de los empleados y ajustar hibilmente su presenta
cibn, para satisfacer dichas necesidades.

Ademds, deberi:
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- Despertar el interés de los participantes.

- HManejar correctamente su lenguaje.

=~ Presentar su informacifn habilidosamente con ilustra
ciones adecuadas.

-~ Tener sentido del humor.

2.~ COMO PREPARAR LA INSTRUCCION
a) Andlisis del panorama:

Quién & A quién se va a instruir ?

Qué ¢ Qué tarea ?
Cudndo ¢ In qué& fecha ?

b) Elaborar hoja de descomposicibn de trabajo:
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: g
Utiles y materiales.

En cantidad suficiente.
Oportunamente.

d) Condiciones del lugar:

Ilunminacidn y ventilacién.

Limpieza y orden. C6mo debe conservarlo el trabajador.
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3.~ COMO INSTRUIR:

a) Preparar al trabajador:

Anfmele, d& la impresifn de tranquilidad.
Definale su trabajo.

Averiglle qué& sabe del mismo.

Despierte su inter&s por su trabajo.
Col6quele en posicifin correcta de trabajo.
b) Demostrar el trabajo:

Expliquele, demuestre e jlustre cada fase,
Haga hincapi€ en los puntos clave,

Repita e indique de nuevas fases y puntos clave,

Instruya clara, completa y pacientemente, no m&s de lo
que el trabajadoi pueda asimilar.

c) Poner a prueba al trabajador:
Higale explicar fases y puntés clave.
Haga preguntas, aseg@rese que entendi8.
H4gale ejecutar Y explicar la operacifn,
Indfquele sus errores y corr!jaios.

Acepte opiniones y felic{ftelo.
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d) Obsérvelo en la préctica:

H4gale trabajar independientemente.

Indicuele quién puede ayudarlo,

Visitele periddicamente, ayf@delo y ori&ntelo.
Disminuya gradualmente ayuda y control,

4.- LO QUE UN INSTRUCTOR NO DEBE HACER:

Cualguier instructor para que tenga éxito en su confe-
rencia o en cualquiera de los m&todos que utilice, deber§ -
seguir las siguientes recomendaciones:

- No trate de dominar el pensamiento de los miembros.

- MNo tuerza la idea de un miembro.

~ No diga a ningGn miembro que estf equivocado; deje -
que el grupo sea el que llegue a esa conclusién.

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

- No haga preguntas que sugieran las respuestas, diga:
¢ Qué pasarfa si... ? o ¢ Cuil ha sido su experien
cia ?, en lugar de ¢ No es verdad que... ?

- No vaya demasiado aprisa en sus conclusiones. Esté
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
materia.

~ No deje que nadie monopolice el uso de la palabra, =
ni usted mismo.

- No deje que el grupo pierda tiempo tratando de adivi
nar, cuando se ha hecho una pregunta.

- No se pase-del limite del tiempo, ni participe des -
pués de lo convenido.
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D) EVALUACION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION:

Se llama evaluacifn a la accibn de medir la efectivi -~
dad y resultado de un programa de capacitacifn, a través de
técnicas, con fines diversos tales como determinar el &xito
de un programa, sus resultados o necesidades de capacita ~-
cibn, o bien con fines de informacidn.

Podemos definir la evaluacibn como "la forma de medir
la eficiencia y resultados de un programa de capacitacifn y
de la labor de su instructor, para obtener informacifn que
permita mejorar habilidades y corregir errores eventuales”,
(9)

La evaluaci8n debe basarse en objetivos claramente de-
finidos, estructurados en el firmamento del programa, para
despufls de terminar las técnicas que sirvan para medir el -
grado de realizacifn de dichos objetivos,

Existen dos razones muy importantes por las cuales de=-
bemos evaluar la capacitacifn:

- Para determinar si se logran los objetivos deseados.
- Para indagar'si existe mejor manera de hacerlo.

Existen numerosas variables que afectan al entrenamien
to y que hacen que la evaluacifén resulte mis diffcil de lo
que normalmente es, por eso debemos ser muy minuciosos en =
controlar aguellos aspectos que influyen en esta funcién, y
que la dificultan.

Una capacitacifn bien evaluada, indudablemente que con
tribuye a que la empresa alcance 5us‘metas, aunque resulta-
rfa muy diffcil precisar el porcentaje o grado en que lo ha
ce, pordue es muy variable, dependiendo de las necesidades
de capacitacibn y del peso de é&stas,
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1l.- ETAPAS DE EVALUACION

En la evaluacifn pueden distinguirse tres etapas que -
son:

= Antes del curso.
- Durante el curso.
- Al final del curso.

