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JNTROOUCCIOtl 

El- objetivo prlmordlal de Ja presente tesis es la PlaneacJOn de act! 
Vfdades educativas en la Empresa. 

Este trabajo es el fruto de cinco anos de experiencia en el ramo del 
Entrenamiento y Desarrollo de Recursos Humanos en las Empresas. 

Algunos de los retos mas Importantes de nuestra Sociedad (contenidos 
en el Plan Nacional de Desarrollo 1983-1988}, son: 

- Preservar los valores nacionales. 
- Vencer la crfsls y recuperar la capacidad 'de crecimiento. 
- Aumentar la productividad y calidad de bienes y servicios. 

Elevar el nivel y calidad de vida. 
- Iniciar Jos camblos cualitativos que requiere el pals en sus es~ 

tructuras econOmlcas, polftJcas y sociales. 
- Lograr el bien comGn de la Sociedad. 

Una forrna de lograr Jos .objetivos y propOsltos mencionados es a tra­
vés de la Educac!On de los Adultos en el trabajo. la Educac!On es un prE_ 
ceso humano Integral y permanente; por lo tanto no termina ni en la fam! 
lia ni en la escuela, sino que se extiende a todos los !mbltos del trab.! 
jo a Jo largo de Ja vida. 

la Educac!On de los Adultos es una necesidad que en Ja actualidad se 
esta haciendo realidad. Es necesaria para que las Organizaciones sean 
plataforma para lograr los retos deseados. Tanto las Instituciones PObl! 
cas como Privadas realizan grandes esfuerzos para llevarla a cabo. 

la función de Entrenamiento y Desarrollo de Personal en la Empresa, 
es un !rea relativamente nueva; por lo que Ja literatura al respecto no 
es muy amplia ni en extensión ~I en contenido. Aun asf, este trabajo no 
pretende aportar algo totalmente nuevo a la ciencia de la Educación; si-
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no que propone una Metodologla de Entrenamiento y Desarrollo en su etapa 
de PJaneaclOn, apoyandose en la blbllografla estudiada y ~n las practicas 
que de hecho se dan en las Empresas. 

En el primer caprtulo se hace referencia a los conceptos-e ideas que 
integran el Marco PedagOglco como funciOn educativa de ta' Empresa, anal.!. 
zando el proceSo de ensenanza-aprendlzaje y sus caracterlsticas en el e­
ducandO adulto. 

En el segundo capitulo se identifican y analizan las actividades que 
componen Ja Metodologfa de Entrenamiento y Desarrollo. asl como las ca­
racterlstlcas que debe tener el area de la Empresa qu~ tenga a su cargo 
la func!On educativa de la misma. 

El capitulo tercero sustenta las actividades que se deben realizar 
previamente a la planeaclOn, que son las acciones de lnvestlgaclOn·y dia..2. 
nóstico de la Organización en gen~ral y la detección de Necesidades de 
Entrenamiento y Desarrollo. 

Las actividades propias de planeaclón, se detallan en el cuarto cap! 
tulo, e incluyen el Diseno del Plan de Acción, objetivos, programas y 
cUrsos; y los medios tanto humanos, como metodológicos y materiales para 
su realización. 

los Oltimos dos caprtulos descrtben brevemente la forrna·de planear 
la realizac!On, control, evaluación y seguimiento del Plan de Entrena­
miento y oesarrotlo. 

Todo lo anterior pretende dar respuesta, a través de una investlga­
cJOn documental y descriptiva, a la necesidad de material educacfvo 
con aplicaciones pr~ctlcas para el ejercicio prOfeslonal del Pedagogo 
dentro del campo de la Empresa. 

El Modelo de PlaneaciOn que se propone es abierto y flexible, por lo 
que puede ser adaptado y aplicado en los diferentes tipos de Organlzaci.2 
nes. 



Capitulo l. MARCO PEDAGOGICO DEL ENTRENAMIENTO. 
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1. EducaclOn. 

1.1 Concepto de Educación. 

La Educac!On es un proceso de desarrollo humano. armónico. ·integral 
y continuo. 

El maestro Vfctor Garcla Hoz define la EducaclOn como "perfecctona­
mlento intencional de las potencias especfflcamente humanas"(t), concep­
to al que llega después de un detallado an~llsls de los diversos aspec­
tos y factores que la componen e Integrar, e Intervienen en su proceso, 
del que se desprenden las siguientes afirmaciones: 

Vul~arm~nte la educación se concibe como algo adquirido por la In­
fluencia externa. 
EtlmoIOglcamente la educación (educere) significa "sacar de", "ex­
traer", "conducir"; hace referencia a un proceso de desenvolvtmle.!!. 
to Interior del hombre. 
La educactOn es una modlfJcactOn del hombre. un cambio hacia Ja 
perfecciOn. 
El ser humano es susceptible de desarrollo y perfeccionamiento, ya 
que es un ser finito, Incompleto. 
El proceso de educac!On no es algo que se de en forma.natural, si­
no que parte de la voluntad humana. es un perfeccionamiento Inten­
cional. 
La educaciOn no se refiere a la parte ffstca y org!nlca del hombre 
sino que hace referencia a las funciones especlficamente humanas, 
las funciones superiores del hombre. 

Para efectos de este trabajo, se parte de la concepc!On de EducaclOn 
de Garcfa Hoz, a la que cabe agregarle los calificativos de armOnlco, i!!. 
tegral y continuo. AnnOnico, porque el hombre se desarrolla en conjunto 

_como Individuo que es, y al pretender perfeccionar una parte, se est~ i.!!. 
fluyendo en todas las dem~s. La educac!On es integral, pues abarca al 

(1) GARCIA H~Z, Víctor: Principios de Pedagogla Ststem~tlca, p:23. 



5 

hombre en su totalidad. Y es un proceso Ininterrumpido al que est6 suje­
to el hombre a to largo de toda su vida. 

La EducactOn es un concepto muy profundo, y por lo tanto dificil de 
definir. Pero es Importante que quede claro, pues es el punto de partida 
de esta investtgaciOn. De tal forma que: La Educac!On es un proceso de 
perfeccionamiento Intencional, armOntco, integral y continuo de las po­
tencialidades especlftcamente humanas. 

El proceso de perfeccionamiento y desarrollo del hombre se lleva a 
cabo a través de los Agentes Educativos. 

1.2 Agentes Educativos. 

Se puede llamar agente educativo a todo lo que puede llevar al ser. 
humano a desarrollarse y perfeccionarse. De tal forma que se puede dis­
tinguir entre heteroeducaclOn y autoeducactOn. 

La heteroeducaclOn se da cuando la acclOn educativa ocurre' stñ ··la 1!!, 
tenctOn determinada del propio sujeto, y ésta a su vez puede· ser: ·.~duca~-. 

clOn lnlntencional o aststem!tica. la que se da en et medlo·ambl~.!!.· 
te que rodea al Individuo. 
Educación intencional o slstem!ttca, la que se da ·en e·1·'.h~'Qar; .. ·¡a·.J'..: .:· 

glesla, la escueta, las· instituciones, etc. 

La autoeducac!On se da cuando el propio lndlvlduO 
0

dectdE!~·sOmeters'e a 
tas influencias de atgcm agente educáttvo extei-nó'.·para-_mOctlf't'c·a·r Sl{C~ó:-
ducta. ':~ . . :: .... , ·:~:>·.;- ,:,:·:.;'. . 

':·:·;_ ·:··· ·,,'::.-' ···· . 
.. . .,-. 

A. La Famll la. 
-~',. ,·· , . 

El primer agente educativo es 'la Famtlla-~-·':fa'-.Qu'e'='e~ ella. "se hace el 
hombre en el doble sentldo:.·e1 b.lolOgt'có-y'.el'·'eSPtf.tti.iat"(2) 

. ·,·;;.'·;i:-::-·-

La Faml I la es el ·ambiente natlira1-:cie'.'I a :_educ·a·c-1on-~ ·El- ejellÍpto· de Jos 

{2) GARCIA HOZ, -V,lctor: ; Faml l la. "Sé~~;.· Droga;·: ~;~-~-~-.. -: 
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padres, el ambiente de la casa y las relaciones familiares son los prin­
cipales estlmulos para el desarrollo del Individuo. 

Las'adqutsiclones educativas que se dan en la vida familiar son la 
pauta para las adquisiciones futuras en Jos diferentes medios en los que 
ha de desenvolverse el ser humano. 

En ta familia, Jos hijos adquieren el lenguaje y su vocabulario tfp! 
co, actitudes y hAbJtos religiosos, la forma de apreciar al mundo y a 
Jos hombres, las normas prActlcas de la conducta moral, las normas de 
conducta social, etc. 

B. El Estado. 

Es responsabl 1 ldad del Estado prestar los medios para que tcidos· los 
ciudadanos tengan acceso a la Educación y contribuir de esta forma al de 
sarrollo de todos los lndtvtduos que lo conforman y al bJen·comOn de la 
sociedad. 

Las dtstlntas modalidades de los sistemas escolares de un pafs ejer~ 
cen fuertes Influencias en la educacJOn. Por una parte esta la Influen­
cia técnica del Estado en la organfzac!On de las escuelas y del trabajo 
educativo seg!in las disposiciones oficiales sobre programas, textos~ ca­
lendarios, etc. Ademas, el Estado Interviene permitiendo a otras fuerzas 
sociales su particlpac!On en la educac!On. 

c. La Escueta. 

"La Escuela es la InstituciOn social destinada especfficamente a re! 
IJzar la educación lntencJonal técnJcamente organizada y que- viene a sa­
tisfacer las necesidades sociales fundamentales". (3) A la Escuela lec_,!!· 
rresponde la lnstrucclOn de tos educandos propiamente dicha, El papel de 

la familia a este respecto es de reforzar la acclOn educativa de la es­
cuela, aunque muy frecuentemente la obstaculiza o simplemente Je es lnd! 
ferente. 

(3} NERICI, lmideo: Hacia una Didáctica General Dinámica , p: 23, 
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Ademas de la educaclOn técnica que ofrece la educac!On escolar. ta 
escuela extiende su .lcclOn educativa en cuanto a que es una comunidad. y 
a tas relaciones con la comunidad en t.l cual se ·encuentra • 

. u. La Iglesia. . . 

La Iglesia participa activamente y en forrña_dlrecia -en la educación 
de sus miembros; y ejerce su Influencia_ en forma Indirecta ·sabre ·las fa­
milias. la Sociedad y el paJs en que se practica. 

La acción educativa de la Iglesia esta orientada generalmente a la 
ensenanza de los dogmas y de la moral de la fe que p_redica. · 

E. CI Medio Ambiente. 

La educactOn ambiental es la que contribuye al desarrollo del hombre 
al ser tnflutdo por los mfiltlples estfmulos que ofrece el ambiente. 

Es un tipo de educación en el que el contacto personal no es sistem! 
tlco y hay menos exigencias. 

Ademas de una gran posibilidad de relaciones humanas, Intervienen dJ.. 
versos medios técnicos, radio, televtsl6n, cine, actividades culturales, 
populares, recreattvas, etc. 

Debido a ta amplitud del ambiente y a que en la mayoria de las situ~ 
clones la Influencia que ejerce se encuentra fuera de control, la educa­
ción ambiental tiene cada vez una mayor incidencia en el desarrollo del 
Individuo y su comportamiento esta fuertemente Influenciado por el tncr~ 

mento de las comunicaciones y el acelerado desarrollo de las Sociedades 
y las Interrelaciones entre ellas. 

F. la Empresa. 

Las Empresas existen con el objeto de proporcionar un bien o servl· 
cio a la Sociedad y colaborar de esta for~a con su desarrollo. 

la acción educativa de la empresa forma parte de la educación perma­
nente del hombre y pretende colaborar con la Organización facillt~ndole 
un personal debidamente preparado para que desempeñe bien sus funciones. 
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La educa-e Ion en- la empresa pretende. también mantener· al personal mo­

tl_vádo en.sU· .. t.rabajo y "contrlbUlr en _su _desarr·a.lio.co~o· per_sona •. , 

1.3 Proceso _de_ Ens~~_anza-AprendizaJe. 

Ant~S-~~ descr;-~lr .el proceso de E~sellanza-AprendtzaJe, es n_ecesai-lo 
deflnir-sus·compOnentés~ 

A. Ensenanza. 

La Ensel'lanza es ··et procedtmlentó• que c~nducey c~ordlna ~.perlen;, .. 
de aprendizaje ·en el educando _a· ·_ti-avés· de un ·método· o'.-técnlca~· 

En _sentido ampl lo,_ Ja· ensetlaf!za ~s. '~~~nt~a-~_id~.~- Y;_:~e·. p~~~e. ~ª~-e~ 
fonna·natural y espontane~. .-: . 

En sentido estricto,_ la ens_ena-nza_ ~re_tende._guta_r,~. ~_ontrola~ f:esttmu 
lar al educando, y coláborár.erl su _deSar_i-Oúo--Pers?rla1~· · · -

B. Aprendizaje. 
," -:,.•, -_- . 

El Aprendizaje es la-adqU!slc!On. o:m~dtfi~aciOn:d~ la ·co.iídüct~--:hum~~ 
na. . -:. ,- - --._. ._ ·_ _:_ ··- ... '-. ·--.•.<.•. ·." .. : ·--· .... 

. ·' ' - .· _'._-:··: ·._:-_. .. _._._ - -. 
El a¡Jrendlzaje se _da ·como resultadO de'i.Jna actividad d~ ·~~~~·i'la~za o 

de cualquier otro tipo de- eXpertencta as1ste'mat1ca'-·Qu·e'di:!Sarr011a . .i)gU.na 
conducta. 

Existen diferentes _tipos de aprendizaje, sega~ el 
al-que se refiera: 

Actl tudes: manl flestactOn de la conducta di ~19:1_~~ _a. P~!'~-~~a_s.;:c-osa~ .' 
o situaciones. - - --.- · 

Habites:. repetlctOn de Jos mismos actOs ·_q~e'_P~~d~'i\e~~~'._:~.-::~er:~fn~~n.- -
cteriÍe y espo.ntanea. Si -es uñ'. ~abl_t_o-"ma!O ·-se :·eSta·.-~abta:~do­
de un vicio y de· una virtud si .se-'trata de-'üñO bueiio. 

Destrezas: facilidad, preclslOn Y. seguridad ej,· un:·acio·d~·-t·Jp~---psfc-Ó -- . - .- · ... ' ' -
motor. 
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Habilidad: facilidad, precisión y seguridad para aplicar: alguna. 
facultad mental. 

Conocimientos: son datos, nociones, conceptos e ide~s que·se ad­
quieren a través de procesos mentales. 

c. Proceso de Enseñanza-Aprendizaje. 

La educacJOn es un proceso que se verifica en el hombre. La accio·n !. 
ducatlva se puede llevar a cabo espont~neamente o en forma slstem.1tfca. 
El proceso de Enseñanza-Aprendizaje describe esta fonna ststem!ttca de.! 
ducar, y se Compone de diferentes elementos y momentos. 

Elementos del" proceso de E-A: 
QUIEN - Educador y Educandos 
PARA QUE - Objetivos 
QUE - Cultura, contenido, conducta, etc. 
COMO - Método, técnicas y procedimientos 
CON QUE - Recursos Materiales 
CUANDO - Tiempo Olo!ctlco 

Momentos del proceso de E-A: 
PLAllEACfON. Al Igual que en todos Jos terrenos, el planeamiento de 

la enserlanza es necesario para lograr el aprendl­
Je, asegurar el control y evitar lmprovJsaclones. 

REALIZACJON. Llevar a cabo las actividades previamente planeadas, CS!, 
ordfndndoJas y controlandolas de tal forma que sean e­

fectivas, y posteriormente evaluarlas. 
EVALUACION. Verificar los resultados obtenidos en relaclOn con los 

objetivos propuestos. 

De Ja adecuada planeacl6n, seJecclOn, coordlnaclOn, vertfJcacJOn, 
etc. de los componentes que intervienen en el proceso de E-A, depende el 
logro educativo que se obtenga. 
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1.4 EducactOn de Adultos: Andragogta. 

SI se considera la educaclOn como un proceso dlnamtco, armónico. In­
tegral y continuo, se esta afirmando que la educación es permanente, que 
se da siempre en la vida del hombre. 

El lenguaje que se refiere al sector de la EducaclOn es muy abundan­
te y complejo, y gran parte de los conceptos estan mal definidos. Por lo 
que es necesario aclarar la diferencia entre Educación Permanente y Edu­
cación de Adultos. 

El concepto de EducaclOn permanente se ha desarrollado en los últi­
mos anos por los educadores de Europa, Am~rlca y Asia principalmente, 
Busca definir el proceso éducattvo en dos dimensiones: (4) 

- Continuidad. El hecho educativo debe correr paralelo a la existen­
cia humana, no hay una edad para la educación, debe 
de empezar con el nacimiento y terminar con la muer~ 
te. 

- Integridad. El hecho educativo debe cubrir todas las posibilidades 
del desarrollo del ser humano. 

El concepto de EducaclOn permanente da sentido de Integridad al pro­
ceso educativo: hace del hecho educativo un proceso continuo -durante t!!_ 
da la vida-: Y un proceso global -para todas las posibilidades del ser 
hlJrnano-. 

La EducaclOn de Adultos viene a ser una parte del proceso educativo. 

Se puede decir que el campo de estudio de la Educac!On de Adultos a­
penas esta surgiendo y va adquiriendo forma poco a poco. 

Malcolm Tlght define la EducaciOn de Adultos como "el proceso por el 
cual hombres y mujeres (solos, en grupos, o en reuniones lnsttutciona: 
les), buscan mejorar personalmente o mejorar su sociedad increme~tando 

(4) Cfr. ARMO: Pedagogta para el Adiestramiento, p: 19. 
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sus habilidades, conocimientos o sensibilidad;. o es cualquier proceso·, 
por el cual, Individuos, grupos o Instituciones tratan de. ayudar·.- a hom­
bres y mujeres·a mejorar en estos dfas." (5) 

la Educac!On de Adultos es muchas veces ofrecida por-AgenCiás o Ins-
tl tuciones educativas; pero gran parte de el la. es proporé:Íonadá-'por: 

-Propagandistas 
-Poetas 
-sacerdotes 
-Pi>! ltlcos 
-Actores . 
-Pub! tcl stas 
-Folletistas 
-Eser! tares 
-Edl tares 
-Practicantes de las artes pl~stfcas 
:.etc. 

La EducacJOn de adultos puede ser organizada en forma JndlvJdual, por 
un grupo, una comunidad o una JnstttuclOn, tales como: La Iglesia, Museos, 
Clubs de Servicio, grupos de Vecinos, la Empresa, etc. 

La EducacJOn de Adultos puede ser parte del Sistema Educativo (del . 
pals): o puede ser una actividad promovida pJr un cuerpo no-educativo (la 
empresa}; o puede darse como un suceso espont4neo de la vida social. 

la Pedagogfa se define como la ciencJa y arte de Ja Educación en ge­
neral. A ralz del Incremento e Interés en la educación de adultos, en E~ 
ropa (especialmente en Yugoslavia) y Estados Unidos surgió una nueva te.E, 
nologfa para esto. Para distinguirla de la Pedagogla, esta nueva tecnol,2 
gta educativa recibe el nombre de Andragogfa. 

El t~nn!no Andragogfa se basa en Ja palabra gr. "añer" que significa 

(5) TlGHT, MaJcoJm and The·open UnlversJty: Adult Learnfng and EducatJon. 
p: 32. 



12 

hombre, Por to que ta Andragog[a se define como "la ciencia y arte de a­
yudar a los adultos a aprender".(6) 

Entre las formas sistematizadas de Accl6n de la Educaclo~ de Adultos 
sobrt!salen: 

1) Alfabetizac!On: es la forma m~s explorada de la educación de adu! 
tos, por ser el punto de partida obligado de toda acc!On educadora para 
el adulto. 

2) Educación Abierta: que comprende desde Primaria, Secundarla y Pr~ 
paratorta, hasta Universidad Abierta. 

3) Cultura Popular: como complemento a las actividades de tos cen­
tros de alfabettzact6n. Su expresión pr~ctica es la ense~anza de oficios, 
costura, cocina, belleza, etc. y algunos tipos de actividades artlsttcas 
(danza, pintura, etc.). 

4) Extensión Agrtcola: se refiere a la preparación del campesino pa­
ra la utillzaciOn racional de los recursos del sector agropecuario. 

5) Desarrollo de la Comunidad: pretende incorporar a la poblac!On a 
programas de elevaclOn de sus propios niveles de vida, salubridad públi­
ca, caminos, mejoramiento de la viruela, construcción de campos deporti­
vos y zonas de recreo, etc. 

6) Adiestramiento en el trabajo: permite el desempeftar el puesto de 
trabajo. 

7) CapacttaclOn en y para el trabajo: da al Individuo la posibilidad 
de Integrarse de la mejor manera a las actividades productivas Y.de as­
cender en la escala ocupacional por méritos propios. 

B) RecreaciOn y UtlllzaclOn del tiempo libre: para emplear provecho­
samente el tiempo libre en actividades recreativas tales como los depor­
tes, asistencia a espectAculos, exposiciones, audiciones musicales, etc. 
que contribuyen al sano esparcimiento. 

1.5 Caractertstlcas del Educando Adulto. 

(6) TIGHT, Malcolm, op. cit., p: 55. 
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El Adulto como persona madura, posee distintas caracterfstlCas f(sl­
cas, pstcolOg!cas y mentales, que lo llevan a aprender y educarse en una 
forma muy diferente de los ntnos. 

A continuac!On se describen cuatro supuestos sobre el educando adul­
to y algunas de sus lmpllcaclones para su Educac!On. 

A. Concepto de st mismo. 

La primera Imagen que el nlno tiene de sf mismo es de una personali­
dad dependiente, cuya vida es manejada por el mundo de los adultos. De 
esta concepciOn, el nlno pasa a lo largo de la adolescencia, a ser res­
ponsable de conducir su propia vida. Una vez que el Individuo se define 
como un adulto, adquiere un nuevo status y juega papeles como trabajador, 
esposo, padre, ciudadano, etc. El es el director de su personalidad y de 
su educación. Por todo esto, el adulto necesita ser tratado con respeto, 
tomar sus propias decisiones. y ser visto como un ser humano único. 

Esta diferencia de concepto de si mismo entre el nl~o y el adulto 
presenta diversas Implicaciones para la tecnologla de la Andragogla, ta­
les como: 

a) El clima del Aprendizaje, tanto fislco como psicológico, debe ser 
uno en el que el adulto se sienta ct:r.odo, aceptado, respetado y apoyado. 
El ccmportamiento del Educador, Instructor o Maestro es el factor m6s IE!, 
portante a este respecto. 

b) El adulto es motivado m6s profundamente a aprender aquel lo que él 
ve que necesita aµrender. Por lo que es Importante so~eter al educando! 
dulto a un proceso de auto-diagnóstico de necesidades de aprendizaje, y 
a partir de los resultados que se obtengan iniciar el proceso educativo. 

c) Es reco~endab!~ involucrar a los educandos en el proceso de pla­
neaci6n de su prQplo aprendizaje, b~jo la gula del Educador. 

d) El papel del Educador de adultos es el de conducir experiencias 
de aprendizaje. Es una guia del proceso educativo. que comparte su fun­
ción de educador con los educandos. 

e) Respecto a la evaluación del aprendizaje, la teorla andragóglca 
propone un proceso de auto-evaluación en el cual el maestro solamente a-



" 
yuda al adulto a identificar el progreso que han logrado respecto a los 
objetivos propuestos. 

