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1.1 LA EDUCACION, FORMADORA DEL HOMBRE

Parte del fenémeno de superviVenciégd 'specie humana lo ~

constituye su capacidad de crear, conservar y transmitir® bienes

(l). La educacibn“éé la via de transmisién

-y pfoductos'culturales
de dichos bienes. A través de ella, el grupo social asegura su -
continuada existencia ejerciendo una influencia gue forma al hom
bre de acuerdo con sus ideales y necesidades en un tiempo ¥y un -~
espacio histérico determinados, es en este sentido que se habla
del proceso de socializacién de los individuos, mismo que implica
una apropiacifén de los ideales, costumbres y conocimientos de 1la
sociedad por parte de sus miembros. Sin embargo, esta apropiacién
no es mec&nica, ni copia fiel de lo transmitido., El individuo re
crea, critica y actualiza los valores, pfécticas y conocimientos
heredados en los dmbitos de la costumbre, la accidn, la ciencia
¥y la tecnologfa. Asf, la educacién es, por una parte, un produc-
to de las sociedades a través del cual se transmite una cierta -
estructura econ6mica, social, religiosa, &tica y cientifica, y -
por la otra, es un factor de cambio, de enfrentamiento critico =
a la sociedad.

En su esencia se trata entonces de un proceso de transmisibn
y adguisicifbn de bienes culturales entre individuos pensantes y
creativos, es decir, de enseranza-aprendizaje que ejercido a lo
largo de la vida del hombre lo hace parte del grupo social. De
esta forma, gran parte de la educacifn se presenta de manera -
asistemdtica, no planeada, con objetivos implicitos. Donde el in
dividuo forma sus primeros hdbitos, gran parte de sus actitudes
ante la vida y desarrolla conocimientos bdsicos para la conviven

1) Por bienes culturales nos referimos a toda creacifn humana, no
natural; como el lenguaje, el conocimiento, la tecnologia, las
costumbres, el arte, etc.



cia diaria. . Es el caso de la influencia formadora que ejerce la
familia, por ejemplo. ' -

"En este tipo de influencias educativas se evidencia esa rela-
cibén que guarda el proceso de ensehanza-aprendizaje con el fen6-
meno de la supervivencia. Incluso en un primer momento histSrico
esta relacién era esencial. Sin embargo, y a medida que las so-
ciedades se van sofisticando, tanto en sus relaciones como en -
sus modalidades educativas, esta relacifn se va desvaneciendo, -
haciéndose un factor implicito.

La sociedades y su acervo cultural se van haciendo mis comple
jos y por ello, para que el proceso educativo y su repercusién en el
individuo y su conducta, sea evaluable se precisa sistematizar;
lo cual implica definir objetivos de enseflanza-aprendizaje en un
marco contextual definido, con vistas a una formaci6n especifica
y con el disefio de estrategias educativas congruentes.

Entre las distintas modalidades educativas gue han sistemati-
zado la experiencia del proceso educativo estd la modalidad de
la capacitaci6én para el desarrollo del personal en las empresas.
En efecto, la capacitacibn se constituye como un elemento cru-
cial en la vida productiva en tanto es entendida como una nueva
forma de inversifn que planea, ejecuta y evalGa sistemas educati
vos en las empresas, en funcién de su desarrollo y el de sus miem
bros.

En este orden de ideas, la capacitacifn es un proceso educatil
vo sistemdtico dirigido a modificar las conductas de los implica
dos en el proceso laboral con vistas a alcanzar mejores niveles
de desempefio. El caracterizar a la capacitacién como un proceso
l6gico y sistemético implica, asimismo, que cada una de las eta-
pas que va cubriendo es la razdén y fundamento de la posterior, -
que cuenta con objetivos definidos de antemano e inscritos en un
marco educativo especifico, con base en necesidades detectadas -

de antemano.



_"..ﬂ el adlestramlento y la capac1ta01on de

ben constltu'r a0010nes planeadas y .conve ‘-

nlentemente programadas para que respondan
a las necesldades de las empresas, de tal -
modo que el personal cuente, en el momento

'oportuno, con los conoc1mlentos, habllldades )

y las actltudes suf1c1entes v adecuadas para
enfrentar con éx1to su trabajo actual y futu .
rou (2)

Desde luego que la capacitacién como otros procesos educati -
vos, se presenta, en ocasiones, de una manera asistemdtica. Se -
sabe de algunos casos en donde se prepara a los empleados de re-
cieqte ingreso mediante experiencias educativas no planeadas al
lado de algfin trabajador h&bil en tareas especificas. Sin embar-
go para que la capacitacibn sea una inversidn para el desarrollo
dirigido de las empresas, precisa tener una intencionalidad ex-
plicita y seguir un plan estructurado de antemano con base en ne
cesidades reales de ejecucién y de desarrollo, respetando el mar
co de metas y politicas de la empresa. Incluso, la Ley Federal -
del Trabajo obliga a las empresas a presentar sus programas de -

(3)

capacitaci6n , mismos que implican una labor de planeacibn es-
pecifica.

En términcs generales, para que tal proceso sistemdtico de ca
pacitaci6bn exista debe contar con una clara intencién por parte
del patrbn, gerente, supervisor o instructor para que algunos -

trabajadores adquieran determinados conocimientos, destrezas o -

2) Mendoza Nufiez. La capacitaci6n préctica en las empresas. p 6.
3) Cfr. Ley Federal del Trabajo. 1980. Articulo 153, fracciones
N y O.




ylmpllcados y un lugary tlempo destlnados exc1u51vamente a la'F

ensefianza-aprendizaje.



1.2 LA CAPACITACION, SU CONCEPTO'

Consideramos que lo fundamental de la capac1ta016n es caracte
rizarla como un proceso gue propone, medlante estrateglas educa—
tlvas sistematizadas, planear el desarrollo de los recursos huma
nos en las empresas. Tal proceso €S un esfuerzo dirigido a tra--
vés del disefio de un sistema educativo vinculado con los objeti-
vos genevales y metas de la organizaci6n,

De acuerdo con ARMO, la capacitacién es:

. "...un proceso de ensefianza aprendizaje orien
tado a dotar a una persona de conocimientos,
de adecuarle actitudes y de desarrollarle ha-
bilidades para que pueda alcanzar los objeti-

vos de un puesto diferente al'suyo"<4).

En este concepto se evidencia la existencia de objetivos cla-
rificados y de la estrategia de accifn, especificamente educati-

va del proceso de la capacitacién.

Por otra parte, la definicién expuesta hace hincapié en la si
tuacién laboral del trabajador, €ste se capacita cuando adecta =
su conducta para alcanzar los objetivos de un puesto diferente -
al suyo. En este sentido ARMO la distingue del concepto de adies
tramiento, mismo que implica perfeccionamiento en el propio pues
to de trabajo, igualmente mediante estrategias educativas dirigi
das. Tal diferenciacitn de los t&rminos relacionados con la edu
cacibn en el trabajo es poco usual, generalmente se les distin-
que por el estrato jer&rquico al cual se aplican las acciones -
educativas; o bien, por el tipo de trabajo, manual o intelectual,

que se desarrolla. Tal es el caso de la definicitn de Jiraoka -

4) ARMO. Manual para elaborar programas de cap. p 38




Matzumoto, quien entiende al adiesﬁraﬁié fe a

nanu paéit;c;éﬁldgir
por qué'y

1é¥de,Margé££ta<Tékiomg

- miento de habilidades en una labor manua

para qué" de las operaciones(s)

) bien;
ra que diferencia ambos términos en funcidn del nivel jerdrquico
y del tipo de trabajo que se realiza, :élécionando al adiestra -
miento con el trabajo fisico y ‘la educacién de obreros y a la ca

pacitacién con el trabajo intelectual de los supervisores(s).

Con el propbsito de ahondar en el concepto de capacitacibdn, a
continuacibn, aclararemos algunos términos mezclados en estas de
finiciones.

La habilidad es una aptitud para la reaccibn simple o comple-
ja, aprendida por un individuo que la ejecuta con destreza y pre
cisién. La habilidad se diferencia de la aptitud en cuanto a que
&sta Gltima implica potencialidades innatas para aprender. En es
te sentido, una persona puede estar apta para aprender a nadar,
dado que cuenta con caracteristicas fisicas determinadas; en tan
to que, es h&bil en el nado de mariposa porque lo ha practicado
hasta adquirir destreza en velocidad y técnica. Porque, la des -
treza se refiere a la facilidad, precisidn y velocidad en la eje

cucibn de actos.

El conocimiento, por otra parte, implica la comprensibn y asi
milacibén de los elementos de un fenbmeno o concepto. Esto es, la
conceptualizacidén de ciertos elementos del trabajo. Una conceptua
lizacién que, obviamente, implica aplicacibén préctica de conoci-
mientos concretos sobre las operaciones del trabajo, de la empre-

sa o del medio que la circunda o condiciona.

5) Cfr. Jiraoka Matzumoto. La enseflanza en talleres. p 56
6) Cfr. Taxiomara, Margarita. Un estudio sobre programas. p. 3.




Finalmente, el término actitud se refiere a un sistema durade
ro. de evaluaciones y tendencias en favor,QVénlcontra en relacibn
con un objeto, una persona o una situacién que lleva a actuar en

forma determinada.