La evaluacibn antes del curso tiene como finalidad des
cubrir el grado de conocimientos, habilidades y tipo de ac-
titudes con que llega el supervisor al curso.

Generalmente se determina con una brueba de conocimien
tos y actitudes, en relacibn con el tema que se¢ imparta.

Cuando se hace &sta durante el curso, tiene gran impor
tancia porque presenta la ventaja de conocer diariamente la
reaccidn, conocimientos y cambios del participante. Aunque
presenta la desventaja de que sus resultados son parciales
v deberfn compararse con otra evaluacidén que se hace duran-
te el curso y con la que se har§ posterior al curso, para =
obtener resultados completamente satisfactorios y totales.

La evaluacién después del curso es mucho m&s sencilla,
pues sus resultados son mucho m8s positivos.y por otra par-
te, la que m&s antecedentes tiene en el campo de la ensefian
za.

Es necesario hacer hincapif, en que la evaluacibn de =
la capacitacién deber8 hacerse tanto de los participantes,
como al instructor o conferencista y si es necesario tam --
bi&n del lugar donde se realice &sta, o bien de cualguier -
otro aspecto que gueremos medir.

A este aspecto la experiencia demuestra, que mientras
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més sencillos sean los métodos y cuestionarios, los mejores
resultados se logrardn al recibir respuestas claras y since
ras de parte del capacitado,

Taﬁ necesaria es la evaluacién del grupo como la del =~
instructor para que sea m&s provechosa; porque el instruc -
tor deberd evaluarse tambi&n con el objeto de que supere ca
da dfa sus habilidades y t&cnicas de instruccibn.

Tanto un programa de capacitacifn como su evaluacién,
deber&n ser planeados y ejecutados como un todo,

Dentro de los diversos autores encontramos ciertas re-
glas al respecto, tales como:

- La evaluacifn, deberd planearse al mismo tiempo gue
el programa de capacitacién y constituird una parte inte —--
gral. : : ’

- Esta, debera seguir un disefio experimental, lo m&s
riguroso posible. ’

~ Deber& llevarse a cabo en diferentes niveles y as ~
pectos.

As! mismo, existen también ciertos pasos que debemos -
tener en cuenta antes de iniciar la evaluacibn, que son:

- Definir las metas y objetivos de la compaiila, asf =
como del programa y de la evaluacién,

- 81 se juzga que la investigacifn de necesidades no
es id6nea, hacer un andlisis de ella en toda la organiza -~
cién,

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

- Escoger los instrumentos adecuados que nos sirven pa
ra medir nuestros criterios, aseguridndonos gue sean vilidos
v confiables.

~ Preparar informes sobre los resultados de evaluacifn,
de tal manera gue puedan ser interpretados por cualquier per
sona.

La.evaluacién debe informar scbre cuatro aspectos esen-
ciales, que son:

- Sobre la reaccibn que provoque en el entrenado y en
el grupo. Se refiere si gustd el programa a los participan-
tes; las reacciones favorables a un programa de capacitacifn
impulsan el aprendizaje del mismo. La reaccién, sobre todo
en cuantoba actitudes, es elocuente, si &sta es del gusto de
los participantes, pues se presume que el grupc fue producti
vo y motivador. ’

Por el contrario, si la reaccién es frustrante, se dedu
ce de antemano el fracaso.

- El aprendizaje o conocimiento aprendido. Este aspec
to se refieré a la medicidn de lo que los participantes apren
dieron, ¢Qué principios o qué técnicas?, ¢qué aprendif el -
participante v en qué grado?, distinguifndose en estos dos =
aspectos, lo nuevo que aprendif y lo que record$é a lo largo

- del curso.

- El comportamiento conducta. Este aspecto est§ rela-
cionado directamente con el desarrollo de la personalidad, y

es el m8s diffcil de dilucidar.

- La medicién de los resultados. Esto se refiere a --
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que los resultados especificos posteriores al curso vendrén
a significar una meijorfa en el cambio del puesto, es decir:
ZEn qué aspectos se ird a economizar, o qué-grados de motiva
<iSn hubo? &Qué Indice de guejas se redujo? 2En qué aspec
to se incrementsS la calidad?

Bajo este punto de vista de evaluacifin, la medicifn de
resultados viene a ser la prueba decisiva del valor de un -
programa de capacitacién.

Cabe hacer la aclaracifn gque cada uno de estos aspec -
tos mencionados tomardn pricridad en la evaluacifn segln --
los obJetives que se pretendan lograr, o bien, segﬂp sea la
estructura del curso.