B. Experiencia. 

Todo adulto posee un cúmulo de experiencia que ha Ido adquiriendo 
desde su niñez. Esta experiencia varta en cantidad y es de diferentes 
clases. Estas diferencias en experiencia entre el n!no y el adulto pre­
senta diversas consecuencias para el aprendizaje: el adulto tiene que 
contribuir al aprendizaje de Jos demas; el adulto posee una rica fuente 
de experiencias que al ser relacionadas con nuevas experiencias se vuel­
ven mAs significativas; el adulto ha adquirido un gran número de hAbltos 

y patrones en su forma de pensar, por lo que algunas veces tiende a ser 
menos abierto y mas resistente al cambio. 

Diversas Implicaciones t~cnlcas para la Andragogfa se derivan de es­
tas dlferencJas en experiencias: 

a) Debe enfatizarse el uso de técnicas educativas experimentales que 
aprovechen las experiencias de los adultos. tales como discusiones en 
grupo, método del caso, crft1ca de Incidentes y sucesos, ejerctcJos de 
slmulaciOn, dramatlzaclOn, pr~ctlca de hcblltdades, accton Ce proyectos, 
métodos de laboratorio, supervlsiOn y consultorlc, demostrac!On, semln.! 

rlo, conferencJas de trabajo, asesorfa, terapia de grupo, y desarrollo 
comunitario. 

e) Es recomendable iniciar las actlv1dades educativas de adultos 
con una experiencia que "rompa el hielo", en la que el adulto sea ayuda­
do a verce a st mismo rn~s objetivamente y de esta forma lograr su par­
tlctpactOn. 

c. Nivel de PreparaclOn o Madurez. 

Ast corno el niño necesita haber adquirido las bases de una etapa de 
desarrollo antes de pasar a la siguiente fase, el Adulto posee un grado 
de maduración pslcolOgtca y 1:1ental que va adquiriendo a travl!s de los .d! 
ferentes roles sociales que va jugando {trabajador, pareja, padre, hijo, 
ciudadano, amigo, miembro de una organlzacJOn, afiliado a alguna reli-
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g!On, y usuario de tiempo de ocio o desocupa10 ). 

De aquf se desprenden dos lmpJlcaclones técnicas: 
a) la secuencia de un programa educativo para adultos debe adecuarse 

a1·n1vel de preparación de los aslstentes. 
b) La formación de los grupos, depende de su nivel de preparación. 

Para ciertos tipos de aprendizajes, Jos grupos homogéneos, en cuanto a 
nivel de preparación, son m~s efectivos. En otros casos como por ejemplo 
un curso de relaciones humanas, los grupos heterogéneos son preferibles 
para obtener buenos resultados. 

O. OrtentacJlin del Aprendizaje. 

El niño tiende a visualizar sus aprendizajes como de futura apllca­
cJOn. En cambio el adulto tiene la perspectiva de Ja aplicación Inmedia­
ta de sus aprendizajes. El adulto tiende a enmdrcar sus dCtlvfdddes edu­
cativas centradas en problemas y sus soluciones. 

las aplicaciones técnicas de este presupuesto son: 
a) El educador de adultos debe orientarse a desdrrolJar experlencJas 

educatlVi!S referentes a la existencia de los individuos e Instituciones 
para Jas que trabajan. 

b) La Organización de los programas educativos debe orlent<1rse a .§­

reas de problemas. m,ls que a materias de estudio. 
c) El diseno de activJdades y e~perienclas de aprendizaje para adul­

tos debe partJr de Jos problemds y expectatiVdS que los educandos ten­
dr~n al Jnlciar un curso o programd. Para esto es conveniente realizar 
un ejercJcio de diagnóstico con los participdntes pard Identificar los 
problemas y necesidades específicas que desean resolver. 

1.6 DJsposlcJones Legales referentes a li! CapacltacJ6n y Adiestramiento. 

los lineamientos normativos del Entrenamiento est~n ampliamente def! 
nJdos en la ConstttucJOn Política Mexicana y en la Ley Federal del Trab~ 

Jo. Los aspectos m~s Importantes contenidos en las leyes mexicanas son: 
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A. Constltuc!On Polltlca de los Estados Unidos Mexicanos. 

El Articulo 123 de Ja Constituc!On Mexicana, en el apartado A, frac­
ciOn XIII, se~ala la obllgaciOn de tas empresas de proporcionar Capaclt_! 
ciOn o Adiestramiento para el trabajo a sus empleados. 

La fracctOn XXXI del mismo apartado A, Indica que corresponde a las 
Autoridades Federales la ap!JcacJOn de las disposiciones de trabajo res­
pecto a la obltgación de las empresas de proporcionar Capacltac!On y A­
diestramiento a sus trabajadores, con el auxilio de las Autoridades Est_! 
tales cuando se refiera a asuntos de jurisdlcc!On local. 

B. Ley Federal del Trabajo. 

Siguiendo el .:mal !sis que Hugo Calderón hace a la ley Federal del 
Trabajo al respecto, sobresale que: (7) · 

a) Sobre el propósito de la Capacitación, el arttculo 153 dlce que: 
153-A Debe permitir al trabajador elevar su nivel de vida y productivi­

dad. 
153-F Pretende actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilida­

des del trabajador en su actividad; proporcionarle la Informa­
ción sobre la tecnologta nueva; prepararlo para una vacante o 
puesto de nueva creación; prevenir riesgos; y aumentar la produ.f. 
tlvfdad. 

b) Sobre las obligaciones de la Empresa: 
153-0 Debe Informar a la 5?cr:etarta del Trabajo y PrevlstOn Soc.tal l.Í con.!_ 

tttuc!On de las Comisiones Mixtas de C11pacltact6n y Adiestramlen_t~. 
153-E Impartir los cursos durante las horas de trabajo, a menos· que el. 

trabajador acepte otra forma. 
153-K Atender a la convocatoria para la constttuclOn de las Comisiones 

Mixtas. 
153-N Presentar a la S.T.P.S. los planes y programas e Informarla sobre 

los avances y modificaciones de los mismos. 

(7) Cfr. CALIJERON, Hugo: ·Manual para la Admints'tractOn del Proceso de 
CapacttactOn de Personal, p: 20-21. 
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153-Q AplicaciOn inmediata de los mismos. 
153-V Enviar a la S.T.P.S. la lista de Constancias de habilidades otor­

gadas •. 

e) Sobre los derechos y obligaciones de los trabajadores: 
153-A El trabajador tiene derecho a la Capacltacton y Adiestramiento. 
153-H El empleado tiene la obllgaclónde ~slstir puntualmente a tos e­

ventos que la empresa ofrece; atender a los Instructores y prese!!. 
tar los ex.1menes de evaluación. 

153-1 Tiene derecho a formar parte de Ja comls!On Mixta de CapacttactOn 
y Adiestramiento. 

153-T a V Tiene derecho a la constancia respectiva y a ser registrada. 
153-U Tiene la obllgaciOn de acreditar o presentar examen de suficien­

cia cuando se niegue a recibir la capacitación y/o adiestramiento. 

d) Sobre las Comisiones Mixtas de CapacitaclOn y Adiestramiento: 
153-I senala las condiciones para la lntegraciOn de las Comisiones y 

las facultades de las mismas. 

e) Sobre los Planes y Programas: 
153-Q Describe los re<;ulsitos de los Planes y Programas de.Cap'.!éttaciOn 

y Adiestraraiento. 

f) Sobre las sanciones: 
153-S Aclara las sanciones para lncumpllmlento de la Ley. 

Respecto a las disposiciones legales, cabe res'~i'ta~-.l~. Jmpottancla 
de mantenerse actualizado al respecto, para no Cae~ e~_el. incuriiPiimtento 
ya sea por no seguir las Indicaciones o por no e~te.rárse de:.los,camblos 
o ampliaciones que se le hagan. 
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2. La función educativa de la Empresa. 

2.1 La Empresa. 

El Dr.- GuzmAn Valdlvia dice que "la Empresa es una unidad económico· 
social en la que et capital, el trabajo y la direcc!On se coordinan para 
lograr una producciOn socialmente ~ti!, de acuerdo con las exigencias 
del bien comCm de la misma empresa y de la Sociedad". (U) 

Las Organizaciones tienen su origen y se dirigen al hombre y a la So 
cledad. En el fondo, las or~anlzaclones existen para cumplir objetivos 
que los Individuos no pueden alcanzar en forma aislada. "las Organtzacl~ 
nes permiten satisfacer diferentes tipos de necesidades de los lndlvl· 
duos: emocionales, espirituales, Intelectuales, econOmtcas, etc."(9) 

El concepto de Empresa se ! lustra con mayor claridad al describir 
los Objetivos que persigue y los elementos que la forman. 

Los fines de la Empresa son: ( 10) 
a) Propiciar un bien o servicio a la Sociedad. 
b) Generar un valor econOmlco agregado suficiente. 
c) Generar una compenseciOn humana suficiente, sobre todo en lo re­

ferente a autorealizac!On y desarrollo personal. 
d) Lograr una capacidad de autocont\nuldad, forjar su permanencia en 

el futuro. 

Analizando las finalidades subjetivas de los integrantes de la Empr! 
sa, resulta Que:(ll) 

La finalidad natural del empresario es la obtenc!On de utilidades 
justas y adecuadas, quien ademas busca Ja obtenc!On de un prestigio so­
cial, Ja satisfacc!On de una tendencia creadora, el cumplimiento de una 
responsablll~ad social, el abrir fuentes de trabajo, etc, 

(8) GUZMAll VALDlVIA, Isaac: Humanismo Trascendental y Desarrollo, p: 95. 
(9) CHIAYENATG, ldalberto: ·AdmtnlstraclOn de Recursos Humanos, p:8. 
(U))Cfr. LLANO e,, Carlos: Análisis de la Acc!On Directiva, p:46. 
(11) Cfr. HEYES POI/CE, Agustln: Administración de Empresas, p: 83-84. 



19 

Los empleados, jefes y técnicos, ademas de· Ja obtención de un sueldo 
para ·sostenerse, suelen buscar el mejoramiento de su posición social, su 
expresión personal, Ja seguridad en su trabajo, la garant(a de su futuro, 
etc. 

El obrero al Igual que el empleado, busca un salario justo, condlcl~ 
nes de trabajo adecuadas, mejoramiento, seguridad, etc. 

El capitalista, trata de conseguir réditos adecuados a su capital·, 
seguridad en su inversión, etc. 

Haciendo una dlstJnclón entre la Empresa µúbllca y privada, vemos 
que la empresa privada pretende obtener un beneficio econOmtco a través 
de Ja satlsfacclón de una necesidad general o social, mientras que la e!!]_ 
presa pública tiende a la satisfacción de una necesidad de tJpo general 
o socJal Independientemente de que obtenga algún beneficio econOmlco o 
no Jo obtenga. 

Los recursos o elementos baslcos que conforman la Empresa son:(f2) 

1) Recursos Materiales: edificios, terrenos, instalaciones, maquina­
ria, equipo (herramJentas e instrumentos), materias primas, materiales 
auxiliares, productos terminados, etc. 

2) Recursos Financieros: Capital, venta, financiamiento, préstamos, 
crédito, inversJones, aspectos contables y presupuestales, tesorería, 
etc. 

3) Recursos Humanos: todos los partJclpantes en Ja OrganizaciOn (o­
breros, empleados, supervisores, técnicos, ejecutivos, directivos, etc.) 

4) Recursos Mercadotécnicos: ventas, mercado, investigaciones, prom~ 
ciOn, propaganda, distribución, desarrollo de nuevos productos, asisten­
cia técnJca, etc. 

5) Recursos Técnicos de ProducctOn: tecnologJa, métodos y procedi­
mientos, compras, calidad, mantenlmJento, desarrollo técnico, etc. 

6) Recursos Admtnlstratlvos: toma de decisiones, organización y dJ­
recclOn de la Empresa. 

(t2} Cfr. CHIAVEllATO, op. cit., p: 108-109. 
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Todas laS· o~Qarit~aC-iones op~ran· dentro de un ambiente externo deter­
Íninado, f~rmat1do Parte·:- de·-. la ·soCtEidad, por. lo que se debe tomar en cuen­

ta. De tal ··fci~a' qÜé Jás_ orQa~_tzactOnes sorl· parte integrante del rtiedlo e 
lnteractCiali continuamente::-. 

'•(• 

: ,' ·-·-. - - ' ' ' --
Figura 1. LA ORGAlllZACJciti Y EL MEOtiJ~ 

Fuente :_ ROORJGUEZ 
0

ESTRAOA. MaUro: -Pslcologta de 
la Organtzacton, p: 24. 

2.2 Admintstracl6n de Recursos Humanos. 

Junto a las Er.lpresas, surge la Admlnlstracton, cuya tarea bastea es 
la de integrar y coordinar los recursos organlzaclonates descritos ant~ 
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rlorrnente, de la manera m~s eficaz y eficiente posible, para lograr los 
objetivos de la Empresa. 

La Administración General comprende lo siguiente: 
"- Coordinar los recursos rnaterlales y financieros para el logro efe_E. 

tivo y eficiente de Jos objetivos organizaclonates, 
- Relacionar a la Organización con su ambiente externo y responder a 

las necesidades de la Sociedad. 
- Desarrollar un clima organlzaclonal en el que el Individuo pueda 

alcanzar sus fines lndlvJduaJes y colectivos. 
- Desempeñar ciertas funciones especfflcas como determinar objetivos, 

planear, asignar recursos, organlzdr, tnstruri:entar y controlar. 
- Desempeñar varJos roles interpersonales, de Información y de decf­

slOn." (13) 

La acttvldad administrativa se concreta según el tipo de recurso 
de Ja empresa sobre el que actúa. De tal forma que cuando se centra en 
Jos elementos humanos, se refiere a Ja Admlntstraci6n de Recursos Huma­
nos. 

"la Ad::itnistraclón de Recursos Humanos consiste en la planeacl6n, en 
la organJzacf6n, en el desarrollo y en la coordinación y control de t~c­
nicas capaces de pro::iover el desenpeño eficiente del personal.., "(14) 

"la Importancia de una efectiva administración de personal se ha vi_! 
to acrecentada por Ja preocupación acerca de Ja productividad, la neces! 
dad del rnejoramJento de la calidad, Indicadores de una escasez futura de 
personal entrenado, y la apllcacJ6n de leyes y reglamentos protectores 
de Jos trabajadores."( 15) 

Los objetivos de la AdmJnJstrdcf6n de Recursos Humanos son: 
"t. Crear, mantener y desarroll<1r un contingente de recursos humanos, 

con habilidades y motivación para redlizar los objetivos de la organlza­
ctón; 

(tJ) KAST, Fre:r.ont y ROSEllZWEIG, James: ·AdmlnJstracJón de las Organiza­
~· p:6. 

(14) CHIAVENATO, ~· p: 139. 
(15) KAST y ROSEllZWEIG, op. cit., p:91-92. 
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2. Crear mantener y desarrollar condiciones organJzacfonales de aplJ. 
caclOn, desarrollo y satisfacctOn plena de recursos humanos y alcance _de 
objetivos individuales; y 

3. Alcanzar eftclencla y eficacia con los recursos ·humanos dtsponl~ 
bles." (16 J 

Jdalberto Chiavenato, estudia la AdmlnlstraciOn de Recursos Humanos 
bajo la teorta de sistemas y dice que est~ constltufda por cinco subsis­
temas lnterdependlentes: (17) 

1. Subsistema de AllmentaclOn 
2. subsistema de Apllcac!On 

J~ Subsiste~a de Mantenimiento 

4. Subsistema de Desarrollo 

5, Subsistema.de Control 

-Reclutamtento y Selección 
-An!lfsls y Descrtpctón de 
Puestos 

-lntegraciOn e lnducelOn 
-Evaluac!On del Oesemperto 
-Movimiento do Personal 
-Remuneración 
-Planes de beneflcJos sociales 
-Htgtene y Seguridad en el Tra 
bajo -

-Registros y Controles de Per­
sonal 

-Entrenamiento 
-Planes de Desarrollo 
.. aanco de Datos 
-Sistema de lnformaclón 
-Auditoria de Recursos Humanos 

Dentro del subslstema de.Desarrollo de Recursos Humanos se encuentran 
las activJdade~·educatlvas. de la Empresa, 

2,3 Las ActlYidades Educativas de la Empresa: Entrenamiento y Desarrollo. 

Como ya se aflrmO cort anterioridad, la Empresa es un Jmportante "a­
gente edUt·ltiYo". La función educativa de la Empresa es especialmente 

( 16~ CHIAVENATO, op. cit., p: 139 .. 140. 

( 17) ~· p: 131. 
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crucial en la actualidad. 

Las organizaciones y las personas que en ellas est!n lnclufdas cam­
bian conttnuamente (objetivos, !reas, departamentos, personal, tecnolo­
gfa, productos, etc.), al igual que el medio en el" que se encuentran (e­
conOmlco, social, polftlco, técnico, etc.). Por lo tanto, existe una co.!!._ 
ttnua necesidad de permanente adaptación, crecimiento y cambio, a la que 
la Empresa debe responder. 

Es precisamente en estas actividades de cambio Intencional y planea­
do, en las que la E~presa actúa como agente educativo, ya que el cambio 
de las empresas involucra modificaciones en Ja conducta de sus miembros, 
o sea aprendizajes. 

Dependiendo del tipo de cambio al que tenga que responder la Empresa 
sera el ttpo de actividad educativa por realizar. La educación en la em­
presa puede realizarse en diferentes dimensiones, ya sea Individual, de 
equipos de trabajo, de relaciones entre Jos equipos, o a nivel Institu­
cional. 

Dentro del terreno educativo de Ja Empresa, existen diversas formas 
de cambio intencional y planeado. Las mas generalizadas son: 

1) Entrenamiento y Desarrollo: que se dirige a lograr un cambio in­
dividual. 

2) Desarrollo Organlzactonal: que pretende un cambio organlzactonal 
y global. 

El Desarrollo Organtzaclonal es una estrategia administrativa y edu­
cativa de mejora organizaclonal a largo plazo, que tiene por objeto la 
integración de las necesidades, fines y objetivos de la Empresa con las· 
necesidades del persc~al y las caracterfsticas del medio para obtener 
as( un mejor desempeno organizaclonal (participación, crecimiento y de­
sarrollo). (1B) 

Las actividades m¿ramente educativas de la Empresa, estan comprendl-

(IB) HUSE, Edgar F.: El Comportamiento Humano en la organización. 
p: 256. 
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1 
das en et cam~o de acc!On del Entrenamiento y Desarrollo de Personal. 

Para evitar confusiones, debido a que todavía no se definen los con­
ceptos en este campo, se JdentlftcarA claramente el significado de los 
términos Involucrados. 

ENTRENAMIENTO. En general, el Entrenamiento es el proceso educativo 
cuyo objetivo es cambiar, incrementar o desarrollar el comportamiento 
(conocimiento, habilidades, destrezas, actitudes, hAbltos) del personal 
de manera slstemAttca y organizada para lograr un desempe~o efectivo de 
las tareas de la Organización. Para especifJcar el tipo de comportamien­
to al que se refiere el Entrenamiento, se puede hablar de: 

CAPACITACJO/l. Es de carActer m&s bJen te6rJco y pretende la adqulsi­
cJOn de comportamlentos t~cnicos, administrativos o cJent[ficos para la 
resoluc!On de problemas referentes al desempeno de su ocupaclOn. 

ADIESTRAMIENTO. Es de carJcter mas bien practico y pretende propor­
cionar comportamientos de tipo psicornotor, para des&npenar un ofi­
cio o actividad determinada. 

DESARROLLO. "Es un concepto mas amplio y flufdo Que el Entrenamiento. 
Se refiere al crecimiento personal y al Incremento de las potencialida­
des, como por ejemplo promcclones y preparación para posiciones directi­
vas. "(19) Pretende perfeccionar a los empleados como personas; sus facul 
tades, actitudes y rasgos individuales. "Comprende tntegramente al hom­
bre en toda la formación de la personalldad".(20) 

SI el Entrenamiento y Desarrollo son llevados a cabo en forma efec­
tiva, ofrecen un gran núm~ro de beneficios tanto para el empleado como 
para la OrganlzaciOn, y por lo tanto para la Sociedad: 

Beneficios para los empleados: 
- Oportunidad para aprender Jos deberes y responsabilidades de su 

( 19) PCRSONAL MANAGEMSflT Irl PRACTICE! Tra!nlng and Uevelopment, p: 3. 
(20) ARIAS GALICIA, Fernando: lti,~inlstraciOn de íli.!cursos Humanos, p:320. 
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cargo~ 

- Oportunidad de ser promovido y de desarrollo personal. 
- Mayor satisfacción en el trabajo a través de mejores ~esultados. 
- Oportunidad de aprender cosas nuevas. 
- Habilidad para adaptarse y enfrentarse a los cambios, reduciendo 

el sentimiento de extra~eza y soledad ante una situación nueva. 

Beneficios para la organización: 
Alta productividad a través del mejor desernpe~o del trabajo; mayor 
eficiencia en el logro de metas y objetivos. 
Reducción de costos, debido a menor rotación, errores, accidentes 
y ausentlsmo. 

- Reducción de costos por perder tiempo en empleados inexperimenta­
dos. 
Reducción de costos de materiales y suministros por medio de la 
disminución de desperdicios y productos defectuosos. 
Reducción de costos generales de la administración por medio de ta 
creación de un clima pslcolOglco que orienta las actividades de C.! 
da empleado hacia la ccnsecus!On de los objetivos de la organiza­
ción. 

- Fuerza de trabajo mas capaz y movible. 
- Mayor facilidad de retener el staff existente y menor interrupción 

en el movimiento de éste. 
- Mayor capacidad de enfrentarse a las cr[sls de la OrganlzaciOn. 

Este ne significa que el Entrenamiento y Desarrollo son siempre Ja 
respuesta a todos los problemas: 

Aun en las condiciones mas favorables, el Entrenamiento no puede: 
1. Resolver Jos prnblernas de una Organlzac!On defectuosa. 
2. Servir come reemplazo de una selección a nuevos empleados. 
3. Aumentar el potencial de aprendizaje; puede estimularlo pero no 

crearlo. 
4. Asegurar aumento de ejecuc!On o de eficiencia. 
s. Ignorar el hecho de que el olvido es mas factl y mas raptdc que 

el aprendizaje. 
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De cualquier forma, las demandas de Entrenamiento son muchas, pues 
encontramos que: -existe gran escesez de mano de obra calificada 

-se necesitan empleados eventuales para pertodos de in­
tensa actividad 

-gran parte de los empleados son mujeres y siempre es­
tan limitadas por sus labores como madres y amas de 
casa 

-gran parte de los empleados son menores de 25 a~os y 
requieren intensa preparación y formación. 

Existen diferentes tipos de actividades de Entrenamiento y Desarro-
llo, segfin el tipo de necesidad y objetivo: 

1. Jnduccl6n o IntegractOn del tluevo empleado. 
2. En caso de cambio de puesto por rotación o promoción. 
3. Por cambio de procedimientos o ststemas. 
4. Para corrección de defectos. 
5. Problemas de desempeño. 
6. Problemas de actitudes. 

Ademas el Entrenamiento puede realizarse dentro del trabajo (en 
el sitio de trabajo) o fuera del sitio de trabajo (en un aula de la 
Empresa o fuera de ella, en una Institución externa). 