~Por tanto, la capacitacibn, siendo un'sistema educativo den -
tro de una organizacifn, busca provocar cambios de conducta con
vistas a un mejor desempefio laboral involucrando las &dreas afec-
tiva, psicomotora y cognoscitiva del aprendizaje humano, enten-

diendo al individuo como un ser integral, capaz de desarrollo.



. Desde el punto de v1s»a,;
cicnes soc1a1es son’ estructuras constl
determinados. En toda lnstltuCLOn soc1al e'lsten metas prlorlta—f:’
rias que la definen y proporcionan un 1ugar espe01al dentro del.
concierto de funciones que conforman al gran sistema (mécrosii;‘

tema) que es la sociedad.

En el caso concreto del Hospital Infantil de México Federico
G6mez las metas que definen su estructura organizacional son:
proporcionar atencién médico-pedidtrica a la comunidad, propagar
la ensefianza de la pediatrfa y fomentar la produccién cientifica
alrededor de los problemas de salud de la nifiez mexicana(72 Es=-
tas .son metas que benefician al macrosisiema, el cual, para sa-
tisfacer sus necesidades, crea sistemas y condiciona su funciona

lidad interna.

BEn su estructura organizacional el Hospital Infantil presenta
una Direccibn General y dos Subdirecciones como mandos superio -
res, tal y como se aprecia en el organigrama anexXo. Los mandos =
medios’, encargados de la ejecucién de las funciones sustantivas,
se agrupan en siete Divisiones de las cuales algunas se ocupan -
de aspectos relativos a la Importacitn de insumos y administra -
cién de recursos humanos, materiales y técnicos, mismas que dan
apoyo a las cuatro Divisiones dedicadas al fomento y organizacitn
de las actividades académicas, asistenciales y de investigacién.
Podriamos decir que las érimeras son el soporte estructural de -

las segundas.

.

7) Cfr. Boletin Mé&dico # 5. Ley del Ejecutivo Federal de 1943
que crea al HIM. Artfculo lro.




De-la interrelaci6n armbénica de las divisiones depende el man
tenimiénfo homeost&tico de este sistema general. La idea de inter
felacidn es basica en la conceptualizacién de un sistema, dado
que de ello depende el logro de los objetivos propuestos; del -
grado en que se:establezcan las relaciones entre las partes, de-
penderd la eficiencia con que funcione el sistema.

"El prop6sito de un sistema se logra me-

diante procesos en los cuales los compo-
R nentes que interact@ian en &€l se coordinan
' para generar productos o resultados pre-
viamente determinados...cada propbsito -
determina los procesos que se requieren
y cada proceso establece la clase y cali
dad de los compdnentes que convienen al

sistema"(a)

En este sentido, podemos concebir a las divisiones del Hospi-
tal como subsistemas cuya estructura y funciones interdependien-
tes determinan la operatividad del sistema en el cual se hallan
subsumidas.

Las dimensiones de los sistemas son relativas. De hecho, cada
uno de los elementos, dependiendo de sus relaciones con el siste
ma, puede ser considerado como un sistema en si mismo, o bien, -
como un subsistema. Este subsistema, con funciones especificas,
genera productos para el consumo del sistema o de otro subsiste-
ma. Los limites entre un -sistema y un subsistema son marcados -
con base en las necesidades del andlisis que se lleve a cabo.

La manera en que cada subsistema desarrolla sus funciones de-

pende en gran medida de la cantidad y calidad de los recursos -

8) GAGO, H. Modelos de sistematizacién del proceso de E-A. p 27
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' L 1stema como de aque

insumos operadores
y operandos, respectlvamente La'salud de ‘los nifios,la formacidn
de especialistas y el desarrollo de 1nvestlga01ones en el drea

llos-otros ‘que coadyuvan a tales,prop651tos.

(insumos operandos) depende del tlpO y desarrollo de los recur-
sos humanos y técnicos (insumos operadores) cuyas operaciones se
dirigen al logro de los objetivos propuestos. Del grado en que -
tales operaciones estén sistematizadas y respondan a las necesi-~
dades planteadas por el medio, dependerd el nivel de eficiencia
del sistema.

La importancia relativa de cada uno de los insumos operadores
esti dada por las necesidades del sistema. Sin embargo, son las
caracteristicas del recurso humano (esfuerzo, actividad, creati-
vidad, actitudes, habilidades, conocimientos, potencialidades, -
salud) las que le proporcionan o no funcionalidad al sistema, -
en tanto pueden perfeccionar el emplec y disefo de los recursos
materiales y técnicos. La manera en que lo hagan depende de su
voluntad y desarrollo, modificables mediante programas permanen-—
tes de capacitacién,

Un mayor esfuerzo en el desempeno laboral depende tanto del
desarrollo de actitudes favorables como de habilidades y conoci-
mientos especificos. En este sentido nos referimos a la capacita
cién como un proceso sistemdtico que coadyuva al funcionamiento
y desarrollo de las organizaciones sociales. Tal proceso debe =
responder a las necesidades internas del sistema para permitir
elevar los Indices de productividad, Por ello se trata de una -
‘nueva forma de inversioén.

En el Hospital Infantil de México existen programas permanen-
tes de actualizacifbn dirigidos al personal médico y paramédico.

Semanalmente tienen lugar dos sesiones generales en las cuales -



se presenta la experlenc1a 1nst1tu01onal en materla pedlétrlca.
rAsimlsmo en. cada servicio se desarrollan sesiones departamenta
les:perlédlcas de rev1516n de casos y bibliogrédficas. En las -

primeras, se-analizan los casos complejos ocurridos en los ser-
vicios, en sus aspectos de diagnS8stico, pron6stico y manejo; En
las segundas se presenta y analiza bibliografia actualizada so-

bre temas de especialidad.

El personal de enfermerfa de nuevo ingreso recibe capacita -

cidn especifica para el manejo del paciente pedidtrico.

Ocasionalmente, algunos médicos de base son enviados a otras
instituciones educativas y hospitalarias para recibir adiestra-
miento en la adquisicifn de conocimientos cientificos especiali
zados y de habilidades técnicas particulares para el mejor desem

pefio de sus funciones,

Para el adiestramiento, capacitaci6n y desarrollo del resto -
del personal (personal administrativo, de limpieza y ayudantes -
técnicos) no existe un proceso educativo sistemdtico. La Secreta
ria de Salud implementa programas peri6dicos de adiestramiento
que no estén basados en necesidades de capacitaci6n detectadas
en el desemperio laboral de los trabajadores de cada una de sus -

(9)

unidades La forma en que cada trabajador adquiere las des-

trezas indispensables para el desarrollo de sus funciones estd -
basado en estrategias educativas asistemticas mediante el contac
to con algun otro trabajador. Procedimiento que, como sabemos, -
implica diversas desventajas, puesto que el trabajador se forma -
con base en una visi6n particular y subjetiva de la organizacién

Yy sus metas,

9) La Secretaria de Salud cred en 1987, por acuerdo secretarial el Sistema de
Capacitacidn y Desarrollo que a través de una serie de instancias, princi-
palmente el Centro de Capacitacién y Desarrollo, se propone promover, coor
dinar, vigilar y evaluar el desarrollo sistemdtico de esta actividad con -
base en una deteccidn de necesidades de capacitacién y en los recursos de
cada unidad. Sin embargo, este esfuerzo se encuentra en una etapa de norma
tividad, expedicidn de documentos gufa para la operacionalizacidn del sis-—
tema y organizacidn primaria.



Con

de los objeti

~érm5’ organlzac16n, ha de 51stematlzarse respondiendo
‘a un plan le desarrollo interno. S6lo asi este subsistema podré
cumpllr las. cond1c1ones para facilitar un proceso de sinergia -
 1nst1tuc1onal que de lugar a la elevacién de los niveles de efi
ciéncia que requiere este Hospital para cumplir cabalmente con

los objetivos propuestos.

.ﬁl conocimiento que se tiene sobre el desempefio laboral de -
los trabajadores del Hospital, estd basado en registros de pun~-

tualidad y asistencia, asf como, en reportes realizados en condi

.. ciones especiales de indisciplina e irresponsabilidad.

= Bl primer control que se puede ejerceér scbre tal situacibn es
-forﬁular el descriptivo de los puestos criticos con el prop6sito
‘de ponderar la pertinencia de las tareas y operaciones desarro -
'flladas, asi como, establecer indices objetivos de eficiencia en

el desempefio. Estos primeros datos permitirdn a su vez, el di-
seno de instrumentos adecuados para una detecci6n de necesidades
de capacitaci6n gue fundamente cualquier acciftn educativa que se

tome en consecuencia.

Los beneficios que un programa permanente de capacitacibén y -
desarrollo de personal puede traer al Hospital, estdn relaciona-
dos con un incremento cuantificable en la productividad, conse-
cuencia de -elevar los indices de eficiencia,

El trabajador tiene la oportunidad de realizar su trabajo con
mejores y mayores habilidades y conocimientos, fundados en sus -
necesidades reales; 1lo cual, permite disminuir el indice deerro
res que tanto merma el presupuesto institucional en todos los -
puestos. También mejora las actitudes que el trabajador desarro
lla frente a la institucién y sus funciones.
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.El.no:planear-el desarrollo de estos recursos aéegura, a futu
ro, una ruptura en el equilibrio interno del sistema.