2,- ALGUNAS TECNICAS DE EVALUACION

Las técnicas o medios gue se utilizan con mayor regula
ridad para evaluar la efectividad y los resultados de un ==
programa de capacitacifn y desarrolo, y para determinar su
éxito, son:

a) LA APRECIACION DEL INSTRUCTOR:

Esta apreciacién consiste precisamente, en la que hace
el instructor del mdtodo que ha llevado, donde &1 mismo ha~
ce una apreciacifn general de aquellos aspectos que conside
ra mis sobresalientes, con objeto de diagnosticar los resul
tados y efectividad del programa que ha planeado y llevado a
cabo,

Realizar la evaluacién de esta manera, indudablemente
que es un tanto subjetiva, pues aunque no carece en su tota
lidad de validez y confiabilidad, es recomendable cuando el
nnero de capacitados es reducido y para programas de media
calidad.
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b) LAS PRUEBAS DE CONOCIIIENTOS O SOBRE EL TRABAJO:

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 comparacién de los resultados =
con gue se contaba antes del curso,‘con objeto de determi=-
nar en cantidad.y grado cbmo 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 qgue, independitntemente de la eva
luacién hecha por la persona encargada o pérsonas de parte
de la empresa, se realice la autoevaluacidn bor parte del
instructor o de los participantes, con el objeto de supe -
rar dla con dla sus habilidades o técnicas de instruccibn
respectivamente.

Este método proporciona resultados positivos, sobre =
todo cuando se advierte que los participantes del grupo ==
tienen deseos de progresar y superarse, pues se sienten mo

tivados con esto. *

Puede realizarse a través de pruebas o encuestas bien
elaboradas, sobre todo anénimas y mediante algGn estfmulo,
ya sean promociones o ascensos, © bien por cualquier otro
medio, .

d) LA APRECIACION GLOBAL DEL AVANCE AGRUPADO:

Este método, es una evaluacidn de todos los participan-
tes y su efecto sobre la organizacidén total.

Cfeemos que €sta deberfa ser la t&cnica mds recomenda-
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ble, puesto gue refleja los objetivos dltimos de la evalua-
cifn. Aunque tiene la desventaja de ser un m&todo diffcil
de aplicar, debido a la dificultad gue hay para obtener pre
cisibn y relevancia de las mediciones agrupadas del avance
o del camblo. Pues dichos cambios no suceden a menudo in -
mediatamente despuds de la capacitacién, sino hasta después
de un tiempo considerable,

e) LAS ENCULSTAS DE OPINION Y ACTITUD:

Este procedimiento sirve para evaluar la efectividad y
resultado, de un programa de capacitacifn a través de en --
cuestas, ya sean de opinifén o de actitud, constituyendo .un
procedimiento econémico muy generalizado,

Consiste en la aplicacibn de encuestas de opinién y/o
resultados a los participantes de dicho programa. Los re -
sultados que se obteienen son un tanto subjetivos, pues se
dice que carecen de precisién y confiabilidad, pero conside
ramos gue mediante un adecuado enfoque a las circunstancias,
producen resultados m&s o menos considerables.

Se dice también, que tiene la desventaja de que son di
ffciles de relacionar las opiniones, con otros criterios o
con los objetivos de la capacitacibn.

Lo cierto es que, a pesar de sus desventajas, son los
mé&todos m&s generalizados en la evaluacifn,

£) LA MEDICION OBJETIVA DE LA EJECUCION:

Este procedimiento consiste como los demis, en una for
ma de medir los resultados y efectividad del programa de ca
pacitacién, utilizando ciertos criterios objetivos, tales -
como: diferentes Indices de productividad, de eficiencia, ~
de éxito, etc.



94

- En este método, como hemos dicho, se’elegirén aspectos
detarminantes, establecitndo indices de aspectos menciona -
dos gque servirdn como base de comparacibn entre lo que se -
hacfa antes del curso, con lo que se hace despufs del curso.

Tiene la ventaja de ser uno de los métodos m&s confia=
bles y recomendables, porque tiene mayor objetividad que =--
las encuestas.

Aunque tiene también serias desventajas, porque es su-
namente.diffcil de establecer estdndares, y/o Indices, que
son necesarios para dicha comparaci6n.

Es muy recomendable para empresas de tamafio regular o
grande, donde las funciones y responsabilidades por lo regu
lar son de alto nivel, y el nfinrero de partidipantes v nive-
les es considerable.

3.~ CUANDO SE PUEDE CATALOGAR POR MEDIO DE LA EVALUA-
CION QUE CIERTO PROGRAMA DE CAPACITACION HA TENI-
DO EXITO.