Caµ[tulo 11. HETODO OE ENTRENAHlENTO y DESARROLLO DE PERSONAL 
EN LA EMPRESA. 
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1. Método de Entrenamiento y Desarrollo. 

Una vez organizada la función de Entrenamiento, y Desarrollo se debe 
poner en prActtca el i.iétodo que habrA de lograr sus propósitos. 

El Método de Entrenamiento "es un conjunto de elementos organii:ados 
e interrelacionados con un propOslto o función comQn que debe contener: 

-Objetivos y Pollticas definidos. 
-Actividades determinadas y tareas clasificadas por grupos aftn~s. 
-Un adecuado grupo de comunicación Interna entre los grupos que re-
sulten y con el resto de la empresa. 

-Recursos técnicos y administrativos para satisfacer las necesida­
des de Entrenamiento del personal, de acuerdo a los objetivos y P.Q. 
11ttcas de la Ernpresa."(21) 

El Método de Entrenamiento y Desarrollo es una responsabilidad com­
partida entre ta Empresa, los Directivos, el Encargado de Entrenamiento 
y Desarrollo, tos Asesores externos, los Instructores y el resto del Pe! 
sonal. 

Los diferentes elementos Gue conforrnan el Método de Entrenamiento y 
Desarrollo corresponden a alguno de los tres mo~entos del proceso de En­
senanza-Aprendizaje definidos en el Capitulo anterior: Planeacl6n 

Real lzacl6n 
Evaluac!On 

A contlnuacion se definen brevemente cada uno de los elementos del 
sistema- integrados en la figura 2., y en los siguientes cuatro capitulos 
se analiza detalladamente la forma de planear cada uno de ellos dentfo 
del momento al que corresponden: Planeacl6n de la Previsión 

PlaneaciOn de la PlaneaciOn 
Planeaci6n de la Realtzaci6n 
Planeacl6n de la Evaluación 

(21) FERNAtlOEZ y CAZORLA: Productividad del Factor tlumano • p: BB. 
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EstilhlecJmJento del 
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ral de Ja Organiza:- -rrogramas y Curso! -Conduce J 6n 
¡ci6n. -1 ns tructores -CoordlnacJ6n 
J9 llctermlnacJ6n de -Métodos y Técnl- -control 
lecesldades de En- cas eclucatlvas 
trenamtcnto y Dcs.1- -Material Old.ictlc 
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' RETROALIHEllTACJOtl 
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figura 2. tlétodo de Entreriamlento y Desarrollo, 

Fuente: la Autora, 

D, EVALUACJON ¡--

6º EvaluacJ6n 
-Aspectos 
-Momentos 
-Técnicas 

79 Seguimiento 
-oe Jos cursos 
-Oel Plan General 
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1 .1 Establecimiento del Objetivo General de Ja Grgan1zaciOn en cuanto al 
Entrenamiento y Desarrollo. 

Se refiere a Ja manifestación por parte de los Directivos de la Empre­
sa y del Encargado de Entrenamiento y Oesarrollo (ya sea interno o un a­
sesor externo), de la intenclOn Gue se tiene al llevar a cabo el 
proceso de Entrenamiento y Desarrollo y de los objetivos generales que se 
persiguen, en relación con los objetivos de la Empresa. 

1.2 tnvestJgaclOn y OlagnOstico General de la OrganlzacJOn. 

El dfagnOstfco considera el estado actual de la organlzacºton, sobre t_2 

do ery Jo referente a Recursos Humanos. Comprende el acopio de JnformaclOn 
r,especto a la Estructura, Tecnologfa y Ambiente Organlzacfonales. Esta in­
vestigacfOn sirve de base para saber el terreno que se pisa y sobre este 
estudJo se realizan las dem!s actividades del sistema. 

1.3 Oeterminac!On de Necesidades de Entrenamiento y Oesarrollo.(D.N.E. y D.) 

En esta etapa se identifican las necesidades de Entrenamiento y Desa­
rrollo actuales de la OrganlzaclOn. La O.U.E. y O. se apoya en el DlagnOst.!. 
co General y consiste en la JnvestlgaciOn de los datos necesarios para ha­
cer una comparación entre el "estado ideal" y el "estado real" de la Orga­
nfzacJOn. Adem!s de definir las necesidades, deben ser organizadas y jera!: 
quizadascon !>ase cnprlorldades para su satisfacción efectiva. 

1.4 Diseno del Plan General de Entrenamiento y Desarrollo. 

A partir de toda la lnformacJOn obtenida en las etapas anteriores, se 
plantea el Plan General de Entrenamiento y Desarrollo, que comprende los 
objetivos educatfvos a lograr; y Jos programas, cursos y eventos que 
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habr~n de realizarse. 

Dentro del diseño de las actividades educativas se encuentra la selec­
cton de los medios tanto hurnanos como tecnológicos y materiales que se ha­
brAn de utilizar para la consecución de los objetivos planteados y la sa­
tisfacción de las necesidades encontradas • 

• 
1 .5 EJecuclOn de Eventos. 

Esta fase contempla ta organlzacJOn, ejecución, coordlnac!On y control 
de los eventos de Entrenamiento y Desarrollo previamente progr~mados Y. pi,! 
neados. 

1 .6 Evaluación, . · · 

El proceso de EvaJuaclOn P~rrniÍe ·la. dete~-l~·~c:i~·~·:-.d~.:~-~--~-~l~J·~~~ia· de.l 

sistema en todos sus aspectos a trav~s de.la verificación del :l_ogro·:de los 
objetl vos propue_stos. :::·· '::.-" 

- ' :-.-;·.:·-.; .. 
·::;:;:~: 

1 .7 Seguimiento. 

El Seguimiento se r~fiere: a :·¡~ ... ~üP~r·~:~·~·Jóri :~et~i i iida 'de Ja pi.Jesta en 
practica de los aprendlzajeS·. adQ~ú·idOs::én ·Ii:)~' eVéni.os real Izados. El se~ 
gulmlento se apoy.l en: ·¡os· r~Suitados .de-· 1'a ·E~al~aclOn. 

1 .a Retroalimentacl6n del Sistema. 

Es una fase· de enorme Importancia. Consiste en analizar los datos obt! 
nidos en Jos diferentes procesos de Evaluación y Seguimiento, para corre~ 
gir los errores tanto de Planeaclón como de Realización y Evaluación, y J~ 
grar de esta fpnna eflclentar el sistema y alcanzar las metas propuestas. 
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z. Pl.aneacJOn de la Función de Entrenamiento Y. Des_arropo en Ja 
Empresa. 

·. _.. 

Es- necesario contar- con un procedimiento a.decuado: par~ -.Ja·· Orga~iza- -
clOn y Administración del Proceso de Entrenamiento: y_ DesarrolJ_o, que pu_! 
de garantizar los resultados de los programas·, cursos y actividades que 
se real tcen. Para ello se deben tener en cuenta Ja gran· va.rJ-ed.:id'. de -fac­
tores que afectan la función de Entrenamiento y Oesarro_po.-_ tates como: 

"t} El tipo de OrganlzaclOn. 
2) Las Leyes Federales y Estatales. 
3) Los objetivos y Polltlcas de la Empresa, en especial la_s de Per­

sl)'la l. 
4) La relac!On entre los trabajadores y el capital; la ·contrtbuclOn 

de los trabajadores al cumplimiento de Jos obJetf_voS; 1.l,rel.lc!On 
costo de trabajo-producto final. 

5) t/aturaleza del Mercado Laboral. Area GeogrAflca·. 
6) Requisitos de los clientes. 
7) Tamaño de la Organización. 
8) Aceleración tecnológica. Es quizA el factor·que ·afecta con mAs 

fuerza el futuro del Entrenamiento," (22) 

Estos son sólo algunos de los factores que· giran en torno al En­
trenamiento por lo que la necesidad de llevartO. a cabo en forma planeada 
y organizada es inminente. Ya paso el tiempo en el que una sola persona 
podla realtzar anAlisis de necesidades, organizar cursos.Y manejar cual­
quier tema gracias a sus cualidades como Instructor. Mediante un estrlc-

(22) REITCH, John: La Organización de ta actividad de Entrenamiento y De­
sarrollo. Manual de Entrenamiento y Desarrollo de Personal. 
Recopilado por Robert L. CRAIG y Lester R. BITTEL. p:525-527. 
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to control, las pequenas empresas pueden realizar varios eventos al mis­
mo tiempo sin procedimientos formalizados, administrarlos equitativamen­
te y cumplir con la ley. Pero a medida que las crecen, las poi! 
tlcas y procedimientos escritos adquieren mayor Importancia. La respons.! 
bllldad del Director o Encargado del Entrenamiento y Desarrollo, aumenta 
a medida que la Empresa crece. Las especialidades de la función de Entr.! 
namlento no deben ser realizadas por él hasta el último detalle. Los En­
trenadores especializados son Indispensables en las Organizaciones mode!. 
nas. 

2.1 Proceso de Administración del Entrenamiento y Desarrollo. 

Hugo Calderón propone un proceso de Admlnlstrac!On del Entrenamiento 
como un subsistema del sistema de Administración de Recursos Humanos, y 
dice que "al concebir !lstemAticamente la Capacttaclofl, perrnite enfocar­
la como una serle sistematizada de actividades encaminadas a dotar al 1!!, 
dividuo de conocimientos, desarrollar habilidades y mejorar sus actitu­
des para el logro de los objetives organlzaclonales del ~rea del trabajo 
y el desarrollo integral del lndtvtduo." (23) 

El Area, Gerencia o Departamento de Entrenamiento y Desarrollo de la 
Empresa tiene como objetivo general ''capacitar, r.iantener actualizado, y 
desarrollar al personal, tanto operativo como directivo, para que coady.!! 
ve con su mejor desempeño a alcanzar los fines de la organización." (24) 

Su función general es planear, programar, evaluar y controlar el En-
trenamiento y Desarrollo del personal en Ja e~presa. 

Sus funciones especff1cas son: (25) 
1) Integrar grupos de planeaclón, programación y control, para·ela­

·boraclón de programas de Entrenamiento. 
2) Jnvestlgar y diagnosticar necesidades de Entrenamlento-y.Desarro-

(23) CALDERO!~, Hugo: op. cit., p:IB-19. 
(24) ibldem, p:27. 
(25) CTr:':'"" lbldem, p:27 y 20. 
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llo. 
3) Operar los programas de Entrenamiento y Desarrollo que.respondan 

a las necesidades especificas de las Areas Involucradas. 
4) Evaluar los cursos y eventos que se realicen, a fin-de gardntizár 

a los resultados de su apltcac!On. 
S) Dar seguimiento a los programas, para mantener un sistema perma­

nente de entrenamiento, 
6) Mantener actualizado al personal sobre las Innovaciones.en mate­

ria de Entrenamiento y Desarrollo. 

2.2 Polltlcas y Procedimientos de Entrenamiento y Desarrollo. 

Al organizar el Entrenamiento, es muy Importante establecer polltt­
cas y procedimientos internos del Departamento de Entrenamiento, partlc.!!_· 
larmente en lo que se refiere a sus actividades de control.· 

Los pasos a seguir serian: 
1. Buscar las mejores pr~cticas de Admlnlstraci6n definiendo ras fu.!! 

clones y metas del Departamento. 
2. Establecer las politlcas relativas a las operaciones. 
3. Implantar procedlm1entos para Ja Adminlstraci6n y el Control efes. 

tivos en las ~reas necesarias: 
a) Est~ndares de actuación en clase 

Registros de Inscripción y asistencia 
Horarios de clase 
Preparación y distrlbucton de Manuales de Entrenamiento. 
AdminlstractOn y Control de Pruebas 
Preparación y emisión de certificados de flnallzac!On de cur­
sos 
Uso de consultores de Entrenamiento 

b) Control presupuesta! 
Manejo de correspondencia 
Registro de personal 
Control de Inventarios de equipo 
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Estos Olttmos cuatro puntos, solo si . no existen en otra 
Area de la Empresa. 

4. Establecer las poi [tlcas generales del Ent're~amientO y OeSarrol lo 
y tas particulares para ta Planeac!On, Re'ailza~lOn·y· EvaluacJOn 
de actividades. 

s. Implantar e1 • procedimiento correspondiente: a cada una·. de las e­
tapas anteriores. 

2 .3 Papel Que juegan los que Intervienen en el Entrenamiento y Desarrollo. 

El Papel del Supervisor: 

El supervisor juega un papel crucial en el Entrenamiento, pues es la .Q 
nica persona que se encuentra en el lugar en que se puede planear y 
controlar realmente el désarrollo del Entrenamiento. 
El supervisor estA envuelto en los siguientes aspectos admtntstrati­
tivos de Entrenamiento: 1) Determinar las necesidades de Entrenamle.!!. 

to de la seccton a su cargo. 
2) Asistencia en la selecc!On y dlse~o de 

cursos. 
J) Motivar y animar a los empleados para que 

tomen el entrenamiento Interno y externo. 
4) Evaluar Jos resultados de Entrenamiento y 

Desarrollo. 
5) Aconsejar a los empleados en forma lnd!VJ.. 

dual. 
Esto no quiere decir que el supervisor debe conducir personalmente 
el entrenamiento dentro de su sección; pero es de vital importancia 
su partlclpaciOn en todas estas actividades, pues es la persona que 
estA en contacto directo con el trabajador y los resultados de su 
trabajo. 

El Papel del Director o Encargado de Entrenamiento y Desarrollo: 

la decls!On de emplear un especialista para el Entrenamiento depen-
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de del tamano de Ja organizacl6n, de la complejidad de la fuerza de 

trabajo, de la estructura y de las necesldades de Entrena.mlento y D,! 
sarrollo. El papel del Director de Entrenamiento ( del auxtllar, co­
ardlnador, analista, etc., según sea necesario), comprende tres fun­
ctor\t'!:s principalmente: 

l} CoordJnacl6n de tas actividades de Entrenamiento y Desarrollo 
dentro de la Organización: arreglar los cursos Internos; man­
tener una fuente central de auxiliares de entrenamiento; pro­
veer Ja retroaltmentac!On del Entrenamiento a Jos Otrectores 
o Gerentes de las diferentes ~reas; proyectar programas de d,g_ 
sarrollo: y mantener consistentes las polttlcas de Entrena­
miento y Desarrollo de la Empresa. 

2} Asistir a tos otros directivos para que lleven a cabo sus fu!! 
clones de Entrenamiento y Desarrollo. 

3) Investigar e incrementar el Entrenamiento y Desarrollo dentto 
de la Organtzactón: llevar a cabo evaluaciones severas sobre 
las polttlcas y procedimientos de entrenamiento; desartoJlo 
de técnicas d~ EntrenamJento; actuar como un experto conseje­
ro en Jo referente al logro de tos objetivos de la Organiza­
clon. 

las funciones de asesor(a del especialista en Entrenamiento y Oesa­
rro!!a son: 1) Establecer pollticas y normas de Entrenamiento. 

2} Colaborar en ~I Inventarlo de Necesidades de Entre­
namiento y el OiagnOstlco. 

3) Promover y real Izar 
ra satisfacerlas. 

las actiYldades necesarias pa~ 

4} Asesorar técnicamente a a~uellos que han de entrenar. 
5} E\•aluar y controlar los resultados. 

El Papel del Instructor (Entrenador Prafeslonal} es: 
El Papel del Entrenador profesional varea del papel tradicional del 
Maestro o del transmisor de tnfarmacJón. Es m~s bien un facilitador 
del aprendizaje pues debe enseílar a la gente (adulta) como aprender 
a través de la adqutslciOn de conocimtentos pr~ctlcos sobre como ha­
cer su trabajo. 



Capitulo 111. ACTIVIDADES DE PREVISION PARA EL 
ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO. 
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"La palabra previsión (de pre-ver: ver anticipadamente) implJca la I­
dea de cierta anticipación de acontectrnlentos y situaciones futuras, que 
la ~ente humana es capaz de realizar y sln la cual serla Imposible hacer 
planes. Por ello la previsión es base necesaria para la pJaneación."(26) 

Las actividades de Prevls!On en el terreno del Entrenamiento y Desa­
rrollo consisten en: a) Establecimiento de Jos Objetivos Generales 

b) lnvestJgaclOn y OJagnOstlco General de Ja Empresa 
e) Oetermtnaclón de /lecesJdades de Entrenamiento y 

Oesarrol Jo. 

La etapa de prevlsJOn presenta diversos problemas ya que es dlffcll 
que alcance certeza completa, pues en ella Intervienen un gran número de 
factores y de decisiones y opiniones humanas, por lo que es Importante 
que: - descanse en hechos mas que en opJnlones subjetivas 

se pueda apreciar en forma tanto cualftatjva o susceptJbJe de me­
dirse de alguna manera. 

La fijación de objetivos en cuanto a Entrenamiento y Desarrollo por 
parte de la Organización debe ser clara y deflnltlva, pues estos dan Id 
razón de ser a todas las actividades del Sistema de Entrenamiento y Des.! 
rrollo que se lleve a cabo en Ja Empresa. 

Debido a que cada Empresa es diferente a todas las demas, pues los 
Individuos somos únicos e Irrepetibles; cada una de ellas debera establ! 
cer claramente los objetivos que persigue en este campo de acción, y de­
bera actualizarlos continuamente según los diversos cambios que se pre­
senten tanto en el medio corno en la Organización. 

Para elaborar estos objetivos se pueden tomar como base Jos concep­
tos descritos en la parte 2 del capftulo l. sobre la función Educativa 
de 1 a Empresa. 

Ademas de Jos Objetivos Generales (una vez establecidos), el D!agn6_! 
tico de Ja Organización y Ja Determinación de Necesidades, son Ja base 
para el diseño del Plan General de Acción. 

(26) REYES PONCE, Agustfn: ~· p:101. 
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Figura 3. Proceso de Previs!On del Entrem1mlento y Desarrollo. 
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1. Jnvesttgac!On y DlagnOstlco General de la OrganizacIOn. 

Esta parte del proceso de PrevlsiOn consiste· en el acoplo de tnform_! 
clOn sobre los objetivos de la.Empresa. los recursos para alcanzarlos 
(estructura. tecnolog(a, capital, personal, etc.), el Clima Organtzacto­
nal, y el entorno que rodea la Empresa (econOmlco, polltico, social, ge.2_ 
gr!fico, etc.), 

1.1 Objetivos de la Organizact6n. 

"Los objetivos representan las condiciones futuras deseadas que los 
individuos, grupos u organizaciones. luchan para aJcanzar."(27) 

~I anallsls de los Objetivos debe versar sobre las diferentes categ.E_ 
rlas de objetivos organlzactonales: los de la Sociedad, de producctOn, 
de lnvestlgaclOn y desarrollo, econOmlcos, de servicio, etc. Adem~s hay 
que distinguir los objetivos oficiales (redactados especfflcamente y da­
dos a conocer) de los reales (aquellos hacia los cuales, la organizaciOn 
se dirige realmente). 

Los objetivos, fines y valores de la Organización cambian a lo largo 
del ttempo, según su fase de desenvolvimiento, por lo que es importante 
identificar en que etapa se encuentra. 

También deben distinguirse los objetivos a corto, mediano y largo 
plazo. 

1.2 Estructura. 

"Se puede considerar la estructura como el patrón establecido de re­

(27) KAST y ROSENZWEIG, op. cit., p: .187. 



laciones entre los.c.omponentes o partes de Ja organfzacJOn."(28} 

La estruc.tura formal se refiere a: 
- El patrOn de relaciones y obligaciones formales. 
- La aslgnaclOn de tas diversas actividades o tareas a los diferen-

tes departamentos y personas de la Organlzac!On. 
La coordlnaciOn de estas tareas. 
La Autoridad: relaciones de poder, status y jerarqufas de la Orga­
nizac!On. 

- El sistema administrativo: las polfticas, procedimientos y contro­
les formales que gufan las actividades y relaciones entre el pers2 
nal. 

Se debe distinguir el tipo de estructura que tiene la Organlzac!On 
respecto a Jos diferentes aspectos señalados: si es una organtzac!On fo!. 
mal o Informal, la forma de ejercer la autoridad, organigramas, distrib.J:!. 
c!On de responsabilidades y especlallzaciOn. Jerarqutas, linea y staff, 
etc. 

1.3 Tecnologfa. 

"Tecnologfa es la organizacJOn y aplicación de conocimiento para el 
logro de fines practicos. Incluye manifestaciones flsicas corno las maqul 
nas y herramientas, pero también técnicas intelectuales y procesos utJll 
zados para resolver problemas y obtener resultados deseados."(i!9) 

Es importante conocer la tecnologfa que se aplica en la Organización 
y el efecto que tiene en las personas que Ja integran, ya que esta rela­
c!On entre Ja tecnolc;ta y las personas constituye un factor clave en 
función de la eflcJencJa. Sobre todo si consideramos el avance acelerado 
de la tecnologta, al que la Sociedad y la Organización tienen que ajus­
tarse tanto en lo eco~Omlco, social, ocupacional, admlnJstratJvo, geogr! 

( 28) KAST Y ROSC:t/ZWC:JG: .Q!h..S.!.h, p: z.;.;. 
(29) lbldem, p: 217. 
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fico, etc. AJ cambiar Ja tecnologla, también tiene que cambiar el compor. 
tamlentO de los empleados. 

El acelerado avance de la tecnologJa ha acrecentado Ja necesidad de 
Entrenamiento y Desarrollo. Es lmpo:tante co~tar con Personas capacita­
das y evitar las poco desarrolladas que resultan deficientes. {30) 

t .4 Recursos EconOmtcos. 

Es conveniente realizar un an!lfsls general de Ja situación flnanct~ 
ra de la Organización (capital, ventas, flnanctaclón, crédito, contabil! 
das, presupuestos, etc.) para detectar la eficiencia de l~ Administra­
ción Financiera y Contable. 

La situación económica de Ja Empresa repercute fuertemente en el En­
trenamiento, como necesidad educativa y como· reciJrSo· admfnfs.trativo •. Pierre 
Besnard hace un an.1Jfsfs sobre el vfnculo entre la Educación y la Econo­
infa. en el que describe Ja educaciOn como "un factor. de desárrol lo econ~ 
mico, un proveedor de las necesidades de Ja economfa y se Je reconoce su 
car.1cter de Jnvers!On rentable". {31) 

1.5 Recursos Humanos. 

La unidad b.1sfca en el an!llsls de una OrgantzaclOn es el Individuo. 
Las caracterrstfcas relevantes del personal se pueden estudiar gr.1ffca­
mente a través de un Inventarlo de Recursos Humanos (J.R.H.). Consiste en 
"precisar cualitativa y cuantitativamente los Recursos Humanos con que cuen. 
ta la empresa, analizando Individualmente y por grupos, las capacidades 
existentes y las potencialtdades de desarroflo." (32} 

El l.R.H. consta de tres pasos b.1sicamente: 
11.1 Levantar el censo del personal , 
21.1 Establecer sistemas de evaluacJOn y claslficaclOn de Recursos Humanos. 
31.1 Determinar el Inventario y las caracteristlcas relevantes. 

(JD) Cfr. DAVIS, K~lth: El Comportamiento Humano en el Trabajo, p:281-283. 
(31) Cfr. SESUASIJ,Plerre, op, cit., p: 26-42. 
(~2} BLOCK, Alberto: lnnovaclOn Educativa, p:59. 
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Algunos aspectos que es Indispensable Inventariar son; 
-No. de empleados 
-Edad y Sexo 

-Puesto 
-Grupos Ocupacionales {nivel y jerarquJa) 
-Escolaridad y estudios actuales 
-Entrenamiento recibido en la Empresa 
-Antigüedad 
-Indice de Ausentlsmo 
-Indice de Rotación 
-etc. 