. "El crecimiento de una empresa es una fuerza existen
cial, y s6lo en el caso de que sea planteada y en -
causada debidamente llevard el nombre de auténtico
desarrollo, de un desarrollo integral...Lo anterior
implica un plan sistemdtico de capacitacién que a-

barque a toda la empresa".(lo)

Por moda algunos sistemas se proponen la administracién indis-
criminada de cursos, fundada en la opinién. Esta falta de progra
macién y planeacifn es aln mds perjudicial, porque implica un ma
.yor costo y desconfianza en la capacitacibén, producto de los es-
casos o nulos resultados alcanzados con este procedimiento asis-
temdtico. »

Afin cuando para el propdsito de este trabajo nos planteamos -
aplicar el descriptivo de puesto en el diseno de instrumentos de
deteccibn de necesidades de capacitacibn, es pertinente aclarar
que la funcibn de capacitacidn debe interrelacionarse de tal for
ma con el resto de las &reas del Hospital que forme un universo
conceptual y actitudinal nuevo que recubra al resto de las acti-
vidades.

Todo el Hospital debe estar orientado a la bisqueda y solu --
cibén de los problemas producto de una actitud desfavorable, de -
conocimientos obsoletos o insuficientes y de habilidades innope-
rantes.

10) Cfr. Siliceo, A. Capacitaci6n y desarrollo de personal p.22



LA CAPACITACION

Para descrlblr el proceso admlnlstratlvo de la capac1tac16n,
v51llceo(ll) hace una distincién entre sistema productor Yy 51ste—'
}ma receptor, el primero es. el encargado de llevar a cabo'la,51se,f
iterriatizacién del proceso educativo dentro del campo 1aboral(12) ; yel:

seqgundo es el universo de la empresa, objeto y sujetc de la capa
citacibn, en sintesis se trata del recurso humano.

El sistema productor de la capacitacién registra informacidn
sobre el desempefo del recurso humano, en relacién con la estruc
tura administativa y organizacional, las metas y objetivos, la -
cultura institucional, los recursos disponibles y las necesida -
des del desarrollo interno. Todo ello, con el propSsito de some
..ter al recurso a una serie de experiencias educativas sistemdti-
cas dirigidas a modificar sus conductas para el mejor desempefio
de sus funciones,

Cabe mencionar que la capacitacién es un proceso l6gico en el
que cada una de las etapas que va cubriendo es coherente con -
la posterior, por lo cual, cualquier decisibn tomada en este &m-
bito es producto de una investigacibén preliminar. Se trata de -
un procesoc continuo y sistemdtico dentro de la organizacién. Tal
sistema o subsistema cuenta con partes interdependientes que tra
bajan para la consecuci6n de los objetivos del todo, mediante -
funciones especificas de planeacifén e investigaci6n y diserfo cu-

. . . . . 1
rricular; operacién o ejecucién y control o evaluac16n( 3)

La planeacién corresponde a establecer el estado ideal que se
desea lograr (homeostasis), partiendo de dos bases fundamentales:

el andlisis de las metas y politicas de la instituci6n y el ané-

(11) SILICEO, Alfonso. Capacitacidn y desarrollo del personal. cap. II

(12) Todo subsistema de capacitacidn debe tender al logro del siguiente obje-
tivo: Detectar y satisfacer las necesidades de capacitacién para el fun
cionamiento y desarrollo de la organizacidn, mediante estrategias educa-
tivas sistemidticas.

(13) En adelante basaremos nuestra descripcidn en el andlisis realizado por -
Alberto Block, asimismo los cuadros presentados derivan del mismo, Cfr
Block, Alberto. Innovacidn educativa.



lisis de la realidad.. El primero serd el marco en el que se de-
finan las estrategias de operacién y el segundo estd dirigido a

la determinacién de necesidades de capacitacién.

En este orden de ideas, la primera funci6n de la planeacifén -~
es la investigaci6n y caracterizaci6n del sistema productor, 1o

cual implica:

- Revisibn de las metas, objetivos y politicas institucionales.
- Revisién del proceso de selecci6n de personal

- Revisifn del inventario de recursos humanos

- Andlisis de la estructura organizacional

- Reconocimiento o determinacién de las necesidades de desarro-

llo institucional

De este primer momento derivardn el perfil de la poblacién del
sisﬁema receptor y la ubicacién del sistema productor en la orga
nizacibn.

La detecci6n de necesidades de capacitacién es un paso funda-
mental para el disefio de cualquier estrategia educativa. Se pre
tende, partiendo de la bGsqueda de evidencias generales, definir
las &reas y tareas especificas en las cuales un trabajador o un
grupo de ellos presenta necesidades de capacitacién. Estas se -
definen como la diferencia mensurable entre el desempeno real de
un trabajador y el ideal. Cabe mencionar que el descriptivo del
puesto, detalla las caracteristicas y funciones ideales del pues
to, por lo que puede ser utilizado como un modelo para el diserfo
de instrumentos de deteccibn de necesidades de capacitacifbn.

De la investigacibén de necesidades de capacitacién tambien de
riva informacibén sobre: el nfimero posible de participantesa even-
tos de capacitacién, sus caracteristicas generales como: edad, -
antigquedad, horario de trabajo, nivel escolar, experiencia en el
trabajo, etc.

El nGmero de trabajadores con deficiencias y la variedad de -
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presa o 1nst1tuc16n.'

Otro punto 1mportante en 1a p1aneac16n de un sistema de capaci
tacibn, es denomlnado por’ Slllceo como el establecimiento de la
misidn, esto es, establecer ‘con claridad y precisién la funci6n

del sistema productor en relacibn con el problema, lo cual impli
ca definir el marco normativo en el gue se llevan a cabo las accio
nes.
El establecimiento de metas cuantificables y realistas permi-
tird la formulacién de programas concretos de trabajo, asi como
la élaboraciGn de gufas técnicas para su operaci6n. Esta es la -

siguiente etapa del continuum del proceso.

Los programas de capacitacibn deben contemplar en su disefio -

los siguientes elementos:

- Disefio de objetivos, basado en la informacién derivada de la
deteccidn de necesidades de capacitacién

- Determinacibn y organizacifn l6gica del contenido

- Seleccibn de métodos y técnicas de aprendizaje, adecuados para
la asimilacibn y significatividad del contenido

- Selecciétn de los recursos de apoyo

- Diseno y organizacibn de ejercicios de apoyo

~ Disefio del plan de evaluacidén y seguimiento

Por filtimo, el disefo de programas operativos establece con -
detalle los objetivos de aprendizaje a alcanzar en un perfodo de
tiempo breve y determinado; la seleccién de contenidos, técnicas
vy recursos de apoyo; el disefio de instrumentos de evaluacibn; la
determinacién de politicas operativas, normas rectoras y pardme-
tros de comparacién; el detalle de la secuencia de actividades,



los nombres de los responsables de efectuarlas, las fechas de ini-

cio'y‘clausura,. etc.

:Anéii51s de la fealidad

“'Determinacién de necesidades
de capacitacién

Definicién de politicas
metas y objetivos

" , Planeacién estratégica

Condiciones y venta

Determinacifn de
jas del mismo

recursos

Formulaci6én de estrategias de accitn

Diseno de planes de trabajo

Planeacifn operativa

Diseno de programas operativos

Determinaci6bn de politicas operativas

Disefio del plan de evaluaci6n OPERACION
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La operacién de la capacitacién implica llevar a cabo el disefio
antefior. Seleccibn e induccidén de estudiantes, de acuerdo con los .-
'fequerimentos y normas operativas establecidas. Abaste(imiento'ég
guro y permanente de materiales de apovo y equipos seleccionados;
uso adecuado de las instalaciones disponibles, de a;uerdo con los'
tiempos programados. Llevar a cabo el proceso de ensefianza-apren-
dizaje de acuerdo con el programa operativo.

"Proporcionar al estudiante, a través de los
dispositivos correspondientes, la informa-

. cibn necesaria para la cabal comprensibn de
los objetivos educativos que deben alcanzar,
las situaciones de ensefianza-aprendizaje di
sefiadas para este fin y la informacién for-

mativa y técnica complemehtaria".(l4)

Finalmente, para la operacifén del sistema es preciso someter -
continuamente al estudiante a situaciones de ejercitacién y retro-~
alimentacifén de su actuacidn.

La operacif6n del sistema, afin con una planeaci6én eficiente, im-
plica un gran nGmero de complejidades e imprevistos. Por ello, ca-
da nueva experiencia operativa arrojard informaci6bn Gitil para re-
plantear el disefio. Permite el reconocimiento de la poblacidn in-
mersa ya en un proceso planeado de capacitacién y por ende, permi-

te ponderar su eficiencia y nivel de adecuacifn.

La funcifn de control verifica el cumplimiento de los objetivos
establecidos y la eficacia.del programa. Tal funcién requiere que
se determinen, con base en las medidas y criterios establecidos, -
los niveles de eficiencia de los objetivos, del programa y del de-
sempefio del participante y del instructor. Para ello, se requiere

(14) TIbidem. p 50



"de mecanlsmos de apllcac16n de 1nstrumentos y anéllsls de resulta:
dos. “Un* anallsls costo benef1c1o ‘del ‘proceso es 1mportante para
el 51stema financiero de la organlzac16n y justifica la funcién -
de la capac1ta016n. Por ello es la Giltima parte del control.