Cuando mediante &sta hemos logrado 1o gue nos hemos --
propuesto, es decir:

- Cuando ha constribuido a la mejoracifn de los super
visores y participantes en grado considerable, aumentando -
Ya sean sus conocimientos y habilidades, o su.responsabili-
dad, asf como la produccibn y eficiencia.

- Cuando ha satisfecho las necesidades presentes, tan
to individuales como del puesto y las ha preparado adecuada
mente, para obtener puestos futuros de mayor nivel y respon
sabilidad.

~ Cuando se les ha predispuesto a adoptar nuevos méto
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dos de trabajo, que demuestren ser mejores que los actuales.

=~ Cuando el director de entrenamiento y su equipo de
personas 1pvolucradas, hayan apreciado la ejecucibn de los
participantes y puedan determinar dfénde tuvieron &xito y --
dénde no y por qué.

~ Cuando lo que se ha aprendido en un curso o progra-
ma de capacitacifn, sea aplicado en su mayorfa 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 reduccifn de cos -
tos y accildentes, despilfarros de materiales, de defectos =
en el trabajo. Elevacifn de moral de personal, reduccifn -
de quejas, de despidos, etc.

4.~ CUANDO SE DEBE EVALUAR UN PROGRAMA DE CAPACITA ~--
CION.

La evalﬁacién deberd efectuarse durante la culminacifn
del curso o inmediatamente después de &ste, antes de que --
pueda haber influencia significativa que afecte sus resulta
dos, sobre todo si se quiere medir la retencifn de los cong
cimientos, deber&n hacerse evaluaciones posteriores perifdi
cas, segflin se juzgue conveniente, pero el planeamiento de =~
la evaluaci6bn deberd empezar cuando se planee el programa y
deber§ proseguir a lo largo del mismo, culminando cuando el

. programa o curse llegue a su final correspondiente,

5.~ UTILIZACION O USOS DE LOS RESULTADOS DE LA EVALUQ
CION.

Los resultados de la evaluacién servirin para:;
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- Darse cuenta si se cumplié o no, o hasta qué grado
se cumpli6 con los objetivos. Este es uno de los fines pri
mordiales de la evaluacién.

- 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, promcciones, ascensos que se vayan a efec-
tuar.

- Saber si se gést6 mis de lo qué se habfa presupues-
tado, es decir como instrumento de comparacifn y control.

~ Saber si estuvieron bien fijados los objetivos.
- Motivos de informacién y control de la empresa.

Otros usos o aplicaciones generales o especiales que -
particularmente se les asignen.

E) SEGUIMIENTO O CONTINUACION DE LA CAPACITACION

El éxité en el seguimiento o continuacibn del programa
de capacitacifn cualquiera que sea su forma, depende del su
perior inmediato; es el jefe quien deberi motivar al recién
egresado de un curso, para que el desarrollo de la empresa -
perdure y continfie en el trabajo.

1.- ACTIVIDADES INMEDIATAS.

Cuando el grupo capacitado ha vuelto a su trabajo, la
labor de capacitacifén se dirige ahora a sintetizar las eva-
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. luaciones y con esta base deberd &sta ejecutar los pasos 81
©_guientes ;
a) MODIFICACION DEL INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS. -
Es conveniente ademfs, llevar un registro especial para el
- departamento de personal, respecto a los cursos que Se van
efectuando, anexando listas de participantes y programas de
cada uno.

b) REPORTE A SUPERVISORES.~ Hay necesidad de hacer -
un reporte con los resultados de cada curse, ante la autori
dad correspondiente, segin la procedencla del grupo, y ante
el gerente de personal. Dicho reporte contendré:

b.1. Programa del curso.

b.2., Calificaciones obtenidas por cada subordinado.

b.3. Evaluaciones iniciales y finales, condensadas.

b.4. Apreciaciébn del coordinadcsr scbre el cumplimien=-
to de los -objetivos y politicas del curso.

b.5. Proyecto de seguimiento.

c) CORRECCION DE FALLAS REPORTADAS.~ Dado que las =~
evaluaciones proyectan las fallas que perjudican o afectan
a un participante, ¥y que rara vez puede percibir un coordi=-
nador, con la informacifn obtenida se deberdn corregir las
situaclones deficientes v apoyar las positivas. Entre los

cambios posibles a encontrar, tendrfamos:

c¢.l, Posible cambio de algfin instructor por otro més
capaz.,

c.2, Diferentes programaciones en cuanto horarios.

¢.3, Distinta secuencia en las exposiciones.

c.4, Mejoras o cambios en los alimentos.

c.5. Acondicionamientos en los servicios.