(Ver ANEXO J. lrlVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS. FORMA DE AtlALJSJS) 

1.6 Clima OrganJzactonat. 

"El el lma organtzactonal es el ambiente humano dentro del cual real! 
zan su trabajo los empleados de una compa~ra. Este se refiere al ambten­
te de un departamento, una unidad importante, una sucursal o de Ja orga­
nlzac!On completa. "(J3) 

El clima est~ constituido por Ja cultura, tradlclones·y ~étodos de ac-­
c!On de la Organización, e influye en la motivac!On, desempeno y satis­
facción en el empleo. 

Para analizar el clima organtzaclonaJ hay que conocer Ja actitud de 
Jos empleados hacia los diversos aspectos que lo componen: 

-Fllosofla 
-Estructura 
-Metas y Objetivos 
-Resistencia al cambio 
-Fuerzas motlvaclonales 
-Normas, polfticas y controles 
-Conflictos 

(33) OAVIS, Kelth, op. cit •• p:ttt. 
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-Riesgos 
-Apoyo 

-Influencia de las personas claves 
-Actitud hacia el Entrenamiento 
-Liderazgo 
-Toma de Decisiones 
-Comunicaci6n ascendente y descendente 
-Sentimiento de realizar un trabajo Otll 
-Responsabilidad 
-CooperaclOn, colaboraclOn y participaciOn 
-Sistema de recompensas 
-Presiones 
-etc. 

El clima organizaclonal se mide asignando callflcactones cuantitati­
vas a los elementos enumerados para después Interpretarlos. 

1.7 Entorno que rodea la Empresa. 

La Organlzacton no es una unidad que opera en forma aislada con res­
pecto a su entorno, sino que Intercambia contfnuamente lnfonnacJOn, ene!. 
gfa y materiales con su ambiente. 

Las operaciones de la Organlzac!On dependen del intercambio de bie­
nes y servicios con su medio ambiente y con las demas Organtzactones. 

Las personas que Integran la Organización se mueven cont[nuamente e.!!. 
tre el medio ambiente y su trabajo, La gente desempena ademas otras fun­
ciones sociales como miembro de una familia, af!llactones rellgtosas, a­
mistades, actividades deportivas y culturales, etc. 

Kast y Rosenzwelg hacen una distinción entre el medio ambiente, y 

mencionan diferentes componentes del medio ambiente general y del medio 
especifico que rodea la OrganlzaciOn. (34) 

(34) Cfr. OAVIS, ~· p: 142-145. 
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a) Caracterlsticas a·1blentales generales que afectan las Organlza"ci~ 
nes: cultura, tecnotogfa, educativas, polltlcas, legales, recursos natu~ 
rales, demograr1cas, soctolOgicas y econO~lcas. 

b) Componentes !~portantes del medio ambiente especifico: 
Consumidores (distribuidores y usuarios) 
Proveedores (partes, material y equipo) 
Suministro de fuerza laboral 
Competidores (relac!On con otras Organizaciones) 
Componente Soclcpolltico (control estatal, actitud pol[tlca hacia 
la organización, relaciones con los sindicatos, etc.) 
Componente Tecnológico (requerimientos tecno!Oglcos y, mejoramleQ 
to y desarrollo de nuevos productos en base a los avances de la 
tecnologfa). 

La obtención de información sobre el ambiente que rodea la Organiza­
ción se realiza a través de Observaciones, estudio de los reportes e In­
formación escrita sobre la Organización. y entrevistas con las personas 
claves de la misma. (Ver Ane>to 11. GUIA LOE tlffR.EVISTA PARA 03TEflER 11/FOB, 
MACION PARA EL iHAGHGSTiCO ilE LA ORGAlllZACIO!i). 
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2. Detenntnaclcn de necesidades de Entrenamiento y Desarrollo. 

Las causas de tos problemas de una Empresa pueden deberse a muchlsi­
mas razones y por lo general no a una sola. 

Las necesidades de entrenamiento son el punto de partida para pla­
near el desarrollo del personal y planes y prograrnas de Entrenamiento • .!! 
na actividad educativa se justifica sólo si responde a una necesidad o 
deAonda. real en el personal de la empresa. 

R~almente es dif[Cll descubrir con exactitud las necesidades 
de Entrenamiento y Desarrollo que hay Que satisfacer. 

Primeramente es necesario definir el concepto de Necesidad de Entre­
namiento y Desarrollo, para descubrir el ~rocedlmlento de detec­
ción, (O,N.E. y D.) 

2.1 concepto y tipos de llecesldades. 

Una necesidad "representa una carencia de algo que ilparece en fun­
ción de una norma, de un patrón o de un deber ser."(35) 

ldalberto Chlavenato define -en forma general- las necesidades de E!! 
trenamiento como la "diferencia entre los objetivos,de una Organización, 
un departamento, o una unidad, o la descripción del cargo de un funcion_! 
rio y la realización actual y real de los objetlvos."(36) 

Alfonso SlllceoYAlejandro Mendoza tlúñez, lils describen en fonna In­
dividualizada y en función del puesto: 

" ••• carencias en los conocimientos o habi lldades que bloquean o impl 
den el desarrollo de las potencJalldades del individuo y la eficacia en 
el desempei'lo de su puesto de trabajo."( 37) 

( 35) ARIAS GALICIA, op. cit •• p~ 320. 
( 36) CHIAVENATO, ~·, p: 468. 

'( 371 SILICEO, Alfonso: ·capacitación y Oesarrol lo de Personal p:59. 
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ºSon Ja diferencia entre los estandares de ejecución de un puesto y 

el desempe~o real del trabajador, siempre y cuando tal dlscrepancJa obe­
dezca a la falta de conocimientos, habilidades manuales y actltudes."(38J 

las necesidades de Entrenamiento se manifiestan en demandas reales. C.E, 
mo carencias educativas, demandan la adqulsicJón o mudtflcaclOn de alguna 

conducta en función del trabajo y el logro de objetivos organlzacionales. 

Existen diferentes tipos de Necesidades de Entrenamiento: 

a) En cuanto a la fonna en que se presentan: 
t. Manifiestas: surgen por algún cambio en la estructura organlz.! 

clona!, por la movilidad del personal o como respuesta del a­
vance tecnológico de la empresa. 

2. Encubiertas. Se dan en el caso en que Jos trabajadores ocupan 
normalmente sus puestos y presentan problemas de desempe~o. d,!· 
rivados de la falta u obsolescencia de conoclmlentos, nabllld_! 
des y actJtudes. 

b} En cuanto a su magnitud o alcance: 
t. Organlzaclonales. Cambio de equipo, lntroducciOn de nuevos pr.Q_ 

cedlmlentos o Ja modificación de las polftlcas.(Hacroneces.lda_des)~ 
Z. Departamentales. Son las que afectan un c1rea imPortante de la'­

empresa (dJvislOn, gerencia, departamento o sección). 
3. OcupacJonales. son las que se refieren a un puesto en particu­

lar. 
4. Personales. Respecto a cada trabajador en particular. (Mlcron!_ 

cesidades). 

c) En cuanto a la urgencia de ser satisfechas: 
1. Las que requieren soluclOn inmediata. 
z. Las GUe d~mandan soluclOn futura o a largo plazo. 

d) En cuanto a la forma de ser resueltas: 
1. Individuales. Entrenamiento de Inducción u orientación, entre­

namiento en el puesto, de correcc!On, de recordatorio, etc. 

(38) MEUOOZA t/U~EZ, Alejandro: Manual para Determinar llecesJdades de Ca 
pacitaciOn, p; 32. 
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2. Grupales, Necesidad de cambio de conducta en forma colectiva: 
Cohes!On de grupo, coordlnaclOn de grupo, equipo de trabajo. 

3. Entrenamiento Interno, 
4, Entrenamiento fuera de Ja Empresa. 

e) En cuanto a la acción negativa que ejercen: 
1. Reactivas. Toman forma de barreras y pued~n ser Identificadas 

por varios sfntomas: problemas de producción, de control de C,! 
lldad, movimientos laborales. ausenttsrno, accidentes, quejas, 
conflictos interpersonales, dirección y supervisión deficien­
tes, etc. 

2, Proactivas. Co~prenden la preparación de los empleados para e.!!. 
frentarse a cambios f1Jturos, ya sea en la organización o fuera 
de ella. 

2.2 Importancia y beneficios de Id 0.11.E. y O. 

El punto de partida de las acciones de Entrenamiento es la detennl­
naclOn de necesJdades, ya que le da sentido y dimensión al resto del 
proceso, pues proporciona lnformaciOn necesaria para: 

An41lsts y locallzac!On de necesidades educativas. 
Eliminar ta tendencia de entrenar por entrenar. 
Seleccionar y elaborar los cursos o eventos que la empresa requie­
re. Incluso para definir los recursos necesarios como cuerpo de 
Instructores, Material dld~ctlco, metodologta, auxiliares, etc. 
Obtener los perfiles educativos de los puestos de la OrgantzaclOn. 
Calcular el costo-beneftclo del Entrenamiento. 
Que no se considere al Entrenamiento como una panacea, al resolver 
problemas cuya solución m4s recomendable es la de preparar al per­
sonal. 
Permitir después de varJos meses realizar comparaciones a través 
del seguimiento, de los fndJces de producclOn, rechazos, desperdi­
cios, etc. 
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- No desperdiciar tiempo. dinero y·esfuerzo, cuando el ~ntrenamten­
to no esta basado en necesidades y demandas reatos que existen o 
que van surgiendo. 

2.3 IUveles del.An.1llsls. 

El analtsts general de ta O. N. E. y O.,puede ser efectuado_ en tres 
niveles: (39) 

1e Nivel: An3.llsis de la OrganlzaclOn. 
Este anattsts es muy dificil debido a su magnitud y alcance~ Compren 

de: a) Objetivos de la Empresa 
b) Fllosofia del Entrenamiento 
e) Intentos de la Compania para alcanzar sus metas, a través de los 

recursos de producc!On, f[sicos y humanos. 
d) Cultura organlzaclonal. 
e) Clima Organlzaclonal. 
f) Costo y presupuestos. 
g) Ut1llzac!On de maquinaria y equipo. 

etc. 

El an.1llsls organlzactonal. como parte de la D.11.E. y D •• consiste 
en estudiar y enjuiciar la lnfonnaclOn obtenida en el DlagnOstlco de la 
Organización, para Identificar las necesidades de entrenamiento y desa­
rrollo a este nivel. 

20, ruvel: Ana.lisis del Personal. 
El an!lisls humano se refiere a la fuerza de trabajo, y pretende ve­

rificar st los recursos humanos son suficientes cuantitativa y cualitat.!. 
vamente para las acti.ldades actuales y futuras de ta OrganlzaclOn. 

Comprende la ldentlftcaclOn de necesidades de Entrenamte~to·perso­
nales de todos los miembros de la OrganlzaclOn agrupados por.Areas, De­
partamentos y grupos ocupacionales. 

( 39) Cfr. ARIAS GALICIA, Fernando, op. cit., p: 320-323, 
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El anAllsts humano se hace con base en dos elementos b.!islcamente: El 
Inventarlo de Recursos Humanos y el Clima Organlzactonal. 

Se debEflexamlnar los siguientes datos y traducirlos en necesidades 
de entrenamiento: a) No. de empleados por cargo. 

b) Edad de empleados. 
e) Cualidades requeridas para el trabajo por empleado. 
d) tllvel de conoclmtentos requeridos para el trabajo 

por empleado. 
e} Actitud de cada empleado para la empresa. 
f) Oesempeño de cada empleado. 
g) Habilidad y conoclrnlento de cada empleado para otros 

trabajos. 
h) Potencialidades de Reclutamiento, Interno y externo. 
t) Tiempo de reclutamiento para los e~pleados recluta-

bles. 
j) Tiempo de entrenamiento para los nuevos. 
k) Indices de Ausentlsmo. 
1) Indices de RotaciOn. 
11) OescrlpciOn del cargo. 

3' Nivel: Anllisis de las Operaciones y Tareas. 
Se refiere a las necesidades de entrenamiento en el nivel de cada puesto. 

Consiste en el estudio detallado de cada puesto para determinar los com­
portamientos que deben seguir los empleados para desempenarlos con efic_! 
cta. 

Comprende la descomposlciOn de cada ocupaciOn o tarea en sus partes 
constituyentes, que permita identificar los conocimientos, habilidades, 
cualidades personales y responsabilidades que debe poseer el Individuo 
que los desempena. 

2.4 Procedimientos para Oetennlnar Necesidades. 

El procedimiento para detennlnar tas necesidades de Entrenamiento va 
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a depender de slse·pretenden determinar necesidades manifiestas Oneces! 
dades encubiertas, ademAs de la magnitud de las necesidades y de la dls­
ponlbl l ldad de recursos técnicos y econOmicos. 

A. Procedl~lento para determinar necesidades manifiestas. 

a} cuando se requiera proporcionar ciertos conocimientos o Informa-
ciones nuevas al personal, se siguen los siguientes pasos: 

10 Precisar el contenido te~Atlco. 
2º Precl sara los trabajadores lmpl !cadas. 
30 Precisar fecha en que el personal debe estar capacitado. 

b) cuando las necesidades Involucran solamente algunas tareas del 
puesto (transferencias, cambios de contenido del puesto, modtficactOn de 
equipo, herramientas o procedimientos), se siguen estos pasos: 

tº Obtener la descripción del pue~to y de las caracteristlcas de 
los equipos, herramientas o procedimientos anteriores. 

2º Elaborar una descripción del puesto y de las caracteristlcas 
de los procedimientos, equipos y herramientas nuevas. 

JV Comparar ambos y obtener la diferencia para definir las tareas 
en que es necesario entrenar. 

40 Especificar el número de trabajadores y puestos implicados, y 
las caracteristtcas personales de los trabajadores. 

50 Precisar la fecha en que las necesld3des deben estar satisfe­
chas. 

c) Cuando es necesario que el personal aprenda pr~ctlcamente el pue.l 
to de trabajo completo, ya sea por nuevo Ingreso o por cambio de giro o 
puesto, los pasos a segul r son: 

tV Elaborar ur.ü descripción de puesto o al menos listar las ta~ 
reas. 

2ª Analizar las tareas. 
30 Precisar el número de trabajadores Implicados y sus- caractert,! 

tlcas personales. 
40 Indicar la fecha en que las necesidades deben estaf:. cubler-­

tas. 
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Las necesidades comprendidas en los primeros dos casos( a y b ), se 
manifiestan cuando se presentan los cambios mencionados, y son ractles 
de satisfacer. 

Las necesidades del filtlmo caso se satisfacen con la·labor de lnduc­
c!On al nuevo empleo o al nuevo puesto. Para ello basta con tener los 
programas y/o cursos de lnducctOn de cada puesto previamente elaborados 
para llevarse a cabo en cuanto sea necesario. 

B. Procedimiento para determinar Necestdades Encubiertas. 

Las necesidades encubiertas presentan mayor dificultad en su deter-
mtnaclOn pues se encuentran Inmersas dentro de tnnu~erables variables: 

-actitudes del personal 
.cttma organtzaclonat 
.factores ~otlvactonales 
-tostumbres y prejuicios 
-cultura de los trabajadores y directivos 
-etc •••• 

El procedimiento para detennlnar las necesidades encubiertas es mas 
complejo a medida que el desempeno del puesto analizado esta Influido 
por variantes ajenas al mismo; y, a medida que asciende la escala jerar­
qulca del puesto, con lo que aunentan la responsabilidad, decisiones y 
complejidad. 

El procedimiento es el siguiente: 
1v Buscar evlden~ias generales en todos tos niveles de la Empresa. 
2v Detectar jerarqutcamente las !reas criticas de la Empresa {unida-

des, !reas, secciones, etc.). Una vez Identificadas estas areas, 
preguntarse scbre el origen de los problemas, para saber si es 
falta de conocimientos, habilidades o actitudes del personal, o· 
si se debe a otras causas organlzacionales. 

3v Especificar tas evidencias encontradas en tas Areas criticas: 
Precisar lo mas posible la magnitud de la problem!tlca del Area 
a través de entrevistas a los gerentes o jefes, y observaciones 
directas. 



- Demostrar que el entrenamiento es necesario, y que el problema 
no tiene que ser resuelto por otro medio. 

- Seleccionar los puestos prioritarios del 6rea que seran Inves­
tigados, y estudiados con detalle. 

40 Recabar la descrlpc!On de los puestos Jnvolucrados o hacer una 
lista de las tareas del mismo si no se tiene. 

50 Seleccionar las técnicas y elaborar los instrumentos de lnvestt­
gaclOn. Emplear como mfnlmo dos técnicas de lnvestlgacJOn, una 
para Investigar directamente a los empleados (observación y en­
trevista), y otra para obtener JnformaclOn de los jefes Jnmedla­
tos (entrevista) sobre Jas necesJdades de sus subordinados. 

6º Aplicar las técnicas e instrumentos elaborados. 
71 Analizar la Jnformac!On obtenida y determinar si el problema se 

resuelve con entrenamlento. 
8' Elaborar un informe de resultados de la Detección de Necesidades 

de Entrenamiento. (40) 

2.5 Medios para Detenn!nar las Necesidades. 

Existen muy variados medtos para obtener esta lnfonnaclOn. Conviene 
distinguir entre fuentes de lnformacJOn (por lo general escrita como ar­
chivos, estadfsticas, reportes, etc., que fueron elaborados con una ln­
tenciOn ajena al Entrenamiento y Desarrollo, y que pueden proporcionar 
datos de valor)~ las técnicas proptamente dichas (conjunto de procedlmlen 
tos y recursos para J levar a cabo una tarea, en est·e caso de lnvesflga­
c!On y ana11sts); y hechos y problemas que se presentan. 

fuentes de JnformaclOn: ArtfcuJos y Libros 
Sugerencias y quejas 
Indices y estadísticas de Ja OrganlzaclOn 
An~lisls de planes de la OrganlzacJOn 
Polfticas y procedimientos 
Registros e informes 

(40) Cfr. ME/mOZA , op. cit., p; 40-129. 
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Sol tcl tudes 
Inventarlo de Recursos Humanos 
Informes y Opiniones de Consultores 
Indices de desperdicios y altos costos de o­
peración 
tllveles de Seguridad e Higiene 

EvaluacJOn de cursos anteriores 
Expan~IOn y crecimiento de 1 a Organización 
lnspecclOn y auditorias 
Reconoclmlentos oficiales 
Records de actividades 
Registros de personal 
AnAltsls, descripción y evaluación de pues­
tos 
Peticiones expresas respecto a Entrenamiento 

Técnicas: Entrevista (individual o grupal, formal o lnforr:1al) 
Observación directa en el trabajo 
Cuestionarlo (a gran número de empleados) 
Comités especiales 
Evaluaciones, pruebas y exámenes 
Encuesta dirigida de 1/eces!dades 

·Reuniones de grupo: departamentales, lnterdepartamental¿s 
por niveles, por puestos, etc. 
Calificación de méritos y evaluaciOn del desempeño 
Analisls de una actividad (proceso, trabajo y operación) 
Ana!Jsls de equipo o grupo de trabajo 

Hechos y Problemas: Contrataciones, promociones, transferencias, rotacJOn 
de personal y reducciones 
Stntomas perceptibles 
Aseveraciones y problemas 
Cambio de métodos y procedimientos, de programas de 
trabajo y producción 
Faltas, licencias, vacaciones 
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Expansión de servicios 
Modernización de maquinaria 
Producción y Comercialización de nuevos produc­
tos 
Problemas de Producción 
Problemas de Personal 
Problemas Administrativos 

(Ver AflEXG 111. GUIA DE EfHHEVIST;\ PARA LA ü.1•.E. y il.) 

2.6 Resultados de la D.ri.E. y D. 

Para precisar los resultados obtenidos. debe elaborarse un Informe o 
Reporte que contenga: 

a) Datos de Identificación: empresa, fechas de Iniciación y termtna­
clOn de Ja lnvestigaciOn, ublcac!On del area y de puesto(s) in­
vestlgado(s), nombre del analista, etc. 

b) Procedimiento empleado: pasos seguidos en el acoplo de la infor­
mación. 

c) Técnicas empleadas para recabar los datos: entrevistas, cuestio­
narlos, observación, etc.). 

d) Actitud de Trabajadores y Supervisores: reacción ante la Oetec­
ctón y ante el Entrenamiento. 

e} Ana!lsls de la Jnforrnac!On recabada: interpretación que se dl6 a 
los datos, tratamiento estadlstlco, etc. 

f) Resultados Generales: trabajadores. caracterfsticas de los mismos, 
tareas con necesidades de entrenamiento y justificación de la 
propuesta. 

g) Problemas que d~ben ser resueltos por otro camino diferente al E!!, 
trenamiento y Desarrollo. 

h) Observaciones. 

La extensión del Informe y su contenido estan determinados por el ti 
pe de necesidad Investigada, as[ como las técnicas y profundidad lnvolu-
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eradas. 

Los resultados a los que se debe llegar en la IJetermlnaciOn de tlece­
stdades son: Tareas o puestos con necesidades de Entrenamiento 

Personas afectadas, caracterfsticas y número 
JustlflcacJ6n para emplear el Entrenamiento como soluclOn 

Muchos problemas primeramente aparentan ser necesidades de Entrena­
miento corno solución, pero esto puede no ser asi. Las siguientes propos.L 
clones pueden ser Ja s0Juc16n, algunas veces rnAs económica: 

-Cambios en el Reclutamlent0oy Selección 
-Movimiento del staff. Rotación de personal 
-Revisión de salarios y recompensas 
-Consultarla y consejos personales 
-Nuevo equipo 
-Rediseño del trabajo 
-Condiciones de trabajo 
-Tecnologfa 

-Estructura OrgantzactonaJ 
-etc. 

(Ver ANEXO IV. FVRHA DE PRESENTAC?ON DE RESULTADOS DE LA o.rl.E. y O.) 



Capitulo IV. ACTIVIDADES DE PLANEACJON DEL 
ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO. 

I 
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La etapa de planeaci6n dentro del proceso de ensenanza-aprendizaje 
~s qutza la mas decisiva, ya que es la base de cualquier actividad edu­
cativa Gue vaya a emprenderse. 

"El planeamiento es una exigencia <;ue se impone dfa a dta en todas 
las actividades humanas. El trabajo docente no escapa a esta exigencia, 
maxlme si tenemos en cuenta las consecuencias morales y sociales que él 
Implica. El planearr.tento did!ctlco se hace necesario por razones de re! 
pcnsabllidad moral, econOr:uca, adecuación laboral y eficiencla."(41) 

Un plan es un curso de acción detallado, fa1T.tulada de ante~ano. 

La planeac!On es el proceso de decidir en for~a anticipada lo que se 
har!, de qué manera, quién lo hara, con qué recursos y en que tiempo. 

la Planeac!On pretende decidir Qué hacer (objetivos) y como hacerlo 
(estrategias o tacttcas). 

Para que la ptaneaclón sea efectiva, debe basarse en un anaJtsls de 
la Organización (clima, estructura, trabajo, r~cursos, etc.) y el medio 
en que se encuentra {politlco, eccnómlco, social y tecnológico); ademas 
de un estudio detallado para identificar las necesidades de Entrenamien­
to y Desarrollo de la Empresa. 