El andlisis de la informacifén generada produce medidas y reco-
mendaciones Gtiles para corregir el disefio, de &sta forma se re-

inicia el proceso general, mediante retrocalimentacidn.

La siguiente grdfica presenta en forma sintética la etapas y
funciones del control.

Determinacién del plan de evaluacidn
. Determinaci6n de estandares y medidas
v de operacifén y desempefio
PLANEACION Determinacién de mecanismos y procedi
mientos de control -
Disefio de instrumentos de evaluacitn

Aplicacibn del plan previsto

Obtencitn y andlisis de informacibn

Disefio del informe de la operacién

Sugerencias y recomendaciones para la planeacidn=—== PLANEACION

.~ Las funciones de planeacibn y control de la capacitacifn permi

ten su adecuacibn con las necesidades reales de los recursos, me-

diante la 6ptima y siempre mejorada combinacién educativa.(ls)

(15) Alternativa &ptima de integracidn del contenido, material y equipo didécti
co, en términos de tiempo y esfuerzos referidos que permitan alcanzar uno
o varios objetivos educativos de acuerdo con los recursos disponibles y -
las necesidades particulares Cfr. Block, A Innovacién educativa. p 120,




 La‘planeaci6n permltg é1fes£ﬁdio sistemdtico previo péra el-re: -

- conocimiento’y: satisfaccién, via estrategia educativa, de'las ne-

>c§$i’éde§ ormativas e informativas del personal.
,'_!Elfébh,rblipermite comprobar el cumplimientO’dé los objetivos

:propqes sy la vigilancia de las acciones educativas disefiadas -

para lograrlos.

~'La operacién de todo evento sistemitico de capacitacién supone
una interrelacibn con las funciones de los subsistemas de planea-
ci6n y control. Cada una de las actividades desarrolladas en la
operacifén implica un andlisis previo de su repercusi6n en el sis-
tema general de la organizacibn y su verificacién posterior. E1 -
planeamiento educativo obliga a considerar y preparar los progra-
mas de capacitacién, hasta en sus filtimos detalles, El control o
evaluacién asegura la innovacién .y perfeccionamiento del sistema
y sus funciones,

El flujo de informacibn transita, entonces, por los subsiste-
mas de planeacifn, operacifn y control, en un sentido de correspon
dencia circular. De tal suerte la experiencia y el an&lisis de la
informacifn que genera da lugar al disefio de estrategias educati-
vas siempre mejoradas, adaptadas a los requerimientos de la organi
zaclién,

Es en esta interrelacibén arménica donde radica la sistematiza-
cibn eficiente y eficaz de la capacitacién. De la cual depende,

- . fq s . .
asimismo, su permanencia y utilidad dentro de la organizacién.

La siqguiente gr&fica representa la interrelacién que guardan -

estas tres funciones,

GPERACION

PLANEACION CONTROL

RETROALIMENTACION

flujo de informacién



El uso de instrumentos de medicién en el proceso aamin;strati-.
vo de la capacitacién, tanto en su planeacién como en su ulterior
evaluacién y seguimiento, es esencial. En términos generales, la
calidad del proceso es disefiada y ponderada gracias al uso de ing
trumentos de recoleccifn de datos y medicibn. El1 disefio de prue-
bas, cuestionarios, cé&dulas, listas de cotejo, etc. para la deter
minaci6n de necesidades de capacitaci6n y de aquellos (tiles para
la ponderaci6n de los resultados, permiten la operacibn, planea -
cibn.y mejoramiento constante del sistema. Su uso proporciona in-
formacibn sobre el marco en el que se ha de inscribir el sistema
productor de la capacitacifn, esto es, sobre el sistema receptor,

asf{ como de la repercusién del primero sobre el sequndo.

En el proceso administrativo de la capacitacién, el descripti-
vo. del puesto es un instrumento modelo para el disefio de otros. -
Con base en la informacifn arquetipica que proporciona es posible
disefiar instrumentos que nos permitan ponderar el desempefio del -
trabajador; a traves de los datos que aporta sobre las habilida-
des, conocimientos y actitudes indispensables para el desempeho -
eficiente de las funciones a desarrollar, proporcicna criterios -
Gtiles para el disefio de pruebas de desempeilo, entre otros instru
mentos de evaluacifn. Estos mismos criterios permiten el diserio -
de los objetivos de aprendizaje a alcanzar.




‘2.1 LA DESCRIPCION DE PUESTOS, SU CONCEPTO

‘En capfitulos anteriores hemos dejado ver algunos aspectos de la
,,Descfipcién de puestos en relacibn con la capacitacién. En adelan-
~té nos ocuparemos de su definicibn y relacibn con otros términos

' felativos al puesto -Objeto de estudio de nuestro instrumento.

- El ‘puesto, como unidad de trabajo, es el elemento primario den
“tro del sistema laboral. Como unidad funciocnal, el puesto implica
un conjunto de coperaciones, cualidades, responsabilidades y condi
:ciones. Tales caracteristicas no estdn referidas al trabajador o-
cupante, son las que deben exigirse como minimo indispensable a -
cualguiera que vaya a desarrollarlo. En ello radica la llamada im
personalidad del puesto.

Las operaciones se refieren al conjunto de actividades o tareas
que un trabajador realiza de manera continua o peribédica. Para el
desarrcllo de tales funciones, el trabajador debe poseer ciertas
cualidades personales (habilidades, actitudes, conocimientos, etc.)
Asimismo, el trabajo trae consigo una serie de responsabilidades
(Hacia el trabajo mismo, hacia los subordinados, ante bienes, etc.)
Finalmente, el trabajo se desarrolla en un contexto especifico,

bajo condiciones ambientales particulares y variadas.(16)

Reyes Ponce define al puesto como "el conjunto de operaciones,
cualidades, responsabilidades y condiciones gque forman una unidad
de trabajo especifica e impersonal".(l7)

El descriptivo del puesto o descripcitén de puestos(ls) es un -

instrumento en el cual se detallan las operaciones que se desarro
llan en un puesto. Reyes Ponce lo define como una forma escrita -~

(16) El puesto es una unidad de trabajo especifica porque cada puesto difiere
de otros por la naturaleza, niimero o estructuracién de las operaciones que
comprende y de los reguisitos que supone. Cfr. Reyes Ponce, A. Analisis de
puestos. p 16. -

(17) Idem.

(18) En adelante emplearemos en forma indistinta los términos descriptivo y des
cripcidn de puestos.

W221, L



en--la que,se.éoﬁsignan las. funciones que deberdn realizarse en un

puesto.‘lg)’

‘En-la elaboracién del descriptivo es necesario partir de una -

'defihicién del puesto, explicando brevemente la actividad caracte

ristica del mismo. Esta Deséripcién genérica ha sido definida --
tambi&n como el objetivo del puesto y considera a la funcién del

puestc como un todo.

Una vez definido el puestc, se presenta una descripcibn deta -
llada de las tareas que se desarrollan permanente o peri6dicamen-

te. Tal descripcibn denominada Descripcidén analitica, exige en -

su presentacifn, la determinacibén de tareas obedeciendo a crite -~
rios de importancia, frecuencia y cronologia.

(20), en la descripcién especifica, las ta-

De‘acuerdo con ARMO
reas deben ser presentadas en términos de conductas observables,
Asimismo, se deben describir las condiciones de operacifén a par-
tir de las cuales el empleado debe realizar sus funciones, esto -
es, a partir de qué informacibn, con qué equipos o herramientas,
en qué condiciones de seguridad e higiene, etc. También es impor-
tante incluir los niveles de eficiencia o criterios que norman la

actuacién y el desempefio.

Por fGltimo, el descriptivo incluye una definicifn de las carac
teristicas de personalidad, experiencia, conocimientos y habilida
des que ha de poseer la persona que ocupe el puesto. Tal defini--

cién ha sido llamada Especificaciones del puesto. Es importante -

aclarar que no todos los autores la consideran como parte del des
criptivo. Ducceshi(zl) la presenta como sinfnimc del Perfil profe

sional en el cual se determinan los requisitos profesionales nece

(19) Cfr. Reyes Ponce. Op. cit. p 18
(20) ARMO. La descripcidn de puestos con fines de cap. Vol X No. 40
(21) Ducceshi. Técnicas modernas de direccidn de personal. p 50



sarios para el trabajo a realizar., Entre los que es posible mencio
nar caracteristicas como: edad, sexo, especialidad profesional, -
.cualidades ffsicas o mentales y emotivas. - Cabe mencionar que por
“la similitud en la denominacidn de este término con el utilizado
en el &rea de disefio de planes y programas de estudio (Perfil pro
fesional), lo identificaremos para el descriptivo como perfil del

puesto o especificaciones.

Es importante tomar en cuenta gque los elementos integrantes de
los descriptivos de puestos cambian de empresa a empresa, depen-
diendo siempre de los fines para los cuales se destine.