¢.6. Ampliaci6n de temas de interés en cursos poste-

riores.
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‘c.7. Cambios en las dinfmicas de las sesiones.
c.3. Aumento o disminucidén de juegos educacionales.
c.9. Otros que se sugieren.

Conviene aclarar que no se van a hacer los cambios s&-
lo por la informacibn obtenida‘por un grupo. Cada cambio -
debe ser por una razén comprobada por muchas opiniones, y -
la consecuente investigacidn por el jefe de personal. Las
evaluaciones son uno de los controles que nos llevan a pre-
si6n y fijacién de nuevos objetivos, pero &ste no es el fini
co 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 lar -
ga, hace infructuosos todos los esfuerzos, recursos y acti-
vidades desplegadas en la capacitacién. Este probléma se -
puede subsanar, con otras actividades tales como:

a) DN SEGUNDOS CURSOS.~ Esto es; cursos de perfeccio
namiento o recordatorio de lo que se estudif en el curso an
terior. No es necesario que sean tan intensos como el pri-
mero, pueden ser pequeilos seminarios donde se toquen los te
mas principales que sirvan de enlace para zeco;dar lo apren
dido. '

b) PLATICAS Y CONFERENCIAS POSTERIORES.~ Al terminar
las labores de un dfa, en un fin de semana, etc., se pueden
proporcionar dichas conferencias para explicar de una mane-
ra mis detallada, un tema de los vistos en el curso.‘_

c) - PRACTICAS DIRIGIDAS.~ Supervisadas y controladas
por el jefe inmediato, se van encomendando al capacitado di
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versas tareas que pongan en pr&ctica lo aprendido.

d) PUBLICACIONES INTERNAS.- Los boletines, revistas
o peri6dicos internos de la empresa, pueden prestar un auxi
lio apreciable al seguimiento, ya que publicando artfculos
que redondean temas vistos en capacitacidn, lograrén que el
lector recuerde o vuelva a pensar en algo que quizds ya es—
taba olvidado,

e) REVISION PERIODICA DE SU RENDIMIENTO.~ Se efectfa
sobre el inventario de recursos humanos de la empresa, le -
vantando diagnésticos peribdicamente o entrevistas y encues
tas. Ademis se revisardn los reportes de 1los superiores, -
sobre su actuacifn en el trabajo. Es muy 1mportan£e defi -
nir si las fallas se deben a una mala ejecucién del curso ~
o a un deficiente seguimiento, para precisar mejor los nue-
vos objetivos.




CONCLUSIONES

La Funcidn de Capacitacibn, 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 tenfa un gran desarrollo.
en la Funcién de Capacitacifn. Aunque los métodos de ense-
fianza hubiesen sido propiciados por la aparicifin de la gue-~
rra, y debido a la necesidad de instruir personal en el me-
nor tiempo posible, va que asf lo requerian las circunstan=-
cias. :

Varios autores coinciden enutilizar ingistintamente'--
los t&rminos "Capacitacién” y "Entrenamiento" como sinfni -
mos al referirse a la educacidn en el trabajo. Nosotros ==
nos inclinamos por el término "Capacitacifén" por ser el mSs
popular y el de mayor uso en nuestro pafs,

Para que la funcisn de Capacitaci6n sea efectiva, de -
ben colaborar en la planeacifn de la misma, tanto los super
visores como el director de entrenamiento y los jefes, y —-
ademds contar con el apoyo de la alta direccién.

En la implantacifn de cualguier programa, debemos se =
guir un proceso, una secuencia o una evolucibén, que de acuer
do con-la l6gica y basado en necesidades reales, Sl aplicar
los a cada situacibn concreta, nos arroje los resultados es
perados.

Para obtener &xito debemos seleccionar las técnicas o
métodos adecuados, para, determinar dichas necesidades' de ca

pacitacién.

Se debe evitar la monotonia y el aburrimiento en los =
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programas de capacitacifn, combinando las técnicas o méto -
dos y los medios auxiliares, haciendo dichos programas m&s
dindmicos e interesantes.

Por todo lo anteriormente expuesto, consideramos de in
calculable valor la contribucifn social que realiza la em -
presa, al promover el desarrollo y entrenamiento de su per-
sonal en una forma permanente y planeada.

Confiamos que no est8 lejano el dfa en que todos los -
directivos de empresas adquieran una conciencia total en =-
cuanto a la importancia vital de este aspecto, ya que de es
ta manera se proporcionardn constantes oportunidades de pro
greso a los trabajadores, solucibén a las necesidades de per
sonal capacitado, y se contari con los elementos indispensa
bles para el logro de la independencia y el desarrollo eco-
némico-social gue nuestros pueblos merecen,
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