"Debido a GUe las consecuencias de cualquier decisión tienen un efef, 
to drastico y amplio, la administración, a través de su función de pla­
neaclón, debe buscar el mejor curso de acción posible y de cualquier fO!, 
ma estar preparada para cambiar si la experiencia y la Información nueva 
sugieren GUe es necesario el cambio".(42) 

(41) NERICI, Imldeo, .2E.:..E!..1·• p: 127. 
(42) KAST Y ROSEllZWEIG, op. cit., p: 507. 



A, PLAH GEHERAL DE Etl- 1 .1 B. MEDIOS PARA LA REA \ 
REtlAMIENTO Y OESARROLL~ 1 LIZACION DEL PLAtl -

l 1 
-Objetivos de Aprendl- -Instructores Internos 
zaje: Generale<; y Externos 

Particulares -Mótodos y Tócnicas ,_ 
Especlflcos ducatlvas 

-Programas y Cursos: -Matertal Dtdactlco 
ObJctl vos 
Contenido 
Ml!todos y Tl!cntcas 
Tiempo dtdactlco 
Instructores 
Evalui'lcl6n 
Costo-henefic lo 

J J 
-~cdacct6n ele Objetivos -SelecclOn y Entrena-
-Antecedentes del Curso miento de Instructores 
-Ana11sts de Tareas -Mótodos: lnducciOn, En 
-ocscr1pcl6n de Puestos trcnamiento en el f'ues-
-Estructurac!On del Co!! to, Reuniones, Rotact61 
tenido de puestos, Cursos en 

-Gula Dld.1ctlca o Plan el Aula, Paquetes D!d.1 
de Sesión tlcos, Lecturas, curso 

-Comportamiento Inicial por Correspondcnc ta. 
-EvaluaclOn e lnstrurr.e_!! -T~cnclas: Expos1tiva, 

'º' Oramattzacll'in, Casos y 
Problemas, Ensenanza 
Programada, Oemostra-
clOn, Juego de tlegoclos 
Corrl llos, etc. 

Figura 4, Proceso de Planeación, 
Fuente: La Autora. 
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1. Diseno del Plan General de Entrenamiento y Oesarrollo. 

Durante esta etapa se establecen los objetivos y metas a lograr, y 
las acciones y estrategias (programas, cursos y eventos) a seguir, pro~ 
gramando su reatlzaclón a corto, mediano y lar90 plazo, segón las prlo~ 
ridades establecidas en la 0.11.E. y D. 

EJ diseno del Plan General de Entrenamiento y Desarrollo y su progr! 
mac!On deben ser flexibles, ya que es a largo plazo e intervienen en su 
reall2aclOn fnftntdad de factores ·sobre todo humanos·: ademas de los 
mGltip1es cambios que se presentan en nuestra sociedad actual. por I~ 
que deben estar acordes con el desarrollo ctcntfflco y tecnolOgfco del 
paf s. 

Antes de descrJbJr el procedimiento para dJsenar actividades de En­
trenamiento y Desarrollo, es conveniente definlrJas. 

Plan General. Comprende el planeamiento de la accton en general que 
habrá de realizarse para satisfacer las necesidades Q! 
nerales detectadas y lograr )os objetivos de Entrena­
miento y Desarrollo de la Organización. Est! integrado 
por tos diferentes programas, cursos y planes de se­
si6n, organizados ya sea en módulos o paquetes.según 
sea m!s conveniente y adecuado a la Empresa. 

Programa. Es una parte del plan general, compuestos por una serte de 
cursos o eventos de Entrenarnlento y Desarrollo dlrlgldos a 
un puesto espectflco. un grupo ocupacional o nivel Jerárqu! 
ca, un Area o Departamento de lil Empresa, etc. 

Curso. PJaneactOn dld~ctlca de Jas actividades educatlvils de una di,! 
clplfna, tarea, ocupación, tema, puesto o necesidad especffl­
ca. Est~ compuesto por: objetivos generales y particulares. 
motivación, dJstr!buci6n del tiempo, desarrollo del contenido~ 
metodologia, responsables, lugar, evaluacJOn, seguimiento, 
etc. 
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Plan de Sesión. Proyecto de la actividad de una sesJOn concreta (1, 
2 o 3 horas). Debe contener: encabezado; objetivos 
p~·rttcUtares y· especfflcos, motlvacJOn, desarrollo de 

; :·1a ·ciase, Procedimientos did4ctlcos, notas compleme!l 
tartas, practicas, ejercicios, evaluación, etc. 

- El PI.árl''de-· Entrenamiento ·y los programas que lo componen deben respon 
der a tas ·sJguferítEis ~uestl~n!S (elementos del proceso de ensef!anza·apre~ 
dfzaje): 

lPara qué? ObJ~tlvos y Metas 

lQué? Contenido . ' 
lA Quién?_ Personá, grupo 

lQulén?. Jnstructor, Supervisor, Jefe, etc. 

lCuartdo? Dentro o fuera de las horas de trabajo, duraclO~, _horario,· 
·perlorlcldad, etc. 

empresa, etc. · ·· · -

lCOmo? Recursos Dld4cttcos: métOdo,:.téCn1Ca •. ~l-~c~~i~i~ni~s.· mate­
rtal, etc. 

Los factores que deben ser tomados en cuenta al formular el Plan son: 

a) Enfocar cada necesidad especfflca· detectada (consultar reporte de 
de re~ultados de la D.N.E •. Y D.) 

b) Definir' claramente los objetivos de Entrenamiento. 

e) Dividir e~ trabajo para desarrollarlo en programas, módulos, pa­
·quetes o cursos; y detennlnar el contenido del entrenamiento en 
cuanto a la calidad y cantidad de la lnfcnnaclOn. 

d) Determinar las personas que pueden ser entrenadas: 
-n6mero de personas 
-dlsPonl,bl l ldad de tiempo 
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- habilidades, conocimientos y actitudes de las mismas 
- caracterfsttcas personales (Consultar J.R.H.) 
Los Supervlsores y jefes pueden proveer una lnformaclón muy vallE. 
sa sobre a que ernpleadcs es preferible entrenar. Cuando se selec­
ciona a un grupo de entrenantes, Jos criterios a seguir son: 

-la probabilidad de que el Empleado deje la empresa 
-el Interés mostrado en µremoción y desarrollo personal 
-la respuesta a los pro~ramas de entrenamiento anteriores 
-que tan buenos son para hacer uso de nueva informaclOn y des-
trezas 

-los resultados de tusts de aptitudes , inteligencia, persona­
lidad, motivación, etc. 

e} Programar el tiempo necesario: 
época 

- perlodJcldad 
- duración 
- principio 
- calendario 
- horario detallado 

f) Especificar los tJpos de Entrenamiento apropiados (interno o ex­
terno, Individual o grupal, etc.).(vld subseculas supra p.25) 

g) Elegir los métodos y técnicas vlables.(vld infra p. 75) 

h) Seleccionar Jos Instructores, ya sean Internos o externos •. 
(vid lnfra p. 77) 

J) Definir Jos recursos materiales para la fJecuc!On: 
- recursos audiovisuales 
- maQuinarla, eQulpo o herramienta 
- materiales 
- manuales, etc.(v1d infra p.~U) 

j) Establecer Jos criterios de control y evaJuacJOn con base en los O!!, 
jetivos propuestos. 

k) Calcular el costo-beneficio del Plan. 
1) Integrarlo con los dem~s planes de la Organización, en particular 

con los planes de Personal y del Corporativo (si Jos hay} 
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11} Obtener Ja aprobación de la OlreccJOn o Gerencia. 

Es necesario presentar un buen bo~quejo o proyocto del Plan, sin h.! 
berlo detallado y desarrollado por conrleto, hasta 1¡ua hüya sido aprob_! · 
do, para no desperdiciar ti~mpo, dinero y esfuerzo. 

Es conveniente presentar a la Olrecctón varias alternativas para que 
pueda elegir. 

Una vez que los objetivos y estructura del Plan y los Programas de 
Entrenamiento han stdo deflnldo5 y aprobados, deber~n desarrollarse am­
pliamente. {Ver. ANEXO V. CRGNOGRAMA DEL PLA!l DE ENTRENAMIEtlTO_Y DESA­

RROLLO) 

1.1 Oeflnlc!On de Objetivos de Aprendizaje. 

Los objetivos son propOsltos, metas, deseos, fines, ideales, satts­
factores a tas necesidades. 

Los objetivos educatlvos pueden ser Objetivos de Enseñanza o de A­
prendizaje, dependiendo de la persona a quien estén dirlgldos,•ya sea al 
Educador o al Educando respectivamente. 

"Un objetivo de aprendizaje es una formulac!On clara y precisa del 
comportamiento que se espera de los educandos como resultado de un pro­
ceso especlfico de Enseñanza-Aprendlzaje".(43) 

El Entrenamiento es un proceso de enseñanza-aprendizaje, que como tal, 
se diseña y desarrolla para obtener detennlnados objetivos; el grado en 
que se alcancen los objetivos de aprendizaje est~ muy relacionado con la 
forma en que estén redactados, 

Antes ne redactar los objetivos de un programa o curso de.entrena­
miento, se debe reflexionar sobre las metas que hay que perseguir tanto 
para et participante corno para el Instructor, la Empresa y la Comunidad: 

(43) CASTRO BERRERA, o. y PAREOES M., O.: Capacitación: Diseno TecnolO­
glco de Cursos. p:30. 
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OBJETIVOS BASICOS DEL E/HRENAMIEtlTO Y DESARROLLO 

PARTICIPANTE lllSTRUCTOR 

-Aprender -Enseñar 

EltPRESA COMUNJOAU 

-Disponer de tra- -Disponer de ciud! 
bajadores compe- danos competentes, 
tentes productivos, posi-

tivos, con m~s sa­
tisfacción 

-Lograr competen -Cumplir con un -Cumplir con la -Que la Ley se cu.!!! 
cia en una activJ.. programa Ley pla 

dad 

-Desarrollo como -Satlsfacc!On 
Individuo 

-Obtener produ.s. 
tlvldad 

-Disfrutar el re­
sultado de la pro­
ductividad 

-satisfacción de -úesarrotlo pro- -Indices de: des- -Mayor tecnologla 
necesidades iier- feslonal perdlclos. produf_ apl !cada 
sonales (curios!- -Recibir un rec_Q, ctOn, mantenlmle.!!. -Mejora del blene! 
dad, tranquilidad, octmlento y/o to, costos, etc. tar social 
seguridad, oporl.:! remuneración 
nldades, autori-

-Mejorar el am­
biente ocupacio­
nal dad, etc.) 
-Indices de salud, 
rotación, ausentis 

"' 
La determinación y redacción de los objetivos a seguir es de vital 

importancia para GUe el Entrenamiento sea exitoso, ya GUe los objetivos 
nos van a permitir: DPlinitar la conducta Gue queremos obtener en la en­

señanza 
Evaluar el lof¡ro obtenido 
Retroaltmentar el sistema, pro~rama y curso de Entr~ 
namlento 

Los objetivos se deben redactar de una manera minuciosa y exacta, ya 
que de la correcta precisión de éstos, dependcrA: 
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- Ja amplitud del contenido 
las técnicas de instrucción 

- los materiales dJdactlcos 
- y el tlpo de evaluación 

la ~ducactón se manifiesta en la conducta del Jndivlduo. Para facl­
l Jtar el proceso de Ensenanza-Aprendlzaje, los objetivos se han de for­
mular en términos da conducta o c~mportamlentos (conocJmJentos, h~bltos, 
habilidades, destrezas.y actitudes de Jos participantes); de tal forma 
que se puede hablar de tres tipos basteas de objetivos: 

a) Objetivos Cognoscitivos. Conductas en tas Que predominan Jos prE_ 
cesas fnteJectuaJes o mentales del alumno, Que van desde la simple memE_ 
rfzac!On hasta la aplicacfón de crltertos y la elaboración de juJcfos. 

b) Objetivos Afectivos. Conductas que ponen de manJfiesto actitudes, 
emociones y valores del alumno; generalmente se reflejan por medio de 

los intereses, las aprectacJones y las adaptaciones del participante al 
material. 

c) Objetivos Pslcomotores. Conductas en que predominan las habtlld,! 
des flsicas o neuromusculares y que incluyen diferentes grados de des­
treza flsica. 

Bloom fue de los JnJciadores de la sfstematJzaci6n de Jos objeti­
vos educacionales a través de una taxonomla. {44) 

Cada tipo b!sJco o dominio se divide a su vez en nJveJes mas especl 
ficos que representan formas de comportamiento ordenados jerarqulcamen­
te. Siguiendo la taxonomla de Bloom que estructura los Dominios Cognos­
cltl voy AfectJvo-Soclal, Jos niveles en que éstos se clasffJcan son: 

Dominio Cognoscitivo 
Conocimiento 
Cornprens!On 
ApllcacJOn 
An!lfsls 
srntesls 
EvaluaclOn 

OomJnto Afectivo-Social 
Recepción 
Respuesta 
ValorJzacfOn 
QrganfzacJOn 
CaracterizactOn 

(44} Cfr. BLOOM, Benjamín s.: Taxonomra de los Ob!etlvos de la Educac!On. 
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Anfta r1. Harrow hace una taxonorr.ra d.:-1 Cbjettvo Pslcomotor. Los ni­
veles en que se claslflca son: (45) 

Uominlo Pslcomotor Movimientos Reflejos 
Movimientos basteas fundamentales 
Habilidades perceptuales 
fiabilidades ftslcas 
Destreza de movimientos 
Comunicación no discursiva 

Los objetivos de aprendizaje GUe comprenden un programa son de tres 
clases, según su amplitud: 

a) Objetivos Generales. Conjunto de enunciados que representan los 
comportamientos mas complejos y los contenidos mas amplios GUC el curso 
pretende que do~lnen los participantes al finalizarlo. 

b) Objetivos Particulares. Son a~uellos que basandose en el analtsis 
del contenido, van a ayudar a que se logren los objetivos generales, 
siendo un desglose de éstos en conductas m~s delimitadas. 

c) úbjetlvos Espec1ftcos. Constituyen un desglose m~s preciso de los 
objetivos particulares. 

Para que los úbjetlvos de Aprendizaje cumplan con sus funciones, de~ 
ben apegarse a ciertos criterios: 

1) Que se relacionen directamente con los participantes, no con el 
Instructor. 

2) Que las conductas o resultados de éstos sean observables y·medl· 
bles. 

3) Que expresen un criterio rnlnimo de ejecución requerido. 

El proceoJniento para redactar objetivos en ténninos de conducta es 
el siguientes: 

19 Comenzar con una presentación, para hacer sentir a los partlcl~a.rr 
tes de manera personal, directa y cordial, lo GUe lograr~n corno 

resultado del curso. 
20 Seguir con un verbo activo en futuro GUe exprese el comportamien· 

to que se desea obtener (Ver AllEXO V l' Ll sr;, UE VERSOS) 

(45) Cfr. HARROW, Anlta: Taxonomta del Dominio Pstcomotor. 
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JR Definir claramente la~· o sea, describir lo que se espera que 
los participantes lograran. 

· 4; Definir las condiciones de operación, es decir, las situaciones en las 
cuales se deben mentfestar las fonnas de conducta. 

5; Definir el nivel de eficiencia, que indique que tan bien se desea 
que se realice la conducta prevista. 

1.2 Diseno de Programas y Cursos. 

Antes del diseño de programas y cursos es Importante tomar en cuenta 
algunas consideraciones practicas tales como: (46) 

-Qué es deseable y que es practico 
-Qué es realista y qué es esencial 
-cuales son las limltactones financieras 
-Instalaciones disponibles 
-Con qué material escrito se cuenta 
-Hacia qué punto debe dirigirse el material del curso 
-Con qué eQuipo se cuenta 
-Competencia y PreparaclOn de los Instructores 
-AdecuaclOn del Método al objetivo 
-Nivel de preparación de los asistentes al curso. Algunos pueden ne-
cesitar ser familiarizados, preparados o motivados 

-Los empleados pueden ser sometidos a una evaluaclOn dlagnOsttca 
antes del diseno del programa o curso 

-Proveer un clima de aprendizaje tanto flslco como mental 
-Considerar el uso de cursos externos 
-Condiciones administrativas del Entrenamiento 
-Polttlcas y procedimientos de Entrenamiento y Desarrollo 

El procedimiento general para dlsenar un curso de Entrenamiento 
se compone de dos partes principalmente: los antecedentes para ela­
borar el curso y los pasos o etapas del proceso en st. 

A. Antecedentes para elaborar un curso de Entrenamiento: 
a) An~llsis de las necesidades de Entrenamiento. 

Un programa de Entrenamiento se lleva a cabo para satisfacer 
las necesidades detectadas, por lo tanto, lo primero es estudiar 

(46) Cfr. Personal Management In Practlce, op. cit., p:32-34. 
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en forma detallada el Diagnóstico General de la Empresa y los Re­
sultados obtenidos en la úetecc!On de Necesidades de Entrenamien­
to. SI no se cuenta con este r:iaterial. es indispensable realizar 
estos estudios antes de tratar de cubrir o resolver prcbler:ias que 
no se tienen clarar:ientc definidos. 

b) !/Cimero y Caracterlsticas de los participantes. 
Informarse del número aproximado de participantes al curso y de 
las caracterfstlcas generales y particulares de todos ellos, ta­
les como: puesto actual y anteriores. antigüedad en la empresa, 
edad, nivel de preparación, etc. De serposlble, es conveniente 
que c¡ulen elabora el manual del curso y/o el Instructor C¡ue habrA 

de lrnpartirlo, se entreviste o ten~a contacto de alguna forma con 
los futuros participantes, para Iniciar ée esta manera su rela­
ciOn con el los. 

e) DescrtpciOn de las Actividades, funciones y responsabllidüdes del 
puesto o puestos que ocupan o han de ocupar Jos participantes al 
curso. 
Obtener una descripción co~pleta de las tareas que componen estos 
puestos. Se puede consultar el 11ünual de OrganlzactOn, en-: 
trevistarse con los jefes Inmediatos, identificar los organigra­
mas de la empresa y las funciones y relaciones Que rodean a los 
puestos Involucrados. 

B. E.tapas del Proceso: 
10 Formulac!On de Objetivos de Aprendizaje. 

Para hac~rlo en forma correcta, vid subseculas supra p; 63-67 
29 Analtsis de Tareas. 

Consiste en Ja descrlpc!On detallada de las habilidades y concep­
tos que el participante debcra dominar para llevar a cabo la tarea 
designada por el objetivo. 

El procedimiento para hacer el anatlsis de tareas es el.slsutente:.(47) 
1. Preguntarse para cada objetivo, icuales habilidades y conceptos 
necesitara el participante para alcanzar el objetivo? 
2. Repetirse la pregunta para carla componer.te lGentiflcado,icuAlws 

(47) Cfr. CASTRO H. Benjamtn, op. cit., p;76. 
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hablJfdades secundarlas y subccnceptos necesitara el participante pa- · 
ra dominar este concepto? 
J. Realizar Ja misma pregunta hasta llegar a las habilidades y concep­
tos que el participante ya posee, y aquf se detiene el anAlisi~. 

En resumen, el anAJists de tareas consiste en Identificar los coi'll'­
portamientos {conocimientos, habilidades y destrezas) que el participa_!! 
te necesitara para avanzar desde el nivel de su comportamiento inlclal, 
hasta el comportamiento deseado expresado en los objetivos. 

JV EstructuractOn del Contenido. 
El contenJdo es aquello que ha de ensenarse para cumplir los objetJ. 

vos. Es el conjunto de conocimientos y habllldades que el participante 
debera conocer, dominar y aplicar. 

El contenido debe ser analizado y estructurado, para poder obtener 
un temario definitivo del curso. 

El anéllsis del contenido es fundamental para el logro de los obje-
tivos, ya que ayuda a:· 

-Distinguir los temas m4s Importantes 
-Jerarquizar y ponderar la evatuaclOn en base a los temas que. t.lenen, 
mas peso 

-Hacer el calculo del tiempo dJdactJco al identificar los temas fa-
ci les de los complicados 

-Ordenar y jerarquizar los temas, en forma IOglca·y continua;· 
-Definir la metodologfa a seguir. 

Dependiendo de las caracterrsttcas, dificultad, Importancia, relacJOn, 
etc. del contenido (comportamientos deseados}, se elegira la técnica a­
decuada para analizarlo y estructurarlo: (48} 

t. OrdenaclOn de los elementos del contenido. De acuérdo coÓ la nat_!! 
raleza de la tarea (en forma natural, siguiendo el esquema y ordenamle!! 
to de las mismas, sobre todo en tareas de tipo manual); y de acuerdo con 
la secuencia IOglca (para contenidos teOrtcos o tecnolOglcos, en el or­
den que m4s faclllte el proceso de instrucclOn). 

(48) t'ara Jo cual podrfamos apoyarnos en ¡,¡odelos de Proceso de Ensen<1n­
za-Aprendlzaje de: Hllda TABA, J. kEMP, 51\l/ATHY, TYLER, ANOERSON­
FAUST. 
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2. Jntegractón de Jos elementos en unidades de Instrucción. Consls· 
te en agrupar los elementos en grupos afines, que constituyan una tota-
1 ldad y tengan un stgntficado por sr mismos. De tal manera que un curso 
puede estar constttufdo por una sola unidad o tema, por varias unidades 
o por varios módulos (grupos de unidades, temas, cursos). Para agrupar 
eJ contenido en unl1ades y módulos, hay que analtzar la estrecha rela­
cJOn entre determinados elementos, y Ja Marcada independencia entre u~ 
nos y otros.por medio de las siguientes matrices y gr~flcas. 

J. Matriz de conectividad. Se obtiene a través de una reJaclOn in· 
tuitiva y conceptual entre los temas (cada uno de los temas con todos 
los dem!s), Que luego se graftca segOn la relaciOn que se identifica. 
Ejemplo: Temas 

' 
2 
3 
4 

5 

' f 2 3 
1 s N 

s 1 " N / N 

SI " s 
s 1 5 s 

4 

s 
N 

s 

s 

5 
s 
s 
s 
s 

sfmbolos: 
s~ St tienen relación 
u~ No tienen reJacJOn 

El tema m4s Importante es el nainero 5. 

4. Matriz Pesada. Consiste en hacer un an!llsts m!s profundo de la 
retaC1on Que existe entre los temas para ver cual es et m!s importante, 
utlllzando m!s s(mbolos que en l~ matrfz ·de conectividad. 

Ejemplo de sfmbolos: 3: relación muy fuerte 
2= relación fuerte 
t: relacton débil 
O= ninguna relación 

5. Gr!fica Genera). Para identificar mas· claramente el tema de mayor 
importancia. la Matrfi pesada puede ser traducida en una Gr.!ifJca General 
a trav~s de ltneas diferentes. 

Ejemplo: 
Lrneas: 

relación muy fuerte 

relaciOn fuerte 
relaciOn d~Otl 
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·En la grAflca· general :vemos _que: 
Los.temas 2 Y·.~· son lo_s maS lmp:>rt.3ntes y requieren de mas tle!!!_ 
po dld!ctlco 
El tema 4 es el menos importante 
etc ••• 

6. Gr!ficas Parciales. SI es necesario aclarar mas la rclac!On en­
tre dos o mas te~as en forma particular,· se puede hacer de la misma 
manera que en la gr!flca general, pero graflcando solamente esos temas. 

4g Elaborac!On de una Gufa Dld!ctlca o Plan de Ses!On. 
Contiene fundamentalmente lo que el Instructor hara durante el cur­

so de Entrenamiento en cada una de las sesiones, y consiste en: 

t. Seleccionar y ordenar los contenidos de aprendizaje del cursos~ 
gOn el grado de dificultad con relacl6~ al comportarnienro Inicial de 
los participantes, y segOn el valor teOrico-prActlco y actualidad del 
contenld·) en functon de los objetivos. 