Por su parte, Sénchez Anaya d4 al descriptivo el nombre de =~

(22)

Instructivo de puestos , determinando para su diseno los siguien

tes elementos:

1.- Identificacibn del puesto.

2. - Definici6n del puesto,

3.~ Autoridad y definicibn del puesto.
4, -~ Funciones generales a desarrollar.
5.- Funciones especificas a desarrollar:.
6.—- Requerimientos del puesto.

Este mismo autor denomina Agenda de actividades a los descrig¥

tivos de puesto de los niveles ejecutivos(23); déndoles lasigﬁené’

te estructura:

'1.- Ubicacién del puesto.

2.- Objetivos del puesto.

3.- Lista de labores generales.

4 .- Periodicidad de ejecucién de labores.

(22) Sinchez Anaya apunta: "Descripcidn clara, ordenada y precisa de las labo-
res que debe efectuar el ejecutor de un puesto, de la forma y manera que
debe ejecutarse y de los elementos necesarios para su elaboracidn". Anaya
Sanchez. Administraci®n activa. p 249

(23) Cfr. Ibidem. p 251
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Importancia de la descripcién‘devpués€5§5

El descriptivo de puestos ésyun instrumehf ba paié'la eva-

luacifn del desempefio. Permite especifidar7bo,-pf’ isibn y objeti

vidad en qué actividades se requiere adiéstrémiEntoro capacitacitbn,

Es un instrumento modelo para la seleccidn y reclutamiento de

personal.

También es Gtil para la conformacibén de manuales de operacién;
para"el disefio de sistemas de incentivos y calificaciones de méri
tos. Asimismo, es un instrumento base para la determinacién de -
fianzas y seguros; tanto como para el establecimiento de salarios

y la fijacidn del escalaf6n.

AGn cuando la utilidad de este instruménto es variada, nosotros
pretendemos determinar con detalle el uso que es posible asignar-

le en el &mbito de la capacitaci6n y el desarrollo de personal.
Términos andlogos

Al principio de este capitulo menciondbamos la existencia de -
términos andlogos a la descripcién de puestos. Consideramos de im
portancia determinar las caracteristicas de cada uno, a fin de di

ferenciarlos y delimitar asi el instrumento que nos ocupa.

El andlisis de puestos es un método de investigacibén gue se --
propone definir las caracteristicas del puesto en cuanto a tareas
especificas, cualidades personales del ocupante y condiciones de

operacién.

Por su parte, Arias Galicia define al andlisis de puestos como
el método 1S8gico de investigacién cuya finalidad estriba en deter
minar las actividades que se realizan en el mismo, los requisitos

(conocimientos, experiencias, habilidades, etc) que debe satisfa-
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‘  Anaya Sﬁnchez‘entlende al anéllsls de puestos como un examen =
;de las labores Y operac1ones, asi como de las cualidades mentales
'y f151cas que se regquieren del trabajador, los peligros a que es-

té expuesto y otras condlclones de trabajo(zs)

7‘ El mismo autor determina las 51gu1entes partes para la elabora

cibn del andlisis de puestos:
1.- Identificaci6n del puesto.
2.- Funciones generales,
3.- Funciones especificas.
4,- Mobilidario y equipo.

Ve 5.- Anexos.
- 6.- Sugerencias del entrevistado.

7.~ Sugerencias del analista.

Afin cuando el punto 6 define al ocupante del puesto como el en
trevistado, el andlisis de puestos se basa en diferentes técnicas
de investigacién social, dependiendo de los recursos con gue se -

cuente,

Ortueta d&8 al andlisis de puestos la caracterfstica definitora
de proceso, el cual busca determinar los deberes, responsabilida-
des y condiciones de trabajo y la habilidades y conocimientos que

exige(zs) .

Es evidente que los autores coinciden en dar la categoria de -
método de investigaci6n al andlisis. Usualmente, el descriptivo -

es el instrumento derivado de este proceso.

(24) Cfr. Arias Galicia. Administracidén de recursos humanos. p 177.
(25) Cfr. Anaya Saénchez, Op. cit. p 245,
(26) Cfr. Ortueta, Técnicas de direccién de personal. p 106.




Todo trabajo tiene una’ remunerac, relac10nada con el esfuerzd
gue implica su desarrollo y con las’ caracteristlcas profesxonales
y personales que exige. Ura técnlca de-uso comﬁn en la administra

cibén de recursos humanos es 1a valuacién de puestos, con base en -

ella se fija el salario. Por lo tanto, esta t&cnica implica la pon
deracion de los elementos caracteristicos del puesto.

Podemos decir que la evaluacifin del puecto pretende dar mérito
a las caracteristicas propias del puesto, en tanto que, la valua-
cién “supone asignar un valor econdmico a las mismas.

La Qaluacién de puestos permite calcular el valor absoluto del
puesto sumando los puntos atribuidos a cada uno de sus elementos.,
De ello deriva el Catdlogo de puestos, el cual clasifica a los -
puestos de acuerdo con su grado de complejidad. Cada puesto y su
lugar dentro del catflogo se estima para diferentes factores co-
mo: exactitud en lecturas, céalculos y medidas; habilidad manual,
mecdnica y mental; conocimientos escolares o préctices; capaci-
dad mental y fisica: cualidades de cooperacibn, prudencia, adapta
bilidad, decisif6n y cordura; esfuerzo mentaly fisico; responsabi-
i lidad por decisiones, bienes y el trabajo de otros-riesgos;por -
accidentes, enfermedades y tensiones; condiciones higiénicas o am
bientales; etc.(27)

De acuerdo con Anaya Sanchez(zs)

. la valuacibén de puestos impli
ca la determinaci6én de las funciones y la asignacitn de un valor
relativo del puesto, relacionado con los demis puestos de la empre

sa y con el mercado de trabajo.

El mismo autor describe las siguientes partes integrantes de la

valuacibn de puestos:

(27) Cfr. Fernandez Arena. 99 principios administrativos. p 94
(28) Cfr. Anaya Sénchez, Op. cit. p 247




1.- Labores )

2.~ Requerimientos del puesto.

3.~ Tendencia de los sueldos.

4,- Pagos en el mercado de la mano de obra.

5.~ Determinacién del valor de cada puesto.

Es evidente que los conceptos revisados tienen en com@Gn el ha-
cer del puesto su objeto de estudio, entendiéndolo como una unidad
de trabajo especifica e impersonal. No suponen la evaluacién del
desempefio de cada trabajador pero son indispensables para tal efec
to, principalmente el descriptivo. Por otra parte difieren en sus
propdsitos particulares y en la categorfa metodolbgica que ocupan
se designa como métocdo al andlisis, como técnica a la valuacibn y
como instrumentoal descriptivo. Sin ehbaréo, no se encuentran in-
disolublemente unidos para su uso.
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“+-~-2.2-TECNICA DE DISESO DEL INSTRUMENTO

 Existen diversés formas de presentacién del Descriptive deVPuéE'
;toé; varfan de:un- autor a otro y de una empresa a otra. Su estruc
tura'y la informaci6n que contiene, dependen de las finalidades pé
ra las cuales se dirija. Témese en cuenta, asimismo, la ‘gran varie -
dad de uscs que tiene el instrumento en el &rea de la administra-

cibn de recurscs humanos. !

Basicamente, el descriptivo debe contener informacifn que permi
ta identificar al puesto dentro de la organizacién; conocer el ob-=
jetivo para el cual fue disefiado; las funciones o tareas especifi-
cas que implican su desarrollo y los requisitos y condiciones bajo
los cuales ha de desempenarse. Cada uno de estos puntos permite -
tener un registro sistemético de las partes que componen una uni-
dad de trabajo especifica e impersonal.

(29}

De acuerdo con el disefio elaborado por Reyes Ponce , el des-

criptivo debe contar con las siguientes partes:

I.- Encabezado

II. - Descripcifn gehérica
III.- Descripci6n especifica

1V.- Requerimientos

I.- El encabezado contiene datos de identificacidn del puesto, ta

les como:

a) Titulo del puesto.- Compuesto por una o dos palabras, es -

la primera orientacifn sobre el puesto. Debe permitir al -

lector formarse una concepcibn general de &1, Es importan-

129 cer, Reyes Ponce. Andlisis de puestos. pp 22-25



'Qde los de crlptlvos,'acorde con la cla51flcac16n numérlca

de la” propla organxzacmén.

~¢) Ubicacibn. - Descrlbe el lugar especifico donde se desarrolla
el puesto o adonde se reporta, &sto ltimo para aguellos
que se realizan fuera del drea seleccionada o diseflada para

el trabajo.

d) Especificaciones de las mdquinas o herramientas empleadas.-

En el caso de que el trabajo asi lo requiera.

- e) Jerarquia y contactos.- Sefiala el titulo del puesto supe -

rior al cual se reporta, el de su{s) subordinado(s) y los
contactos permanentes que tiene dentro o fuera de la empre
sa para desarrollar su trabajo. Para éste filtimo caso, pue
de o no tratarse de puestos, como es el caso de clientes o
de usuarios de servicios.

f) Puestos que de acuerdo con el escalafén institufdo, consti-

tuyen el inmediato superior e inferior.

qg) Puestos afines.- Aquellos gue por la naturaleza y caracte
risticas de sus funciones permitirian, en un momento dado,

cubrir a sus ocupantes sustituciones temporales.

h) Fecha del an&lisis.- Momento en que se concluyb el estudio

y se recopilé la informacibén., Este dato se consigna con -

fines de actualizacién.

II.- Descripcidn genérica: Presenta una definicién de las funcio-

nes del puesto considerado como totalidad. También se cono-

ce con el nombre de definicién resumen o finalidades genera-



les, porque es una sintesis de las;funCLOnes
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‘tareas del =
puesto, misma que permite 1denti‘

Po ~ello, es prec1—
so que en su redaccién se tenga

aridad prec;316n y-conci-
sién. :

III.- Descripcibn especifica.- ~Se trata de una exposicién detalla

Iv. -

da de cada una de las operaciones que componen al puesto.
En.la exposicién de la tareas debe adoptarse un criterio que
las clasifique por su frecuencia o por su relacibén interna,
a fin de formar grupos y subgrupos l6gicos y funcionales.
Para facilitar la comprensitn de las operaciones, es posible
afiadir dibujos o diagramas de las piezas, manufacturas, mi-
quinas o equipos empleados.

Especificaciones.~ Determina los requisitos minimos para que
el puesto sea eficientemente desempenado. Estos requisitos -
se conocen en el &rea de la administracidn de personal como

factores, mismos que podemos ubicar en las cuatro categorias
siguientes: Habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condicip-
nes de trabajo.

Factores por categoria.

Habilidad: adaptabilidad a diversos puestos; actitud analiti
ca; conocimiento de equipo, de operaciones, de herramientas,
de métodos; criterio; destreza manual; don de mando; exacti-
tud de c&lculo en mediciones, en lecturas, en registros; ex-

periencias; instruccibn general; precisitn, etc.

Esfuerzo: atencifn continua; esfuerzo fisico, mental, auditi
vo, visual; tensi6n nerviosa, etc.

Responsabilidad: hacia datos confidenciales, dinero, costos,
informes, procesos, trabajo de otros, seguridad de otros, -
ete.



Condici

: Hﬁﬁedad iluminaéigﬁi, deter1or dela-ropa pellgro de acc1:k

'1'dentes o enfermedades profe51 oSt radcdrporal etc__‘ﬁ

Arias Gal;01a( ) presenta en su:modelo de descriptivo algunas
variantes. En primer término presenta una serie de listas verifi-
cables en las cuales se van clasificando los elementos particula-.

- res del puesto.

El encabezado es denominado por este autor como Generales e in
cluye en €1 una descripcibn grdfica de la ubicacidén del puesto, =

asl como los horarios a que se halla sujeto el ocupante.

La descripcibn genérica es presentada antes de 1ardescripci6n
analftica con el propbsito de facilitar la elaboracibn de. la pri-
mera a partir del resumen de la segunda. E E

El cuadro en el que se consignan las actividades denmanera'ana
litica permite ordenarlas de acuerdo con su frecuenc1a en periodos'

diarios, quincenales, mensuales y eventuales.

Para la descripcibn genérica el disefio de Arias Galicia propone
estandarizar la(s) funcion(es) bé&sica(s) del puesto atendiendo a
cuatro aspectos:

- La unidad, grupo o persona afectada por la funcibn.

- El sistema, procedimiento o té&cnica utilizada.

¥

El objetivo o raz6n de la funcibn.

Observaciones.

(30) Cfr. Arias Galicia. Admon de recurso humanos. pp. 183-186
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Entre los requerimientos del puesto destacan los siguientes fac -
" tores: Escolaridad, conocimientos espéciales, los idiomas y?su‘ni¥'
Vel de dominio; la experiencia dada por un puesto similar o por uh
drea afin; la capacitacibn requerida para iniciar labores; inicia-
 tiva, esfuerzo y responsabilidad. En este Gltimo factor, presenta
la responsabilidad por la direccidén de personas, diferenciédndola -
entre directa, ejercida sobre los subcrdinados, e indirecta, ejer-
cida sobre los subordinados de los sukalternos, asimismo, distin-

gue entre la ejercida sobre cada uno de los niveles jerdrquicos.

Para la responsabilidad por tramites y procesos, define los gra
dos en relaci6n con las posibles repercusiones en la marcha de la
seccidn, departamento, divisién y organizacibn, en lugar de utili-
zar criterios econbmicos como se hace frecuentemente en los des -
criptivos. )

Las condiciones de trabajo esté&n dadas por los mismos factores

que refiere Reyes Ponce.

Finalmente, incluye un apartado denominado Perfil gdel puesto(Blz

donde determina las caracteristicas de personalidad deseables o re
queridas del ocupante presente o futuro. De tal suerte, afiade a -
los renglones de edad, sexo, estado civil, etc., los rasgos fisi-

cos deseables y las caracteristicas psicclégicas que se requieren.

El modelo gue presenta Arias Galicia para la elaboracién y pre-
sentacibn del descriptivo da4 a conocer con mayor detalle algunas
caracteristicas de ubicacidn y requerimientos del puesto; sin em-
bargo, para fines de capacitécién y desarrollo daremos mayor impor
tancia a las descripciones genérica y especifica. Con base en ellas

(31) Recuérdese que algunos autores identifican al Perfil del puestc como par-
te de las especificaciones. Cfr. Ortueta. Tecnicas modernas de direc.p 50.
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es p051b1e elaborar 1nstrument”
'ceSldades de capac1ta016n°
su - evaluacibn 'y segulm
‘lo°de Reyes Ponce, mlsmo,q

permite la precisidn’ requ
RECOMENDACIONES PARA UNA CORRECTA ELABORACION.

Es precisc pensar en el descriptivo como un instrumento que ha
de ser leido y entendido por variadas personas, pertenecientes a
diversos niveles cultufales. De esta manera, es impresindible que
sea lo suficientemente claro y preciso para evitar interpretacio-
nes inadecuadas, por ello la sencillez en el lenguaje, asi como la
claridad y concisién en la redaccifn son indispensables.

Los autores recomiendan evitar el uso de té€rminos vagos o ambi
guos. Para el caso de las referentes a cantidad o a calidad es impor-
tante evitar expresiones como: poco, mucho, frecuentemente, de -

gran responsabilidad, etc.

Para evitar vaguedades y extensiones innecesarias en la redac-

cibén debe describirse lo esencial de cada funcién.

Para dar un sentido l6gico a la descripcién es conveniente ~--
usar criterios de importancia o frecuencia. Por ello deben presen
tarse las tareas en grupos l6gicos o funcionales de acuerdo con -
la periodicidad en gue ocurren y por su importancia relativa con
respecto al objetivo del puesto.

Siempre gque sea posible, se debe cuantificar el tiempo prome-
dio empleado en cada actividad.

Para lograr una mayor precisibn y viveza en la exposicibn, se
recomienda iniciar cada p&rrafo con verbos que impliquen una ope-
raci6n o funcibn, presentindolos en tiempo presente de indicati-
vo, {(corta, taladra, perfora, diseha, mide, etc.)
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LA OTRA OPCION.

Otro instrumento utilizado como base para lar'devte'céi‘érﬁ ',dé“n'ece”—f‘
sidades de capacitacién, es la lista de deberes, témb;’.rén:lliafn:éda' b
de obligaciones, y la de actividades o tareas, En este instrumento ’
se consignan datos sobre el némero total deoperaciones reéueridas
para realizar una tarea o un conjunto de ellas, a fin de obtener

un producto o un servicio, en tiempos parciales y acumulados.

Ejemplo:

Lista actual
. Lista propuesta

Departamento o .
Seccidn

Fecha: e Preparada por: .

Aprobada por:
Nimero de Horas por Observaciones
actividad Actividad semana

(andétense las actividades por
orden de importancia)

" Total de horas




‘ Victor Lézzarbvlasiéefiné:comoiliéﬁaélen:lés Qﬁefse:detéllan =
todas las obligaciones de cada trabajb,"laﬂfrecuencia con la que
ocurren, el tiempo empleado y el volumen tipico de operaciones(azl
Estas formas, Gtiles para la supervisiftn del personal, se emplean
principalmente para la fijaci6n de estandares cronométricos del -
desempefio; ello con el prop6sito de simplificar los procesos para

la obtencidn de productos y servicios.

En términos generales, la medicifn en el trabajo pretende esta
blecer lo que es un dia normal de labores, fijando bases précti -
cas para su evaluacidn y en consecuencia, para su mejoramiento, -
En este sentido, la capacitaci6n es un medic Gtil para lograr la
eficiencia en el desempeﬁo; sin embargo, es mis frecuente gue la
medicién cronométrica de las operaciones lleve a la supresidn de

alguna de estas, a fin de mecanizar las tareas.

Tomese en cuenta gue en la lista de tareas no se establecen -
m&s criterios de eficiencia que el tiempo; este instrumento no -.
permite conocer el objetivo general del puesto, Gtil para la pon
deraci6én jerdrquica de las operaciones entre si; gue no se estable
cen en €l las caracteristicas personales que debe poseer el traba
jador y que tampoco, se determinan los instrumentos y herramien -

tas necesarios para el desarrollo de las funciones.