2. Selecclon~r los n~to1os y técnicas de ensenanza que gularAn el 
curso. (vid lntra p:77) 

3. Organizar y distribuir las actividades y los recursos en función 
del tiempo y presupuesto destinados al curso. Es conveniente definir 
por un lado la forma en que el Instructor presentarA la información a 
tos participantes (tiempo, técnicas y recursos),y por otro lado las ac­
tividades que el partlclpatne deberA llevar a cabo (trabajo en grupos, 
toma de pruebas, resolver problemas, contestar preguntas, escribir tra­
bajos o reportes, poner en prActica alguna habilidad, etc.) 

Cuando se refiere a una actividad de adlestra~iento meramente, es 
conveniente destinar un tiempo extra para retroalimentación o compro­
bación. 

4. Definir la forma de evaluación concreta para cada sesión, tema 
y/o subter.iu. {vid infra, p: 104) 

( Ver ANEXO VII. FCiRl•iA PARA ELABORAR PlAtl OE St:S!Gll) 

50 Determinación del comportamiento Inicial. 
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El comportamiento Inicial es el conjunto de conocimientos, habili­
dades y patrones de conducta que est~n especfficamente relacionados 
con los objetivos de un curso y que el participante ya posee al presen­
tarse a recibir el entrenamiento. 

Cuando se est~ llevando a cabo todo un programa de entrenamiento, el 
objetivo final del primer curso dcbcrr.:i con$tftulr el comportamiento I­
nicial del segundo curso, y asJ sucesivamente, 

Es necesario establecer el comportamiento Inicial para: a) adaptar 
el curso al tiempo y recursos disponibles; b) para Identificar las dlf_g_ 
rencias notables en cu~nto a conacimlentos y habilidades entre los par­
ticipantes. 

La determJnaclOn del comportamiento Inicial se puede realizar en dos 
formas baslcamente: 

1. Durante el anAllsJs de tareas, cuando se llega a los conceptos y 
habilidades mAs concretos y secundarlos que ya forman parte del repert~ 

rio del participante. Pero esta forr.1a no siempre es suficiente. 

2. Mediante una prueba de requisitos previos o evaluac!On diagn6st! 
ca, que debe Incluir: -Jos comportamientos mencionados previamente en 

los objetivos finales 
-una muestra representativa de los conceptos y h,! 
bilidades secundarios, obtenidos en el ana!Jsis 
de tareas 

-los requisitos mtntmos del curso 

El comportamiento Inicial constituye ademAs un punto de refererlcia 
para evaluar el aprendizaje de Jos partlctpantes, y para estimar la efe.É, 
tlvldad del diseno del curso. 

6V Planear la Evaluación del curso y elaborar los Instrumentos co­
rrespondientes. (vld. lnfra. p: 104 ) 

Una vez dlse~ado un curso de Entrenamiento, esta listo para ser apl! 
cado inmediatamente en el caso concreto para el que fue elaborado. 

Es Importante señalar que cada vez que se vaya a realizar un curso, 
éste debe ser adaptado y actualizado a los cambios y necesidades partlC.!:!,. 
lares de la Organtzac!On y los empleados en cada momento. 
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2. Medios para Realizar las Actividades de Entrenamiento y Desarrollo. 

Una vez establecidos los objetivos del programa y/o curso-, y las ca· 
racterlsticas de los participantes a ellos, se deben seleccionar y pla· 
near los medios de realización. 

La diferencia entre la enseñanza que da el Instructor y el apréndlz,! 
je que logra el educando, muchas veces es muy grande debido a_ Ja falta 
de medios y recursos adecuados. 

La selecc!On de los medios adecuados al programa o curso.debe basar· 
se en los siguientes criterios: 

a) Caracterlsticas del grupo, diferencias Individuales y capacidades 
(Ménl. 

b) Objetivos del programa, individuales y de la Empresa (Para Qué). 
e) Contenido del programa y/o curso en relac!On a los objetivos (Qué). 
d) Localización para cada parte de los programas (Oondé). 
e) Planeación de Ja t:!JCCuct6n de los programas (Cómo). 
f) Programación, momento, situación y circunstancia (Cu~ndo). 

Existe gran variedad de medios para realizar las actividades de En-
trenamiento y Desarrollo, agrupados en tres principalmente: 

Recursos Humanos 
Recursos Tecnológicos 
Recursos Materiales 

2.1 Recursos Humanos: Instructores Internos y Externos. 

"El papel que desempeíla el Instructor en sus diferentes enfoques, es 
decir, como maestro, lfder, expositor, mediador, etc., es la clave del ! 
xtto de todo programa de educación, 

Pueden existir las mejores condiciones para Ja lnstrucc!On ••• , pero 
si' el Instructor falla y no es aceptado, todo tr! mal y con toda segur!-
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dad habr~ un triste fracaso •••• pero sJ el instructor es eficiente y sus 
caracter[stlcas de liderazgo son tales que mantlenen al grupo interesado 
y motivado, se puede llegar a un gran é:<ito."(49) 

Por lo tanto, el Instructor debe poseer ciertas caracterfsttcas y h~ 
bllidades necesarias para el buen manejo y control del grupo: íSO) 

a) FormaciOn: -Interesado en la Educación 
-Amplios conocimientos y pr~ctJca de la especialidad 
-Domlnio del idioma. en cuanto a un léxico adecuado 
~ctuallzado en su esoecialldad 
-Contribuir al progreso de Ja misma. 

b} Aptitudes Académicas: -Ser un agente de cambio 
-Saber organizar las materias del curso en 
orden al logro de los objetivos 

-Siempre estar preparado 
-Motiva y estimula la curiosidad 
-Presenta la fnformaciOn hábilmente ilustr_! 
da 

-Maneja una ampl la variedad de métodos y 
técnicas educativas 

-Adapta el método al nivel de Ja clase y a 
las necesidades individuales 

-Analiza los errores y corrige las dificul­
tades 

-Imparcial al evaluar 
-Habil para comunicar Ideas claramente 
-Despierta la atenciOn, deseo e interés al 
estudio 

-Involucra al grupo en Jos objetivos del 
curso 

-Propicia el ambiente ad"ecu'ado 

(4~) SILICEO, Alfonso, op. cit., p:119. 
(50) Cfr. MC. GEHEE y T~CapacltacJOn: Adiestramiento y Formación 

de Personal, p: 250. 
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e) Personalidad: -Paciente, slmpatlco y amable 
-Adaptable a ~lferentes sltuacJones sociales 
-Posee sentido del humor, tacto y entusiasmo 
-Tiene sentido de cooperación 
-Maduro. autorizado y confiado 
-Leal a la Organlzac16n y a sus obj~tlvos 

La selección de Instructores reQulere de una profunda investigación, 
si se quiere que el Entrenamiento contribuya realmente a la consecución 
de los fines de la Organización. 

Para tener éxito en la selección y organización de Jos Instructores, 
se debe partir de un anAlisls de la Organización en los siguientes pun­
tos: Objetivos 

Tamallo 
Productos y Servicios 
Tecnotogla 
Historia 
Actitud hacia el Entrenamiento 
tuvel de Educación de los empleados 
Experiencia y tipo de trabajo realizado pcr los empleados dentro y 
fuera de Ja Empresa 
Influencia de perscnas claves 
etc. 

La primera decisiOn consiste en determinar si se requiere un In¿ 
tructor Interno o uno Externo a la Compañia. 

Las fuentes de reclutamiento son: 
a) Empleados de la Empresa. Es lo ideal y mAs econOmlcc 
b) Instituciones Profesionales de Entrenamiento y Desarrollo 
c) Anuncios (en publicaciones de Entrenamiento y Desarrollo) 
d) Universidades, Colegios, Escuelas (son fuente Importante por la 

experiencia educativa de su personal) 
e) Agencias de Empleo (son costosas y no siempre efectivas) 

Se pueden utilizar como Instrumentos de selecciOn los siguientes: 



Fonna de Solicitud 
Curriculum Vitae 
Referencias 
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Revls!On de los Materl<1les de Entrenamiento elaborados por el candi­
dato 
Entrevlstas 

Una vez analizada toda esta infonnac!On obtenida, se debe decidir por 
el candidato mas adecuado. 

Ulttmamente y sobre todo ante la crisis, es muy com6n y natural ver 
que las empresas tratan de satisfacer sus necesidades con recursos pro­
pios. En el caso de los Instructores de Entrenamiento no es posible abu­
sar de esto, pues puede llevar al fracaso Jos planes de Entrenamiento y 
Desarrollo. Dependiendo del caso concreto y el tipo de Entrenamiento, se 
va a requerir de un Instructor interno o externo, 

En el caso de Adiestramiento, un buen técnico preparado para entre-_ 
nar puede ser la mejor opctOn. Se puede seleccJonar un Instructor con 
grandes conocimientos y habilidades para transmltlrlos, pero no poseer 
buena imd9en ante los entrenantes. En fln, se debe constderar cada even­
to en particular. 

La EducaciOn y Entrenamiento de los Instructores es vital para el d,!! 
sarolJa y éxito de los programas. 

Un programa de Fonnación de Instructores Internos debe tener como o.2_ 
jetfvo desarrollar Jos conoclmJentos, habJlidades y actitudes menciona­
das anteriormente como caracterfstlcas y habilidades necesarias en.un 
Instructor. 

Los temas necesarios para la formaciOn de Instructores son: 
Aspectos generales del Entrenamiento y Desarrollo 
Pslcolcgfa del Adulto 
Proceso de Ense~anza-Aprendtzaje 
Dtn!mlca Grupal 
MetodologJa para el Anlilfsts de Puestos 
Metodologta Educativa 
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Coordinación de la función de Entrenamiento 
Evaluación y Seguimiento del Entrenamiento 
Conocimientos complementarlos como: métodos de trabajo, relaciones 
humanas, seguridad y prevención de accidentes, legislación. etc. 

lle es posible tener un curso universal par.:i la formación de Instruc­
tores; puede tener elP.mentos comunes, pero según las necesidades de cada 
momento de la Organización y del tipo de Instructores y de Entrenamiento, 
tendran aspectos diferentes y seran manejados en forma distinta. 

2.2 Recursos Didacticos: ~etodologla, Técnicas y Procedimientos. 

Para seleccionar los métodos y técnicas de Entrenamiento adecuados 
para cada caso en particular, primeramente es necesario distinguir clar_e 
mente Jo que es un método y lo que es una técnica, (51) 

El Método de Enseñanza es un planeamiento general de la acciOn para 
lograr los objetivos educativos propuestos. Es una comblnaciOn de técni­
cas y materiales coordinados lógicamente para dirigir el aprendizaje. Los 
criterios que definen a los métodos son: constituyen fonnas generales de 
organizactOn: pueden incluir a un sujeto, a varios o a un grupo; los Pª!: 
tlclpantes pueden estar reunidos en un lugar y a la misma hora; su apli· 
cac!On Implica un periodo suficientemente amplio para que se de la modl­
FlcactOn o adquislc!On de alguna forr:ia de conducta ; se pueden dlfer~n­
clar por su naturaleza y caracterfsticas, en func!On del ambiente y lu­
gar en que se realizan. 

Una técnica es un solo procedimiento que se utiliza para dirigir una 
situación particular de enseñanza; para hacer efectivo un propósito bien 
definido de enseñanza; para concretar un momento de la JecclOn o parte 
del método en la realización del aprendizaje. 

Las técnicas se diferencian de los métodos porque: son formas espe­
cfflcas de organización de los participantes por los Insttuctores: con­
templan un grupo de personas que se encuentran juntas y realizan activi­
dades de aprendizaje similares; son de corta durac!On o se co~blnan con 
otras en lapsos relativamente breves. 

(51) Cfr. NERICJ, 1 .. op. cit., p:237. 
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Se puede concluir que los métodos son de car.!cter general y Jas téc­
nicas son restringidas y limitadas: y en algunos Cdsos, Jos métodos se 
componen de técnicas. A su vez, todas las técnicas pueden asumir el ca­
r!cter de Método en funclOn de la e.or.tens!On de su apl lcactOn. 

Nérlcl ofrece una clasJfJcaclOn general de Jos Métodos de Ensellanza:(S2) 
1) En cuanto a la forma de Razonamiento: Método Deductivo 

Método lnduc:tlvo 

Método Ana!Oytco 
Z) En cuanto- a la Coordlnac!On de Ja Materia: Método LOgico 

Método PslcolOgJco 
J) En cuanto a la ConcretlzaclOn de Ja Enseilanza: Método SlmbOJ leo 

Método Intuitivo 
4) En cuanto a la SlstematlzacJOn de la Materia: Método de Ststematlzac!On 

Método Ocactonal 
5) En cuanto las Actividades: Método Pasivo 

Método Actl VD 

6) En cuanto a la Globaltzactón de los Conocimientos: 
Método de Globa!Jzactón 
Método de Espectalizaclón 
Método de Concentración 

7) En cuanto a la relación entre el profesor y el alumno: 
Método JndlvJduJJ 
Método Recfproco 
Método Colectivo 

B) En cuanto al trabajo del Alumno: Método de trabajo Jndlvldual 
Método de trabajo colectivo 
Método Mixto de Trabajo 

9) En cuanto a la aceptación de lo ensenado: Método Dogm.ltlco 
Métorln Eurlstlco 

10) En cuanto al abordaje del tema ensenado: Método An:illttco 
~étodo Sintético 

Las técnicas mas usuales son las sl!lulentes: (SJ) 
1) Expositiva. Consiste en Ja e¡(pllcaclón oral de un tema, una actividad o 

(52) Cfr. NERICI, ~. p:2J9. 

(53) Cfr.~· p:282. 
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2) Exegética. 
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Cuando -se da a los participantes una lectura que después es comenta­
da por el grupo. 

3) Interrogatorio. 
ConsJste en el uso de preguntas y respuestas para obtener lnfo"'1a­

cJ6n sobre diversos conceptos, oplniones, o bJen aplJcaci6n de lo apren­
dido. 

4) Orarnatlzacl6n. 
Dos o más personas representan una sltuacJ6n de la vida real asumle!.', 

do los roles del caso, con el objeto de que pueda ser mejor comprendida 
y tratada por el grupo. 

5) Problemas o Estudio de Casos. 
Cuando se presenta a Jos participantes un problema para estudiar sus 

causas y soluctones. En el ámbito admtnlstrattvo existen dos variantes 
que son la "charola de entrada" y la "técnica del caso", utilizada para 
Ja fonnactón de gerentes y directivos. 

6) Enseñanza Programada. 
El partlcipante progresa en el aprendizaje segón su propio ritmo, ya 

que resuelve las cuestiones que ccntienen Jos materiales Impresos y ob­
tiene lnfornacJOn tnmed1ata sobre sus respuestas en el mismo material, 
que es autoadminlstrable. 

7) OernostraciOn. 
Consiste en la presentación del manejo de un instrumento, la eJabor.! 

cJOn de un trabajo, la realización de un experimento, etc. Resulta Jm­
presclndJble para el entrenamiento en el puesto. 

8) Juego de Negocios. 
Proporcionan pr~cttca en el uso de datos sobre recursos y procesos 

de la empresa q~e pueden estar disponibles, por decir, para el gerente 
general: programas de producción. coplas de estados flnancieros y de ac­
tivos, posiciones del personal y del rr.ercado, inventarlos, costos varl.! 
bles Y fijos, y otros. los participantes usan esos datos para tomar de­
cisiones que tienen efectos calculados sobre la producción, los costos, 
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las ventas, etc. Estas decisiones crean nuevas situaciones que exigen 
m~s decisiones, y asi sucesivamente a través de varias etapas. Se pueden 
agrupar varios participantes o equipos para competir entre si. Pueden r~ 
clblr datos de su poslctOn en la competencia, en cada etapa, los cuales 
pueden ser Incluidos en sus consideraciones para la decisión siguiente. 

9) Corrillos. 
Forma parte de las técnicas de din~mlcas grupales donde se propicia 

alta participación de todos los integrantes del grupo, tiene diversas m~ 
dalidades, pero siempre consiste en la división del grupo en pequeílos e~ 
rrlllos a quienes se les asigna un tema y objetivo de discusión limitan­
do el tiempo. Posterlorrr.ente las conclusiones se realizan en fonna gru­
pal. 

10) Visita. 
Es un recorrido o gira cuidadosamente planeada a un lugar fuera del 

de la actividad de capacitación, con el propósito de proporcionar la ob­
servación directa de objetos, procesos, operaciones y situaciones que no 
se pueden trasladar o reproducir en el lugar del curso. 

11) Lluvia de Ideas. Fomenta el pensamiento creativo propict.ando una 
verdadera tonnenta de Ideas que no son enjuiciadas a clasificadas. 

12) Mesa Redonda. 
Cuando se compone un grupo de expertos que discutiran sus puntos de 

vtsta acerca de un mismo tema, 

13) Panel. 
Consiste en formar una mesa redonda que sera observada por un pObll­

co que aprendera de la discusión, 

14) Olscusi6n Olrtglda, 
Consiste en la confrontación, an!ltsis y evaluact6n de hechos. pro­

blemas y situaciones que realiza un grupo de personas, 

La selección del método y técnicas mAs adecuados y eficientes, se b,! 
sa en la conslderacl6n de los siguientes criterios: 

~ La naturaleza del contenido 
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-Los productos del aprendizaje que se desean obtener {conocJmJentos, 
habilidades, destrezas, actitudes, hAbltos) 

-Tipo de objetivos (cognoscitivo, afectivo-social o pstcomotor) 
-El tiempo disponible 
-Las caracterlsttcas de los alumnos (nivel de preparac!On, edad, 
puestos, diferencias individuales, antlgiledad, etc.) 

-tl!Jmero de alumnos 
-Recursos dlsponlbles 
-Actividades de dlagnOstico, entrenamiento y seguimiento 
-Durac!On y costo del entrenamiento 
-Seguimiento 
-Principios del aprendizaje que se incorpora 
-MotlvaciOn 
-Refuerzo 
-Oportunidad de practica o eJercltacJOn 
-SJgnlftcaclOn en cuanto a objetivos, contentdo y contexto 
-Conocimiento de resultados 
-Transferencia del aprendtzaje a la vida real 
-/lecesidades y caracterrstlcas de la empresa y el personal en general. 

Las alternativas de Entrenamiento en cuanto a tecnologfa Educativa mas 
comunes son: (54) 

1) Programas de Inducción u Orientación. 
El trabajador de nuevo ingreso rectbe Información sobre la empresa, 

el area en que se desempenara. asl como sobre Jas responsabilidades y t,! 
reas que corresponden ~ su puesto. Puede dirigirse a una persona o a un 
grupo, y su duración varia de dos a tres horas hasta uno o dos dfas, se­
gún la complejidad de Ja inducción y Ja magnitud de la empresa. 

2) Entrenamiento en el Puesto. 
El Supervisor o jefe inmediato ensena al trabajador las tareas de su 

puesto de manera paulatina, verifica que se vayan logrando los objetivos 
de aprendizaje y utiliza para tales efectos la maquinaria, el equipo y 

los materiales con los Que realiza sus labores normales. Puede ser lndl-

{54) Cfr. MEllDOZA N. A.: La Capaclt<1clón Practica en las Organizaciones. 
Métodos y Técnicas. 
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vidual o grupal. 

3) Reuniones de Trabajo. 
Reunión de un grupo de obreros o empleados con el propósito de unlf! 

car criterios, revisar procedimientos, tom.ir decisiones, tratar algCm a_! 
pecto involucrado con sus conocimientos y habilidades o con la labor que 
realizan. Pueden ser dirigidos o no por su jefe. 

4) Rotación de Pucst.os. 
SI la rotación de puestos se maneja adecuadamente, estimula los de· 

seos de competencia y el interés del empleado en su trabajo, Consiste en 
el traslado previsto y plane~do de uno o varios empleados o trabajadores, 
de un puesto a otro(s), por un periodo determinado, con la finalidad de 
que adquieran algunas habilidades y/o de que ampllen sus conocimientos y· 
experiencias. 

5) Cursos en el Aula. 
En este método, un grupo de empleados o trabajadores reciben de un 

Instructor -que puede o no pertenecer a la empresa-, durante un tiempo 
previamente establecido, un conjunto de conocimientos teOrico-pr!cttcos. 
No sOlo se considera actividad dentro del aula, sino que también puede 
Incluir visitas al Interior de la empresa o fuera de ella. 

6} Paquete Did!ctlco. 
En este método el proceso de cnsenanza-aprendtzajc se realiza en fo.r 

ma individual y autodld!ctica a través de materiales elaborados con ant.! 
rloridad -generalmente por una instltuc!On capacitadora-, los cuales pu_! 
den incluir desde documentos aut~admlnistrables (manuales, cuestionarlos, 
evaluaciones y claves), hasta Juegos de filminas. casetes y vldcotasetes. 
La variante mas difundida de este método consiste en la apltcactOn, por 
parte de un instructor Interno, de un curso prefabricado. 

7) Programa de Lecturas. 
Consiste en la revisión de manuales, Instructivos, folletos, artfcu­

los de revistas. textos, etc., por parte de un empleado o trabajador, con 
el objetivo de que adquiera de manera autodidacta conocimientos sobre la 
empresa, los procesos o su puesto. 



83 

B) Curso por correspondencia. 
La ensenanza por correspondencia es el método que ha llevado y sigue 

llevando la educación a quienes de otra forma no podr{an recibirla, Una 
persona matriculada en una instltuc!On capacitadora especializada, reci­
be por correo materiales de autoestudlo, segQn vaya progresando en el 
curso. Las evaluaciones contestadas por el estudiante se envian a la In,! 
tltuc!On que, a través de su equipo de asesores, las califica e informa 
de los resultados, también por correo. 

9} Ayuda y Consejo Personales. 
La func!On de Asesorfa es una de las m~s Importantes en el desarro­

llo de Ejecutivos. Es necesario entrenar a los Gerentes para qu~ a su 
vez sean consejeros de sus empleados y trabajadores. 

La Asesorla puede ser Interna o externa {A;enclas o Profesionales). 

Las actividades de asesorta consisten en: 

-Fijar objetivos de asesor(a 
-Delegar efectivamente 
-Conocer el desempeño del subordinado 
-Recompensar Jos resulrados 
-Entender a los subordinados; tratar de comprenderlos: 
-Crear una atm6sfera de confianza mutua 
-Planear experiencias de desarrollo 
-Hacer sesiones de grupo 
-Entrevistas periódicas 

10) Conferencias. Este método Implica 
mina y comparte datos e Ideas; critica y 

con el fin de mejorar el 

un grupo de gentes que busca.ex.! 
prueba el procedimiento, y sugl.! 
desempeño de un trabajo. El co!!. re conclusiones 

ferenslsta debe 
amplia. 

poseer una platafonna de conocimientos y experiencias muy 

La conferencia requiere que los participantes contribuyan con sus pr~ 
plas experiencias y opiniones para aclarar los asuntos analizados al fi­
nal. En el Entrenamiento de empleados, la conferencia casi siempre fonna 
parte de un curso, módulo o programa. 
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2.3 Recursos Materiales: Material Didáctico. 

la finalidad del Material Dtdactico es apoyar el aprendizaje, con­
cretando la ensenanza y facilitando la comprensión. El material Didácti­
co ayuda al Instructor a: 

"-economizar tiempo en las explicaciones para aprovecharlo después en 
otras actividades del grupo, 

-hacer objetivos algunos temas abstractos del proceso de Ensenanza-~ 
prendizaje, 

-facilitar la comprensión del alumno, 
-comprobar hipótesis, datos, inforrnaclones, etc., adquiridos por me-
dio de explicaciones o de lnvesttgaclones, 

-Incentivar el Interés de los alumnos por temas que parezcan ser de 
poca utilidad e Importancia para ellos, 

-acercar al alumno en cuanto sea posible a la realldad."{55) 

Néricl dice que "el Material DldActlco, es en la ensenanza, el nexo 
entre las palabras y la realidad. Lo ideal serla que todo aprendizaje se 
llevase a cabo dentro de una situación real de la vida. No siendo esto 
posible, el material dld!ctlco debe sustituir a la realidad, represent~.!!. 

dota de la mejor forma posible, de modo que se facilite su objetivación 
por parte del alumno." (56) 

El valor de los recursos materiales esta en el uso que se haga de e· 
!los. El Instructor debe seleccionarlos, organizarlos y valerse de ellos 
en el momento adecuado, ast como relacionarlos con el tema del curso. 