En resumen podemos asegurar que la Gnica ventaja de las listas
de tareas sobre el descriptivo del puesto, en tanto instrumento -
base para el disefio de otros instrumentos en capacitacién, es el
tiempo minimo que se requiere para su elaboracidn y para corrobo-
rar la informacifn que contiene, misma que es consignada por el -
propio trabajador.

(32) Cfr. Lazzaro, Victor. Sistemas y procedimientos. p 69




2.3 METODOLOGIA PARA EL DISENO

En un proceso complejo como lo es el de la capacitacifn, tiene
lugar la intervencién de un gran nfimero de técnicas e instrumentos
de la investigacidn social v de la metodologia did&ctica. Tanto en
las etapas de planeaci6n y ejecucién como en la de control, el ca-
pacitador precisa valerse de estos medios. El disefio de instrumen-
tos y el empleo de técnicas adecuadas permite la planeacidn de la
capacitacién, el desarrcllo de programas mediante metodologia di-

déactica adecuada y su ultericr evaluacién.

Por otra parte, las té&cnicas e instrumentos empleados para la
recoleccién de datos necesarics para la elaboracién del descripti
vo de puesto son también variados., Entre ellos podemos mencionar
a los cuestionarios, entrevistas, informes y observaciones. No -
obstante, la mayor parte de los autores coinciden en que la mejor
estrategia es combinar a la entrevista y a la observacién, Sin em
bargo, la préctica de estas dos técnicas implica el empleo de es-
pecialistas en nlimero suficiente en relacifén con el total de pues
tos analizados y, por ende, una mayor inversién de tiempo y dine-

ro en comparacidn con otras estrategias.

En adelante, prestaremos nuestra atencibén para caracterizar al-
gunas té&cnicas e instrumentos f(tiles para el acopio de la informa-
cién necesaria para la elaboracién del descriptivo.

»
La entrevista

Consiste en la obtencién de informacibn oral por parte de una

persona, dicha informacifn es recabada por el entrevistador direc
(40)

tamente en una situacién cara a cara . Se trata, por tanto, de

(40) Arias Galicia. Introduccifn a la técnica de investigacién. p 114




ah n que’se estructura, la entrevxst

Std’libre.- Se trata de un diélogo‘abierﬁd,

_entrevistado puede hablar libremente; por lo que se le utiliza con’
mejores resultados en etapas de diagnéstico. . Por carecer. de. un or

den pre-establecido no se vale de ningfin instrumento.

(41)

La entrevista dirigida.- La guia de entrevista ; Su instrumen

to, estd compuesto por temas, por lo cual, el didlogo se orienta
a obtener cierta informacién. Sus limitaciones se relacionan con
el &rea en la cual se emplea y con la capac1dad y experiencia del
entrevistador.

Entrevista estandarizada.- Esta se orienta a recoger informacién

especifica a partir de una guia compuesta por una serie de pregun
tas. Por é&sta, su principal caracteristica, en ocasiones se limi-
ta a un simple interrogatoric; no obstante, la estandarizacién -

del guidn aumenta el grado de confiabilidad de esta técnica.

Ventajas.

Con la entrevista es posible obtener una variedad casi ilimita
ta de informacién.

Admite abrir canales de comunicacibn entre la empresa y los -

trabajadores, con lo cual se evitan malos entendidos con respecto

(41) El gui6n auxilia al entrevistador para que la entrevista se dasarrolle -~
tal y como fue planeada. Para consultar un ejemplo. Cfr. Mendoza Nffiez.
Técnicas para la deteccién de necesidades de cap. p 76
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a las:finalidades y repeféd§i6w
Faculta establecer un clima.abiert

de los trabajadores.

Permite aclarar dudas en el momento, nformaciénique -

se recopila.

Desventajas.

El sujeto entrevistado no responde finicamente al significado -
de las palabras que pronuncia el investigador, sino también a la
interpretacién que asigna a la conducta del mismo, en relacibén con
su.persona y opiniones. Por ello, para su aplicacién se requiere
-de una gran perspicacia y objetividad en su interpretacifn.

Es dificil lograr la cooperacifén del sujeto. Algunas personas
rehusan abiertamente y otras muchas lo hacen subrepticiamente, -

afectando la veracidad de sus respuestas.

La reduccibn que forzosamente se realiza de la entrevista, de-
pende en gran medida del criterio subjetivo del entrevistador, -

por lo que éste requiere de una gran experiencia.

Por ser una té&cnica que requiere un tiempo de aplicacibén rela-—
cionado con el nfimero de sujetos a investigar, su costoc, siempre
elevado, se incrementa en relaci6n directa con el tamafio de la -~
muestra o poblacién y con el nGmero de entrevistadores requeridos.
Su validez, por tanto, es bastante reducida, dada la posible inter
vencibén subjetiva del entrevistador, durante la entrevista misma
y su reduccién. En términos generales, mientras menor sea la es -

tructuracién de la entrevista, menor es su confiabilidad.
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La observacidn.

Cpmo método general de investigaci6én, la observacibn permite, -
al igual que la experimentaci6n, el acopio de informacibn, los sen
tidos del investigador deben percibir los eventos directamente o a
través de los registros reélizados por alglin aparato o los efectua
dos por el propio sujeto. La observacifn se propone el estudio -
sistemdtico de la realidad mediante los sentidos del investigador

y el uso de instrumentos adecuados.

En el &rea de las ciencias sociales y de la conducta, se han -
distinguidc dos tipos fundamentales de observacifn. La introspecti
va, en la cual el sujeto observa su intericr, y la extrospectiva,
"en la que el investigador observa situaciones o conductas ajenas.
La primera fue utilizada por los primeros psicoanalistas; sin enm-

bargo, sus resultados no son fdcilmente generalizables.

Podemos afirmar que el sujeto sometido a algunos tipos de en-
trevista y de cuestionario, debe realizar un esfuerzo introspecti
vo que le permita dar respuesta a cuestiones relacionadas con su
conducta y motivaciones.
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La observacibn extrospectiva ha sido mayormente sistematizada '

en tanto técnica especial-de la. t tigacién. Adopta las siguien. .

tes modalidades:

Observacién naturalista.o impresionista.- El observador méhtienéfj,

una actitud pasiva al enfrentarse con hechos o fenfmenos que se =~
producen espont&neamente. El investigador no planea ni controla
la produccidn del fenomeno, se mantiene al margen como especta -

dor(43).

Dadb que la percepcibén humana actfia, involuntariamente, selec-~
cionando la informacifn, la confiabilidad de este tipo de observa
cidén es minima por lo que su utilidad se reduce a momentos prima-
rios de la investigacién.

Loé datos obtenidos, frecuentemente. contaminados por la subje-
tividad del investigador, deben ser corroborados y estudiados con
mayor profundidad mediante el concurso de técnicas de investiga-
cién mds confiables.

Observacibn controlada o estructurada.- Este tipo de investigacibn

se desarrolla sobre un disefio met6dico que registra un fendmeno y
sus efectos(44). El esquema formulado obliga al investigador a -
fijar su atencién en cilertcs puntos previamente definidos. Este -~
tipo de cobservacidn toma como punto de partida caracteristicas,

situaciones o eventos yva existentes y los estudia a través de mé-
todos rigurosos y con el empleo de instrumentos tales como: listas

de cotejo, registros grdficos, c&dulas de observacibn. etc.

Para la elaboracitn del descriptivo de puestos, la observacibn,

(43) Cfr. Arias Galicia. op. cit. p. 83
(44) Cfr. Ibidem. p 85



Ventajas

Permite el regisfxo
se le utiliza para corrobora
cas. ‘

Hace posible el écbpio'deﬁ
se pueden reproducir(45)." :
Desventajas

La aplicacibén de esta técnica exige mucho tiempo.

El investigador debe desarrcllar capacidades de andlisis, sinte
sis y objetividad especiales. Su presencia puede introducir una -
variable importante capaz de inhibir la manifestacidn de ciertas

conductas(46).

En té&rminos generales, entre menor sea el control de la observa

cibén, menor es su grado de confiabilidad y viceversa.

El Cuestionario

Los cuestionarios son instrumentos disefados para recoger infor
macién por escrito. Por esta razbn, sdlo es posible aplicarlos a
personas que saben leer y escribir; incluso, dependiendo de la na-
turaleza de la cuestidn a responder, se requiere que la persona -
posea cualidades para redactar correctamente, TOmese en cuenta que
para el caso del descriptivo de puestos, en particular para la des

(45) Cfr. Mendoza Nifez. op. cit. p 77
(46) Idem.



portanc1a

Por lo cual el uso del cuestlonarlo‘para la recolec-

c1oh de datos, queda limitado a los puestos donde los trabajado-
res cuentan con una aceptable capa01dad de comunlca016n escrita.

(4

Mendoza Nunez 7 distingue dos tipos de cuestionarios, de acuer

do con la clase de preguntas que contengan:

Los cuestionarios de respuestas abiertas, mismos que implican
respuestas amplias de los sujetos y los cuestionarios de respues-
tas cerradas que plantean cuestiones gque requieren de respuestas -

breves o de seleccibn entre dos o mis opciones estandarizadas.

Ventajas

Es economlco, en-una s6la sesién puede apllcarse hasta a 200 suje
tos, R o

Su administracidén es relativamente sencilla.