(55) U.N.A.M.: Manual de Old~ctlca General, p:64. 
(56) NERICl,lmldeo, op. cit., p:86. 
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Los materiales DldActicos deben ser cuidadosamente planeados y sele.s, 
clonados, con base en:los objetivos 

el contenido (lnstruccional o Informativo) 
tas caracterlstlcas de los participantes al curso 
los métodos y técnicas de enseñanza empleados 
el lugar disponible 

Es Importante revisar las ventajas y desventajas de los recursos se~ 
lecclonadcs en función de los puntos anteriores. 

Existe gran variedad de Recursos DidActicos, agrupados en los stgule.!l 
tes tipos: 

a) Recursos Visuales. Tablero 
Frane!Ografo 
Cuadros 

Pancartas 
Grabado 
Modelos 
Museos 
Diapositivas 
Pellculas 
Fotograflas 
Album seriado 
Mural dldActlco 
ExposlctOn 
GrAftcos 
Diagramas 
Mapas 
Objetos 
Espectmenes 
Transparencias 
Cine mudo 

Los cOdigos que se emplean son: ! lustraciones 
Fotografta 
Slmbolos 



b) Recursos Auditivos: 

. 86 

RadJo 
Disco 

HaterJales tridimensionales 

Cinta magnetofOntca 
Los cOdlgos empleados son: Lenguaje oral 

Música 
Ruidos (efectos sonoros) 

e) Recursos A.udlovtsuales: Dramattz:act~m 

ExcursJones 

Exposiciones 
Instrucc10n Programada 
Demostraclt.n 

Los códJcos son: Diapositivas y peltculas con sonido 
Cine sonoro, video-tapes 
Transparencias 



Capitulo V. Pl.AHEACION DE LA REAllZACION Y CONTROL DEL 
ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO. 
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El éxito y efectividad de la Ejecución de lo planeado y programado 

depender~ principalmente de los siguientes factores; 

a. Adecuación de los programas y cursos a las Necesidades de la Em­
presa. 

b. Las caracterlsticas personales de quien dirige y coordina el En-
trenamiento, 

c. La calidad y preparación de los Instructores. 
d. La calidad y oportunidad del Material Oldactico. 
e. La cooperac16n y coordinación entre: el Encargado del Entrenamte­

to, los Directivos y Jefes de la Empresa, y los Instructores. 
f, La adecuación y apllcaci6n de los métodos y técnicas de ensenanza 

seleccionadas. 
g. la calidad de los educandos, seleccionados en función de los obj,! 

ttvos de cada programa o curso. 

El Area encargada del Entrena~lento y Desarrollo, e~ la responsable 
de la coordinactOn de la realizaclOn del Plan de Entrenamiento y Oes.! 
rollo, sus programas y cursos. 



~o ll. ACTIVIDADES DE 
"'~ PlANEAC ION 

~~ 
-PrevlslOn de la Realt-
2aci6n 

-Selecci6n y acuerdo 
con el Instructor 

-lista de Participantes 
-lugar para el Entrena-
miento 

-Material Dldactlco 
-Varios 
-Registros y Expedien-
tes 

-llevar Lista de 
Verificac!On 

D. ACTIVIDADES DE 
COORDJNACION 

-Horarios 
-Material Did&ctlco 
-Partlclapntes 
-Instructores 
-Descansos y servicios 
-Reglst~os y Controle~ 

-Ápl fcar 'fOs:tru~e~t~~ · 
".'llevar. expedientes : . 
"'.Reg~~tr~ .. C~n~ro_Jes .-

C. RECOMENDACIONES AL 
lflSTRUCTOR 

-Conocimientos y For­
mac!On 

·-1nformacl6n sobre el 
Curso y los partfcl"'. 
pantes 

-comunlcacfOn verbal y 
· no Verbal 

-Técnicas para la Comu 
nJcaclOn . -

-Técnicas para Ja con­
. duccJOn y control de 
·grupos 
-Técnclas de Ense~anza 

Figura 5. Proceso de Reatlzac!On y.Control. 
Fuente: La-Autora. 
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1. Actividades de Planeacl6n. 

Las a~tlvldad~s que co~prenden la ptaneac!On de la coordinación y 
control del Entrenamiento_Y Desarrollo son: 

1.1 Previsión de la Reat1zac10n. 

Consiste en preveer con uno o dos meses de anterioridad las actlvl· 
dades programadas que habr~n de llevarse a cabo ese mes. Por ejemplo: ver! 
ficar a fines del mes de Enero las actividades programadas para el mes -
de Marzo, para planear su realización durante el mes de febrero y evitar 
las imprcvtsaclones. 

Es Importante preveer: Instructor 
Material Old.1cttco 
Participantes 
Manuales de Entrenamiento 
Lugar, mobiliario y equipo 
Horario, turnos, etc. 
Institución externa si fuera necesario 

1.2 SelecctOn y acuerdo con el Instructor. 

De acuerdo con lo planeado, se debe seleccionar al Instructor Inter­
no o externo adecuado. 

Es Importante elegir a la persona adecuada; para ello se deben consJ. 
derar estos factores: conocimientos, experiencias, habilidades docentes, 
(vtd subsecu1as supra, p:73 ). Si no se encuentra dentro de Ja empresa, 
ser! necesario buscarlo fuera, aunque sea m~s costoso. 

Proporcionar al Instructor los antecedentes del curso: 
Resultados generales de la O.U.E. y D. 
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Inventario de Recursos Humanos 
No. de participantes aJ curso y sus puestos 
DescrlpcJones de Jos puestos 
CaracterJstJcas indJvlduaJes de los participantes 

Acordar con el los detaJ les del curso: temario 
horarfc y fechas definitivas 
lista de participantes 

Revisar con el Instructor en Ja planeaclón del curso por sesiones y 
determinar el material necesario para elaborarlo, comprarlo o arrendarlo. 

Dar asesorla al. Instructor en lo que él solicite. 

Entregar material y formas para el control del curso al Instructor. 

1.J Lista dé Participantes. 

Ela~orar Ja.lista'de partfcJpantes obteniendo el Va. Bo. de Jos Je­
fes ~nmedlatos para la participación de su personal en el curso. 

EJaborar·y en~iar Jnvitactones a Jos partJcJpantes, indicando Jos d.!, 
talJes del curso: requisitos 

lugar· 
fecha 
horario 
contenido 
material 

· . etc. ._ .... · : · :'·:·: .. · _ ·-· 
Ver· ANEXO.VIII. lISTA .. OE PARTICJPAtHES·A UI~ CURSO) 

1.4 lug~r del 
0

Entre~~~lento~· 

Solicl tal"' o_··~r~enda~--~-1 1·~g'~r --~~:~de·:'d~~:~-~~. V~rJ itcar~e e1 EntrenamleB_ 

to. ya sea _en. ei. &rea' ·_'de .. tr.lbajo·;~ -~n "un.-:au1a ºde l~ '.empresa. o fuera de ! 
lla. 
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El lugar del Entrenamiento debe tener las siguientes caracterlstlcas: 

1.5 Material DidActlco. 

Buena llumlnacl6n 
Orden y l lmpleza 

Apropiado a los recursos dldActlcos que habrAn 
de utilizarse 
llúmero de s 11 las, mesas, etc. necesario 
Vent!lac!On y temperatura adecuadas 
Areas de descanso 
Confort 
Decoración apropiada 
IHvel de ruido y acC.stlca deseable 
etc. 

Preparar el material dldActico planeado y sollcltado por el lnstruc· 
tor para la realtzaciOh del curso. 

Elaborarlo o arrendarlo según sea el caso. 
(vid subseculas su~ra p:84) 

1.6 Vartos, 

Gafetes y hojas de avisos 
Comidas, bebidas·, servicios de cafe, etc. 
Descansos 
Servicio de Mensajerla 
Limpieza 
Transporte y estacionamiento 
Alojamiento (según sea el caso) 
Prepararse para improvistos (mayor n~mero de participantes, retra­

sos. ausencias, etc.} 
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1.7 Registros y Expedientes. 

Se deben llevar expedientes por curso, por persona y por departamen­
to o Area, para asegurar el control y facilitar la evaluaciOn, segulmie.!!. 
to y retroallmentaciOn. 

El expediente por curso debe contener: 
a. Fonna para la PlaneaciOn del curso (Plan se Sesión, Anexo VII) 
b. Lista de participantes. (Anexo VIII) 
c. Solicitud de curso, en caso de ser externo. 
d. Registro del Instructor Interno o curriculum vitae si el Instruc-

tor es externo. 
e. Formas de Evaluacitn (Ver anexos de evaluaclOn) 
f. Registro de costos ( Anexo IX) 

El expediente por persona es importante para llevar el control de 
las actividades a las que asiste cada empleado, y utilizarlas para efec­
tos de evaluación del desempeno, promociones, cambios y problemas en ca- · 
so de presentarse. Al expediente por persona se debe anexar el diploma o 
constancia de asistencia al curso. 

El expediente que debe ser llevado por Departamento o Area debe con­
tener: Datos generales de los cursos 

Lista de participantes 
Resultados generales obtenidos 
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2. Actividades de Control. 

El control y coordinación de los cursos debe estar a cargo del Coor­
dinador o Auxiliar del Entrenamiento (dependiendo del tamaño de la Empr~ 
sa). 

Para que la coordinación y control sean efectivos, se debe de llevar 
una "Lista de Verificación". La Lista de Verificación debe diseñarse pa­
ra especificar todas las actividades necesarias para la operación de ca­
da curso, Debe contener las actividades. a realizarse antes, durante y 
después del evento; y una columna donde se puntualice el grado de avance 
al respecto, (Ver AtlEXO X. LISTA LIE VERlflCACl011) 

Las actividades propias de coordJnac!On y control, que se deben de~ 
fectuar en el momento de la realización son las siguientes: 

- Disponer del material necesario para efectuar las evaluaciones y 
constancias de asistencia. 
- Realizar el protocola de inauguración y clausura del curso 
- Supervisar las condic1anes Optimas del lugar y asegurar la presen-
cia de los participantes y el Instructor. 

Llevar control de asistencias. 
Disponer los aparatos necesarios y ayudar a manejarlos. 
Recibir a los participantes y propiciar un clima adecuado. 
Aplicar y concentrar controles y evaluaciones. 
Disponer los materiales dldacticos necesarios y la papeleria. 
Coordinar servtclos de café, comida, etc. 
Llevar registros de los cursos: Expediente por curso 

Expediente por persona 
Expediente por Area o Departamento 

- Enviar constancias de agradecimiento a los Instructores y Autorld,! 
des que hayan colaborado. 
- etc. 
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3. Recomendaciones al Instructor. 

A continuación se señalan algunas actitudes y actividades que el In,!_ 
tructor debe manejar para tener éxito a la hora de Impartir un curso:(57) 

- Informarse al maxlmo sobre las caracterlstlcas del grupo y sus In­
tegrantes 
- Ser puntual 
- Motivar al grupo en todo momento 
- Tener un tono amable 

Dirigirse hacia el grupo, 
Observar una postura adecuada 

tanto con la voz cerno con la mirada 

- Evitar mlmlca exagerada y tics nerviosos 
Evitar acciones que distraigan al grupo 
Terminar cualquier Idea, expresión o concepto que se Inicie y s~lo 

al final de ésta, ceder la palabra o responder a las dudas y pregun-. 
tas 
- No demostrar nerviosismo en ning~n mcrr.ento 
- Escuchar y comprender las aportaciones 
- Hacer comentarlos sobre las opiniones que expresan los partlc.lpan-
tes para animarlos a segu1rlo haciendo 
• UJrlgtr y preguntar a los participantes y hacerlos responder. 
- Preguntar sobre ejemplos de su experiencia 
- Compartir con ellos de su experiencia 
- Admitir no conocer las respuestas cuando asJ sea y dejar.~ los··pa_!: 
tlclpantes que le ayuden 

Hacer notas y comentarios 
- Usar las palabras de Jos participantes cuando anote en.É!( ptzarÍ-On.: 
o rotafol los 

etc. 

La etapa de la reallzac!On es muy sencilla de desc.rlblr, pues m!s 
que una descrlpcJOn de procedimientos. es Jleval'.' a.cabo lo pla~eado. P~ 

(57) SILICEO, Alfonso, op. cit., p:120-125. 
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ro es u.na et~pa.muy-·i~¡)ortante, ya.que ·~sel momento en que se van a apl! 
car las estrategtaS'd1senad~s. es el medio para remediar los problemas y 
necest~ades y logra.r Jos-obJet1vos. Por eso es de vital Importancia que 
sea eficiente y _efectiva. 



Capttulo VI. PLANEACION OE LA EVALUACION Y SEGUIMIENTO DEL 
ENTRE!~AHIENTO Y DESARROLLO. 
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1. La Evaluac!On del Entrenamiento y Desarrollo. 

La EvaluaclOn es el proceso sistem~tlco y continuo, que determina Ja 
eficacia y resultados de un plan, programa o curso de Entrenamiento. 

la EvaluaclOn del Entrenamiento debe ser claramente establecida al 
tiempo en que se planean los objetivos, programas y cursos de Capaclta­
c!On y Adiestramiento. 

La Figura 6. describe en forma de cuadro stnOptlco el proceso de EY,! 
luacton en sus tres diferentes etapas. 



¡¡1 A. PlANEACION 
~9 ~----~-----

D. RE"AllZACJON 

¡:,o 
t;; 11' 

...-~~~~~~--. 

-OeflnJr propOsltos de 
la EvaJuaclOn 

-Oeterrntnar procedi­
mientos 

-Elaborar Instrumentos 
-OefJnlr par~metros 

-Aplicar Instrumentos 

-Técnicas de Observac!On -

_'."'T~cnicas Experimentales 

-Técncfas Soclométrlcas 

· · FÍ9ura 6. Pro~e~o de EvaluaclOn. 
Fuente: la ·Autora. -

C •. EVAlUACION 

-Revisar resultados 
-Emitir juicios de 
valor 

-Utilizar Ja evaluac!On 
y dar Seguimiento. 



'ºº 

1.1 Procedimiento General de la Evaluac!On. 

10 Definir lo que se va a Evaluar 
2' Detennlnar los procedimientos 
30 Elaborar Jos Instrumentos 
40 Definir los Par~metros 
so Aplicar los Instrumentos 
60 Revisar los Resultados 
70 Emitir un juicio de valor cuantftatlvcio cualitativo 
so Utilizar los Resultados para el efecto deseado. 

1.2 Aspectos de la Evaluac!On. 

Para planear la Evaluacton hay que considerar los siguientes aspec­
tos organizados en el siguiente cuadro. Pero Jo m~s importante es tener 
en cuenta los objetivos propuestos y volver a ellos pa.ra ver en que gra­
do se cumplieron o no, y por qu~. 



ASP[ClUS QUE COMl'RE"llDE LA EVALUACJON 

QLtE EVALUAR CONTRA QU[ QUIEN PARA QUE COtl QUE CUANDO 

1. Resultados ge ·Olljetlvos de la E111- ·Director -reedhad. -Presupuestos -Cada 6 meses 
nerales de la Ern- presa -Gcrentos ·Modificar o ell111lna -Indicadores de pro· -Al flnal11ar Ja 
presa -venus -cncargallo de Re- ohst.\culos ductl vi dad aplicación del 

-costos cursos Jfum<lnOs -Planes de Operac101 Pl<in de Entren.! 
-creci1111ento y Crecimiento miento 
-Eficiencia 
-Cltm<i OrganJzacJonal 
-Relaciones tlumanas 
·Operaciones y tarea 
-01annOst1co General 

2. Resultados de -Objetivos del Area -Gerentes y Jefes -Adecuar recursos -DescrlpclOn de -Al terml11ar los 
cada Area o Ge- -ParArr.etros de Con- de Area o Oepar- -Ajusur procesos Puestos programas co• 
rencla de la Em- trol tamento -Mover o preparar -Manual de Procedl· rrespondlentes 
p,-esa -Est.\ndare~ de Pro- -Enc,1rgados Persoanl mientas y OperacJE, a cada Arl!a 

ducc!On -Superv 1 sores "" -Reducc10n de Qurjas 
por Jos usu<1rlos 

J. Resultados -~tetas lnd1vtdu<1les .[mpJeddO ·Reubicar -Cuestionarlos -Al tenninar Ja 
lm:tlviduo>les -Actitud hacl,1 el -Jt:lt' Inmediato ·fntrenar -Verificación del serle de cursos 

tr.1bajo -Vl•rjfh:aclOn del ·Feedback des empello programados pa• 
·Aprern1 l zajes adqu I • Gl'rente -Entrl!vlstas ra c,11lil emplea• 
rldos: Conoclmitmto• do 

Hdfil l Jd,1rles 
l\ctt tudl'S 
11!.'Strl'ZdS 
IMbltos 

4. Sistema de En· -Objetivos del Plan -Participantes ~feedback -Entrevistas -AJ te1111lnar ca-
trenamlento: Cada de Entrenamiento -Instructor -ReacctOn y cambios -cuestlonarlos da curso o eve!!. 
Curso y (vento en -Objetivos ile cada -Encargado de Re- en Jos participantes -Pruebas to 
particular curso o Evento cursos Humanos -Erectl vi dad del cur -observacJones -AJ tennJno del 

" -Formas pertodo progra• 
-Desenvol vlmlento -Tests mado paro> Ja ,,, Instructor ·Oln~mlc.ts grupale~ reallzacJOn del 

Plan General de 
Entrenamiento· 

furnte: La Autora 
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1.3 Métodos de EvaluaclOn. 

Dependiendo del aspecto que se quiera evaluar, se deber~ seleccio­
nar un método y/o técnica de evaluación diferente. 

a. EvaluaclOn de la efectividad del curso, 
Evaluar: Cumplimiento de Objetivos 

Relación del Programa con las necesidades de Entrenamiento 
Métodos empleados 
Pr~ctlcas realizadas 
Sattsfacc!On de expectativas de Directivos 
Requerimientos de trabajo 
Costo del Curso 

Métodos recomendables: Revisión del curso (sesión de conclusiones} 
Evaluac!On del curso por parte de tos partlc! 
pantes (Ver A¡IEXO XI. FURMA DE EVALUACIQN. ,, ) 

Entrevistas personales 

b. Evaluación de Instructores. 
Puede combinarse en la forma de evaluación del curso o hacerse por 

separado. Debe incluir espacio para comenÍarios y observaciones. 
Se recomienda que el Instructor sea evaluado por parte de los parti­

cipantes, y por parte del coordinador del entrenamiento o curso •• 
(Ver AflEXO XI. FORt'.A DE EVALUACfO/j DE LA EFECTIVIOAO DEL CURSO ••• ). 

c. Evaluac!On de los participantes. 
Consiste en evaluar los conocimientos, habilidades y destrezas adqul 

rldas en el curso, 
Métodos recomendados: Pruebas 

Cuestionarlos 
Observactones 
Indices de Resultados (producttvldad, cost~s. 
accidentes, control de calidad, ·material y e­
quipo, quejas, etc.) 
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Grupos de Control Ccornparar con grupos que no 
han sido entrenados) 

d. EvaJuacl6n de cambios de Actitudes hacia el trabajo. 
Es et" aspecto mas dJflciJ de evaluar. Se recomienda seguir Ja sJguie.!!, 

te gula: 1) Estimar sistem.1tJcamente la realizacl6n del trabajo antes y 
después del entrenamiento. 

2) La estJmacJOn debe hacerl.:i una o varias (mejor) de las sl-
gulentes personas: PartlcJpatne 

Jefe o Supervl sor 
Ccmpar'leros de Trabajo 
Instructor 

3} Hacer un an~IJsts estadfsttco para comparar el desemper'lo an­
tes y después del entrenamiento. 

4) EstJmar el desemper'lo del trabajo después de por lo menos tres 
meses~ y hacerlo contfnuamente. 

5) Comparar con un grupo de control que no haya recibido entre­
namiento. 

e. EvaJuaciOn del Costo-Beneficio del Entrenamiento. 
Este aspecto es muy complejo de Jnterpretar. Se recomJenda evaluar: 

Costos de InduccJOn 
Material y facilidades para cursos 
Costode reemplazo de empleados que van al curso 
Correo, transporte, refrigerios, records. alojamJentos, etc. 
RemuneracJOn a Instructores y staff de Entrenamiento 
Costos de preparaclOn de cursos 
Baja de produccJOn mJentras el en:pleado est~ en entrenamiento 
etc. 

(Ver Ar/EXO IX. REGISTRO DE GASTGS POR CURSO) 

f. Operaciones y Tareas. 
Comprende: Aumento de ProducclOn 

Mejoramiento de Ja calidad, de los productos y servlclos 
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Reducción en el flujo de producción 
Reducción en el tiempo de EntrenamieOto 
Reducción del Indice de accidentes 
Reducct6n del fndlce de mantenimiento de maquinas y equi­
po. 

Esta parte de la evaluación no le corresponde Integra y directamente 
al Area de Entrenamiento y Desarrollo, sino que debe realizarse en con­
junto con las Areas Involucradas e Informarse de los resultados y cambios 
producidos en los puntos anteriores. Al Area de Entrenamiento le corres­
ponde interpretar tos resultados en función de sus objetivos, 

1.4 Gula para Planear la Evaluación de Jos participantes a un Curso. 

la EvaluacJOn es una medlclOn, una tnterpretac!On, es la emisión de 
un juicio de valor sobre Jos conocimientos, actitudes y habilidades o 
destrezas adquiridos o modificados por los participantes a un curso de 
Entrenamiento. 

Esta evaluación puede ser cuantitativa (si mlde,la_continuidad'de un 
rasgo) o cualitativa (si describe_ la calidad del rasgo). 

La planeacl6n de esta evaluación se resume en dos pasos principales: 

19 Establecimiento de los Momentos: 

MOMEt/TO EVALUAClON .- CotHENIOO 

Al iniciar el curso 0Jagn6sttca· ·Antecedentes 
Requisitos 

A Jo largo del curso lntermedi a· o- -'· Objetivos 
lnform.!tJca PartiC:ulares 

AJ finalizar el curso Sumario o Objetivos" 
Final Generales 



105 

2v Determlnaci6n de las Técnicas de Evaluación. 

Dependiendo de las caracterlsticas del curso y de los participantes· 
al mismo, se deben elegir las técnicas de evaluación adecuadas •. 

Las técnicas para la evaJuactOn se pueden clasificar en: 

a. Técnicas de Observación. 
Las técnicas de Observación describen y registran slstematlcamente 

las manifestaciones de la conducta. Los instrumentos empleados en las 
técnicas de observación son: 

1) Lista de Control, Comprobación o Verlftcac!On. 
Es una enumeración de conductas. ya sean positivas o negativas, 
secuencia de actividades, pasos, etc. Se registra sólo la presen­
cia o ausencia de los rasgos enumerados (si, no, dudoso, etc.) 
en cada uno sin hacer ntnguna aclaración de car~cter cualitativo. 

2) Escalas Estimativas. 
Son un rango de valores mediante el cual se seleccionan los ras­
gos de conducta donde el observador ha de registrar el grado en 
que aparece cada rasgo. El número de rasgos debe limitarse alred,! 
dar de cinco generalmente (excelente, bien, regular, mal, pési­
mo). Se utiliza para evaluar actitudes, h~bltos de trabajo, lnte­
graclOn grupal, cooperaciOn, etc. 

3) Registros AnecdOttcos. 
Son un comentarlo en el que se describe con precis!On la conducta 
espont~nea del educando en determinada situactOn que ,revela algún 
aspecto de su personalidad. 

4) la Entrevista. 
ConversaclOn entre el Instructor y participante que permita eva­
luar la conducta y el aprendizaje. 

b. Técnicas Experimentales. 
Ponen al sujeto en una sttuac!On determinada para evaluarlo y para 

elloutllizan como Instrumentos diversos tipos de pruebas. las pruebas 
son el conjunto de reactivos que provocan una respuesta. 
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Existen diferentes tipos de pruebas: 

Según su forma de Expresión: Verbales (oral o escrita) 
No Verbales (expresión gr~flca, musical, 
pl!stica. etc.) 
Informales (espont~neas) 
Normalizadas (preparadas por equipos de 
especialistas en la materia) 

Según el tipo de respuestas: De respuesta libre (desarrollo de temas, 
ensayo, actividad creadora, etc.) 

c. Técnicas Soclomoétrtcas. 

De respuesta cerrada (falso-verdadero,o.E. 
c!On múltiple, complementación, respues­
ta breve, correlación, ordenamtento,etc.) 

Evalúan las Interacciones sociales que se dan en un grupo. 

Los Instrumentos adecuados son: 

1} El Soclcgrama. 
Sirve para medir la tnteracc!On entre los miembros de un grupo e~ 
un momento dado. Se pide a los integrantes del grupo que escriban 
en orden de preferencia los nombres de los companeros con quienes 
les gustarla asociarse en situaciones diferentes (sociales, cult,!! 
rales, de trabajo, deportivas, etc.). Se tabulan y grafican los 
datos para después interpretarlos. 

2) El Soclodrama. 
Es una dramatización por parte de los participantes con el fin de 
proyectar las Interacciones sociales provocadas por deterrnlnada 
situación. 

3) Inventarios de Personalidad. 
Se proponen a los participantes diferentes situaciones o conduc­
tas sociales especificas para conocer lo que harlan o dejarlan de 
hacer en esas circunstancias. Puede ser expresado por cada uno de 
ellos en forma oral o escrita. 
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d. Recursos Estimativos. 
' . . . . 

· Se recurre a ·di fe rentes personas_ que t'engan_ con.tacto con el partici­
pante 'dentro de la lnstituci'Ori, Para _que·aporten·su_opJnlOn- sobre el su­
jeto de la evatuaciOn. Se ·combinan la observactón·Y e.J-JutcJo valorattvo. 

e. Prueba Grupal. 

Se réaltzan ejercicios grupales para 
0

ev~l·u-ar--Ja m~dtf!CáclO~ de la 
conducta: Oin~mlca de Grupo 

Estudio de Casos 
Interrogatorio 
Lluvia de Ideas 
Ejercicios Vivenciales 
Juegos Grupales 
etc. 
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2. Seguimiento del Entrenamiento y Desarrollo. 

Una vez Iniciadas las actividades educativas planeadas, es de gran 
Importancia darles el seguimiento oportuno. Al igual que las dem~s eta­
pas del proceso de Entrenamiento y Desarrollo, el Seguimiento tamblén d_!! 
berA ser planeado para que sea efectivo. 

El Seguimiento consiste en reafirmar, vertflr.ar, consolidar, comprobar, 
recordar, etc., los aprendizajes adquiridos por los que recibieron algu-
na fonna de Entrenamiento. 

~ara planear el Seguimiento se deben considerar todos los aspectos 
que intervinieron en el momento de realizar Jos cursos y actividades, a­
demAs de los procesos de previsión y pJaneaciOn. Pero la parte fundamen­
tal en que se apoya el seguimiento es la EvaluaciOn. los resultados obt,! 
nidos en la EvaJuaclOn son la base para planear y desarrollar las activJ. 
dades que dar~n seguimiento a los comportamientos que se pusieron como 
melas del Entrenamiento. 

Para dar Seguimiento al plan de Entrenamiento, se recomienda llevar 
a cabo las siguientes actividades: 

a. Actualización del DiagnOstlco General 
de la Empresa. 

b. RevlsiOn de la O,!l.E. y o. para ver si 
se han satisfecho las necesidades pro­
gramadas. Actualizarla y agregar o qu.!. 
lar actividades necesarias o innecesa­
rias. 

c. Aplicar procedimientos para determinar 
necesJdades de Entrenamiento. 

d. Verificar logro de Objetivos propuestos 
en cada curso o evento de Entrenamiento. 

Cada seis meses 

Cada sel s meses 

Cada dos anos 

Al finalizar cada curso 
o evento 



e. EvaluacJOn del Desempeno de Jos em­
pleados, comparando antes y después 
del Entrenamiento. 

f. Realizar una ReunJOn para planear el 
curso de acción de la Organización, l.!!, 
voJucrando a los Gerentes y Jefes y re_! 
ponsabtltzandolos para cumplir Jo pla­
neado. En esta reunión debera darse se­
guimiento a las actJvJdades que se va­
yan realizando del Plan General de En­
trenamiento. 

Después de 1 a 3 meses de 
haber termlnado el Entr!, 
namlento. 

Cada seis meses 

Deber~ llevarse un control sobre las actividades de Seguimiento que 
se vayan realizando. Este control se puede registrar en los expedJentes 
de Entrenamiento por curso, por persona, y por Area o Departamento. 

A partir de las actividades de Seguimiento, se puede dar· Ja retroal! 
mentactOn al Sistema de Entrenamiento y Desarrollo y Jos diversos proce­
sos que lo componen, y a partir de aquf, Iniciar de nuevo con las· acti­
vidades de PrevJsJOn, PlaneaclOn. ReallzaciOn,Evaluac!On, Seguimiento, 
RetroalJmentaclOn ••• 



- CONCLUSIONES. 
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1. El ser humano es un ser perfectible, la educacl6n es el proceso de 
perfeccionamiento humano, integral, armónico y continuo. El proceso éd~ 
cativo (enseílanza, tnstrucciOn, orlentactOn, dlrecciOn del° Individuo, 
etc.), contribuye al desarrollo del hombre como persona, a través de la 
adqulsiclOn o modlflcactOn de la conducta (conocimientos, habilidades, 
actitudes, hdbltos, destrezas}. 

2. Un factor esencialmente importante para que las organizaciones se d~ 
sarrollen internamente y logren sus objetivos institucionales (econ6mi­
cos, de servicio, sociales, etc.), es la calidad de los recursos humanos 
-lo mismo como personas que como empleados-, que las integran. 

3. La Educación de tos Adultos, y en concreto el Entrenamiento y Oesarr~ 
110.i". ofrecen los medios necesarios para lograr la preparaciOn de los e!!!. 
pleados de las Organizaciones. 

4. El Entrenamiento y Oesarrollo de Personal en la Empresa se refieren 
a la apllcaciOn del proceso educativo en este campo. los momentos (pla­
neactOn, reallzaciOn y evaluaclOn) y elementos (para qué, quién, qué, s_O 
mo, con qué y cuando) dtdacticos que conforman el proceso de ensenanza­
aprendlzaje, Integran en Ja misma forma el proceso de Entrenamiento y D! 
sarrol lo. 

s. El Método general de Entrenamiento y Desarrollo esta compuesto por: 
Objetivo General 
DtagnOstico de la OrganizaciOn 
DetecclOn de Necesidades 
Plan de AcclOn 
EjecuciOn 
EvaluaciOn y Seguimiento 

6. Para obtener beneficios reales en el proceso de Entrenamiento y Desa­
rrollo de personal en Ja Empr~sa, es necesario que las acciones educatt-
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vas GUe la Organización realiza estén apoyadas en condlclones de lnvestJ.. 
gación y planeación OldActica ~ue favorezcan su desarrollo, y en prActl­
cas administrativas que pern!tan su aplicación, control y evaluación. 

7. La integración de los elementos mencionados en el punto anterior (ln­
vestigaclón y planeación, y prácticas administrativas), pemiten la apll 
cación de principios y técnicas Pedagógicas a la forrnulación de las es­
trategias de Entrenamiento y Desarrollo mAs adecuadas a las caracterfs­
ticas de cada Organización. 

6. Todas las partes que cc~ponen el proceso de Entrenamiento y Oesarro­
llo deben ser prevlstas y plar:eadas detalladamente, para garantl- ', 
zar el éxito de su realización en el mc~ento de evaluar. 

9. El personal encargado de las actividades educativas de la Empresa de­
bera poseer los conocimientos y habilidades indispensables para poder 
realizarlas con eficiencia. 

10. La participación del Pedagogo en la Er.Tpresa es cada dfa mas urgente, 
pués es ~I quien puede apoyar las actividades de Entrenamiento y Desa­
rrollo con bases Oldacticas, sobre todo en lo referente a la Planeac!On 
de actividades Educativas. 

11. La PlaneacJOn del Entrenamiento y Gesarrollo de Personal en Ja Empr~ 
sa es el rr.orr.ento decisivo para el lo5ro de Jos Objetivos educ9tivos. El 
Modelo presentado es una gula para planear eficientemente la estrategia 
de Entrenamiento y Desarrollo GUe habra de seguirse según las necesida­
des y objetivos especfficos de cada Empresa. 

12. El Entrenamlento y Desarrollo de Personal en la Empresa ayuda a lo­
grarlas exigencias que la Sociedad actual exige, y a elevar el ntvel y 
calidad de vida de sus Integrantes, contribuyendo de esta manera al bien 
común. 
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AtlEXO JI. GUIA DE ENTREVISTA PARA OBTENER INFORMACIOt/ PARA EL DIAGNOSTICO 
DE LA ORGANIZACIOU. 

tlOMBRE: ________________ c__..;_ ____ _ 

PUESTO; ____________ '---'FECHA!..;_...c. ____ _ 

lCUAL CONSIDERA USTED QUE ES LA ACTITUD DÉ" i.ó;S_.-~MPleAoos- "A ~u ~ARGO RE~ 
PECTO A LOS SIGUIENTES ASPECTOS?. 

1. Objetivos de Ja Empresa. 
2. Dificultades, problemas, obst!cutos, etc. 
3, Toma de Decisiones. 
4. Cumplimiento de lo planeado. 
S. Las necesidades y sentimientos personales de Jos empleados son. 
6. ColaboraclOn. 
7. Cuando hay crisis (problema, mucho trabajo, ausencias, etc.) 
8. El aprendizaje en el trabajo. 
9, Relaciones personales. 
10. Ambiente de Trabajo. 
11. Liderazgo. 
12. Control general. 
13. Estructura, polfttcas y procedimientos. 
14. Creatividad e Innovac!On. 

Etc. 
COMENTARlOS: 



116 

ANEXO lll. GUIA DE ENTREVISTA PARA LA O.N.E. Y D. 

NOMBRE DEL ENTREVISTADO: _________________ _ 

PUESTO: FECHA: ________ _ 

t. lQué aspectos se deben reforzar en el personal de su !rea?. 
aJ Conocimientos. 
bJ Habi IJdades. 

cJ Actitudes. 

2. ¿Qué acciones se han llevado a cabo para mejorar la productividad, Ja 
. ' . 

eficiencia y mejorar la calidad? 

3. ¿cuales son Jos principales obst!culos para lograr una. alta producti­
vidad en su !rea? 

4. lQué objetivos quedaron sin cubrir? lCu!Jes.son los futuros? 

5. lQulénes son las personas claves de su !rea? 

6. ¿cuales son los puestos claves de· su Area? 

7. lA qué personas pJensa promover pr6xtmamente? 

a. lEn qué aspectos requieren reforzarse tas personas mencionadas en Jos 
puntos s. 6. y 7.? 
a) Conoclmtentos. 
b) Habilidades. 
e) Actitudes. 
d) Moth·ac!On. 

9. lConcretamente, cu!les son sus objetivos de trabajo futuros y cu!les 
ser!n sus requeriml~ntos en cuánto a Capacltacl6n? 

10.lA quléne;, propone como instructores Internos de su !rea? 

11. lEn cuanto al entrenamiento de Supervisores, qué !reas requieren re­
forzar? 

12. lEn cuanto a Entrenamiento de Auxiliares Adminlstratlvos, que neces.!_ 
dades de Entrenamiento encuentra? {Ortograffa, Redacción, Contable) 



117 

13. Para nivel gerencial y administrativo. lque.consldera que se requie­
re? (Habilfdades Administrativas, teorla, Relaciones.Humanas, etc.) 

14. Para usted mismo, len .qué ~reas desea--adquirl_r _mayores conocimientos 
y hacia d6nde piensa proyectar su desarrol l_o? 

COMENTARIOS Y OBSERVACIONES: 
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AtlEXO V. FORMA OE PRESEllTACIOI/: CR07'CGRA."IA 
ErlTRENAMIEPlTO Y DESARROLLO. 

DEL PLAll DE 

JUlllO ------
HAYO 

ABRIL 

MARZO 

FEBRE. 

ENERO 

DIC. 

riov. 

OCT. 

SEPT. 

AGOSTO 

JULIO 1 
JUNIO 

MAYO 
" ~·' 

ABRIL 

MARZO 

FEBRE. 

EtlERO 

-' 
"j '"l '.:! - ~ -o o o ~ ~ ~ ~ 

' ' ' • • • • l; • • iid: l; V V V vv---- V V 

SUBPROGRAMA 11. lsuePRoGRAi·!.1(}!!.:. siiS'PROGR IV. etc. 
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ANEXO VI. LISTA DE VERBOS PARA REDACTAR OBJETIVOS. 

~· NIVELES DE VERBOS PARA EXPRESAR OBJETIVOS DEL DOMINIO COGNOSCITIVO. 

1) CONOCIMIENTO: 2) COMPREflSIOll: 3) APLICACIOtl: 

repetir interpretar 
registrar traducir aplicar 
memorizar reafirmar emplear 
nombrar describir utl l Izar 
relatar reconocer demostrar 
subrayar expresar dramatizar 
enumerar ubicar practicar 
enunciar informar ilustrar 
recordar revisar operar 
enl lstar Identificar programar 
reproducir ordenar dibujar 

definir seriar esbozar 
descrtbl r exponer convertir 
identificar convertir transformar 

producir 

4) AllALISIS 5) SINTESIS 6) EVALUACION 

distinguir planear Juzgar 
analizar proponer evaluar 
diferenciar dlsei'lar clasificar 
calcular formular estimar 
experimentar reunir valorar 
probar construir call ficar 
comparar crear seleccionar 
contrastar establecer escoger 
criticar organizar medir 
discutir dirigir descubrir 
diagramar preparar justificar 
inspeccionar deducir estructurar 
examinar elaborar pronosticar 
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. B. NIVELES DE VERBOS PARA EXPRESAR OBJETIVOS DEL DOMINIO AFECTIVO-SOCIAL. 

1) RECEPTIVIDAD: 2) RESPUESTA: 3) VALORACION: 

escué::har interesarse aceptar 
atender conformarse admltlr 
recibir Ordenes preguntar acordar 
tener conciencia contestar analizar 

recibir indicaciones contradecir valorar 
recibir Instrucciones defender reconocer 
observar apoyar evaluar 
conceder participar criticar 
retener desempenar seleccionar 

Intentar diferenciar 
reaccionar discriminar 
practicar expl !car 
comunicar argumentar 

5) CARACTERIZACION: platicar justificar 
actuar confonne a ••• dialogar discrepar 
influir sobre los dem!s cumplir apoyar 
modificar conductas Invitar apreciar 
proponerse a realizar ••• obedecer comentar 
cuestionar accionar debatir 
resolver problemas responder 

4) ORGANIZACION: 
decidirse a actuar ofrecerse 
verificar hechos respetar opiniones adherirse 
comprometerse discutir formular planes 
solucionar saludar alternar planes 
bastarse a si mismo Integrar grupos 

poner en pr~ctlca Interactuar 

formulir juicios organizar acciones 

practicar modificar 

estudiar alternar 

compartir.responsabilidades general Izar 
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C. NIVELES DE VERBOS PARA EXPRESAR OBJETIVOS DEL DOMINIO PSICOMOTOR. 

1) 

4) 

IMJTACION: 2) MANJPULACION: 3) PRECISION: 

Imitar gestos mover partes del cuerpo realizar movimientos 
repetir movimientos manipular herramientas sincronizados 
reproducir trazos manejar Instrumentos gesticular 
lml tar sonidos tararear una tonada manejar u operar 
segul r l lneas marcadas confeccionar con destreza 
captar elaborar elaborar materiales 

construir producir sonidos rf! 
dise"ar micos 
bosquejar entonar cantos sen-
armar cilios 
desarmar Iluminar sin salirse 
manejar del contorno 

CONTROL: escribir escribir uniformemente 
coordinar los rnovlmien- leer en voz alt~ 
tos al: danzar ejercitar 

saltar o correr arreglar 
manejar herra- desatornillar 

mientas 

6) CREATIVIDAD: 

operar maqu1n!) AUTOMATIZACJOfl: 
ria actuar con natural !dad 

dramatizar 
tocar un instrumento 
musical 

coordinar las acciones 
de: equipo de trabaje 

conjunto de coral 
corregir e rectificar 
movimientos o acciones 

rectificar procesos 
armar 

y soltura 
dramatizar 
danzar 
cantar 
declamar 
hacer glmnacia o de­
porte 

leer en voz alta 
trazar 
modelar 

solucionar problemas 
prácticos 
dise~ar herramienta o 
maquinaria 

idear nuevos procesos 
inventar nuevos pasos 
Idear coreograflas 
originales 

crear nuevas melodfas 
Improvisar actuaciones 
idear nuevas técnicas 
plctOricas 
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ANEXO VIII. LISTA DE PARÍICIPAlffES A Ufl CURSO. 

REALIZACION DEL EN~REUAMIENTO 
COORDINACJON -Y CONTROL_.: 

Nombre del Curso: 
Departamento· -.,-,------,------:~lo-,--:de_p_a_r~t~l-c~IP-,-n~t-e_s_::.:.:.:.:.:: 

lnstructor.·--,,.,-,.--:--:-,.--.,---.,---;:-::;:,:-:-:---------­
Lugar,·_.c.... __ ,.---,.--.,.-,.--.,-":"'..~.~ .• -.~.--:-:-,..,echas:...,.---------

'<·.,;·_>-' ··í_,~, 

NOMBRE 

C= completa 
lu incompleta 
N/A:. no asistlO 

:AREA. O DEPARTAMENTO 
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ANEXO IX. REGISTRO DE COSTOS POR CURSO. 

Nombre del Curso: _______________________ _ 

Nombre del lnstructor: ______________ . Lugar:. _____ _ 

tlo. de horas: Fecha: _____ _ 

CotlCEPTO CAflTIDAD . COSTO" ··COSTO . OBSERVACIONES 
UtHTARJO TOTAL 

l. Material: 
Fotocopias 
Acetatos 
Engargolado 
libros 
Pe!Iculas 
Transparencias 
Otros 

2. Equipo: 
Proyector pel lculas 
Proyector transparencia 
Retroproyector 
Pantalla 
Rotafol ios 
Otros 

3. Horas/Hc'7'.bre 

4. Instalaciones: 
Sal6n e.'{terno 
Mesas 
Sillas 
Par'los 
Servicio café 
Otros 

s. Jnstr.uctor Externo 

6. Otros 

TOTAL: 
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ANEXO X. LISTA DE VERIFICACIOtl. 

NOMBRE DEL CURSO: 
DEPARTAMENTO:.--------------'-~ fió. DE PAíH h.1 PAIU ES: 
lt/STRUCTOR: _____________ ,,,==-"--'------
LUGAR~ --------------'--FECHAS: _______ _ 

ACTIVIDAD FECHA ,. ACLAR~Cl~UE.~ ' ... 
l. Selección de participantes ' · .. --.. -
2. Di seno de Curso 
3. Selecci6n del Instructor ·. ;''.'• 
4. Elaborac!On de Gula Oldactlca 
5. ElaboractOn de Material 
6. Acuerdo con Olrecc!On 
7. Acuerdo con Jefes Inmediatos 
8. Invitar a DlrecciOn y Jefes 
9. Elaborar y enviar Invitaciones 

10. Preparar lugar de lnstrucciOn 
11. Ayudas visuales 
12. Aparatos necesarios 
13. Café o comida 
14. ElaboraciOn de Diplomas 
15. ElaboraciOn de constancias 
16. ApllcaciOn de Evaluaclones 
17. Reporte de resultados 
18. Programa de Seguimiento 

Etc. 
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ANEXO XI. FORMA OE EVALUACION DE LA EFECTIVIDAD.DEL CURSO Y EL INSTRUC­
TOR POR PARTE DEL PARTICIPANTE. 

HOMBRE!!;D;EL~C~U~RS~O~:~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ ltlSTRUCTOR (ES): 
FECHAS; 
HORAS: LUGAR: ________ _ 

1. los objetJvos del curso se cumplleron: 
( ) Totalmente 
{ ) Parcialmente 
( ) No se cumpl Jeron 
2. Los conoctmientos, habilidades y/o actitudes adQulrldos en el curso son: 
{ ) Totalmente aplicables a su area de trabajo 
( ) Parcialmente aplicables a su trabajo 
( ) Interesantes, pero diffcilmente aplicables a s~ trabajo 
( } Sin Jnterés e inOtiles para su trabajo 
3. La OuraclOn y horarios asignados fueron: 
( ) Convenlentes y adecuados 
( ) 1 nadecuados 
( ) OemasJado largos 
( ) Muy breve para asimilar el contenido 
4. El aula y material de apoyo fueron: 
( ) Apropiados pura el desarrollo del curso 
( ) Inadecuados 
( ) Adecuados parcialmente 
5. Los métodos-técnicas de Enseílanza fueron: 
( ) Adecuados y blen manejados 
( ) Inadecuados 
( ) Mal manejados 
6. Respecto al Instructor, mostró: 
( ) completo dominio del tema 
( ) Conocimiento del tema 
( ) Fa! las en el tema 
( ) Desconocimiento del tema 
7. El contenido del curso se expuso: 
( ) De manera clara, precisa y abundante 
( ) De fonna elemental 
( ) De manera confusa 
8. El Instructor: 
( ) Motivó la particlpaciOn del grupo 
( ) MotJvO solo en lo esenclal al grupo 
( ) MottvO negativamente al grupo 
9. La relación que estableció el Instructor con el grupo fue: 
( ) Agradable y de respeto 
( ) Correcta 
( ) Frfa 
( ) Tensa 
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10. El Instructor manejó los Métodos y Recursos Dld~cttcos: 
{ ) Con dominio y precisión 
( ) Parcialmente adecuado 
( ) Mal uso Y aprovechamiento 
11. Comentarlos y Observaciones: 
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