Es posible disefiar cuestionarios para explorar el puesto en su to-
talidad o en partes.

Desventajas.

No motiva a los investigados.

Requiere que el investigado sepa leer, escribir y, en su caso, re-
dactar.

g&iste la posibilidad de falsear las respuestas deliberadamente. -
Piénsese que los investigados siempre prefieren dar una "buena" --
imagen de si mismcs por temor a futuros perjuicios o en espera de -
beneficios.

(47) Cfr. Mendoza Nirez. op. cit, p 81



En cuestlonarlos sobre opiniones, actitudes y rasgos de per

lidad, la.validez de las respuestas es limitada, dado que requle—*
ren de un esfuerzo de introspeccién elevado. Se dice que’ en este*Q
tipo de cuestionarios, con frecuencia, la validez sblo ex1ste en

cuanto ‘a-la verbalizaci6n.

Afin cuando los autores consultados no recomiendan el uso de -~
cuestionarios para recopilar la informacifén base para la elabora-
‘cidn del descriptivo de puestos, dado gue es un instrumento de di
ficil elaboracidn gue provee informacién poco confiable; las nece-
sidades de algunas empresas y su capacidad limitada de recursos, -
han permitido ponderar la utilidad de esta estrategia de investiga
cidén en el &mbito de la capacitacidn. El "Cuestionario descriptivo
para la pequefa empresa” es un ejemplo del uso de éste en el &rea.
Este cuestionario combina preguntas cerradas y abiertas para reco-
ger informacidn sobre los diferentes factores implicados en el --

puesto(48).

Por nuestra parte, nos hemos valido de este instrumento para la
recoleccidn de la informacidn necesaria para el disefo del descrip
tivo del puesto, objeto de nuestro estudio. Por lo cual, considera
mos necesario incluir algunas recomendaciones fitiles para el dise-~
fio de cuestionarios, apoydndonos en Arias Galicia y en Mendoza Nu

fiez.

Si bién, la aplicaci6én de esta técnica es relativamente senci-
lla, el diseno del instrumento requiere mayor cuidado y detalle.

Primero, es importante determinar las &reas o tareas dque se de
seen investigar y decidir el tipo de preguntas a utilizar. Entzre
méds cerradas sean éstas su disefio implica mayor grado de compleji
dad.

(48) Cfr. Ortueta. Técnicas de direccibn de personal. pp 110-120




Para iInvestigar los aspectos varios del puéstb,>
iniciar las preguntas con palabras como: qué, enrque

cémo, dénde, cuédndo, con qué finalidad, cudles,

Es indispensable redactar instrucciones claﬁas;

etc

/precisas.y. acom

pafiadas de ejemplos,asi como procurar que las respuestas sean rela

tivamente breves. También es necesario plantear las preguntas al

nivel de conocimiento de los sujetos; evitar el
o con términos de dificil comprensibn, asi como
de cuestiones polémicas. Asimismo, debe tenerse

evitar el planteamiento de dos preguntas en una

lenguaje rebuscado
evitar el planteo
la precaucifn de -

s6la y la solici-

tud de datos que probablemente sean desconocidos por el sujeto.

Para preguntas cuyas respuestas tienen un nGmero limitado, (se-

o, estado civil, etc.) deben apuntarse todas las categorias posi-

bles.



CIOV DE PUESTOS.

La planeaclbn y el dlseno del sub51stema de capacxtaclén,fcomo'

de cuvalquier otra modalldao educatlva, parte de dos- bases funda—‘iVJ

mentales: el anilisis de las metas que persigue la 1nst1tuc16n, eli,h

drea y el puesto especifico, asi como de las politicas ‘que. norman

" su actuacibn, y el andlisis de la realidad.

El primero serid el marco en el gque se definan los objetivos -
operativos y el segundo estar& dirigido a la deteccibn de necesida
des de capacitacifn, mismas gue para ser satisfechas requieren de

estrategias educativas,

Las necesidades de capacitacidn han sido definidas por diferen
tes autores como la diferencia medible entre el desempeno real de
un trabajador y el esperado. De tal suerte, Corchado Nava afirma

que una necesidad de capacitacibn es:

"... la diferencia medible que existe entre los
objetivos de un puesto de trabajo y el desem~

pefic de una persona"(49)

Sin embargo, es importante tomar en cuenta gue un desempefio de
ficiente no siempre es causa de una necesidad de capacitacidn. De
gsta manera, Arthur Coldrick y Tomas Lyons definen a las necesida
des de capacitacidn como:

"...la diferencia entre el desempefo real y el
requerido en determinada &rea de actividad de

la empresa, en la gue el mejoramiento de la -

(49) Corchado Nava et al, Determinacidn de necesidades de adiestra
miento y capac1tac16n p 3.
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forma016n profeSLOnal constltuye la'manera més:‘
, (50)

g economlca de ellmlnar esa dlferenCla

Mendoia NuRez es més'éxplfcitﬁfy feléciona esta diferencia en-
tre el aesempeﬁo real y el es?erado, con una falta de conocimien-—
tos, habilidades y actitudes. Este autor indica que el desemperio
deficiente de un trabajador puede depender de una gran variedad -
de factores organizacionales y sb6lo en el caso de tratarse de una
falta de habilidades, conocimientos o actitudes, indispensables -
para el desarrcllo de las tareas y responsabilidades de su puestc,

se puede hablar de necesidades deé capacitaci6én. De esta manera, -
conceptualiza a este tipo de necesidades como la:

",..falta de conocimiento, habilidades manuales
y actitudes del trabajador relacionadas con su

puestc actual o futuro"(Sl).

Con base en lo anterior, podemos definir a la deteccibn de ne-
cesidades de capacitacibn como un estudio comparativo entre el de
sempefio real de un trabajador y el esperado. Este Gltimo es defi
nido con criterios operativos en el descriptivo del puesto. Ta
les criterios operativos son establecidos mediante los llamados -
esténdares de ejecucidn, aseveraciones que describen las condicio
nes que existirdn cuando el trabajo sea hecho adecuadamente.

En sentido estricto una necesidad de capacitacidn estd relacio
nada con un puesto de trabajo al cual estd o estard adscrito un =~
trabajador; y la deteccién de tal necesidad tendrd por objeto, -
asimismo, tanto el estudio del puesto como unidad de trabajo espe
cifica e impersonal, como el estudio de su ejecucidn por parte -

(50) Coldrick, A y Lyons, T. C&mo identificar necesidades de capacitacifn. Bo-
letin CINTERFOR. p 9

(51) Mendoza Nuhez. Manual para la deteccitn de necesidades de capacitaciOn.
p. 32.
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del trabajador. Ello en busca de evidencias de una falta de conoci
‘mientos, habilidades o actitudes.

La determinacién de necesidades de capacitacidn es, por tanto,
un. diagnbstico de las disfunciones de una empresa, mismas que en
su origen tienen una falta de conocimientos, habilidades y/o una
inadecuacifn de las actitudes gue presenta un trabajador.

Para el propbsito de establecer un plan sistemftico de capaci-
cibn, la deteccidn de necesidades de capacitacidén es fundamental,
dado que determina los requerimientos reales del sistema recep-

52}

tor( y da la pauta para planear y establecer las estrategias

de solucidn 6ptimas(53).

Existen mfiltiples tipos dé necesidades de capacitacién. Algunas
referidas al &rea afectada dentro de la organizacidn, otras al vo-
lGmen de personal afectado, otras al tipo de estrategias de solu -
cidén que implican, etc. Por nuestra parte, describiremos la clasi
ficacibn de Mendoza Nufez. Este autor define dos tipos fundamenta-
les de necesidades de acuerdo con su naturaleza. La necesidades -
manifiestas y las encubiertas. Las primeras son evidentes puesto
que se suscitan cuando se da un cambio en la estructura organiza-
cional {cambios de procedimientos, de politicas e incremento de -
estédndares); por la movilidad del personal (ingresos, promociones,
transferencias) o por algfin cambio como respuesta al avance tecno
16gico (cambios de maquinaria y herramientas)(54). El hecho es -
que se conocen de antemano- las dreas, los departamentos, los pues
tos v las tareas especificas gue se ven afectadas por €l o los -

cambios.

(52) Vid supra.(Capitulo anterior) Apartado 1.4

{(53) piénsese en que no todos los problemas de desempefio estdn basados en nece
sidades de capacitacién y en que la imparticién de cursos no es la finica
estrategia posible para la satisfaccidn de estas necesidades.

(54) Mendoza op. cit. p. 37
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. Las ﬁeceéidades‘déTﬁibd;eﬁéuﬁieffqﬁias'pfésénﬁdn los trabajado
rés que ocupando un puesto de trabajo, presentan problemas de de=
sempeio que no estén basados en otro tipo de carencias organizacio
nales, como una baja calidad en la materia prima o problemas de -
disciplina y autoridad que a su vez pueden ser causa de necesida-

des de capacitacibn y desarrollo en niveles jer&rquicos superio -
(55) -
res .

Los métodos para detectar ambos tipos de necesidades presentan .
cieréas particularidades segGn el caso. El método seguido para de
tectar‘necesidades de tipo manifiesto es mds o menos lineal. En €l
se compara el descriptivo del puestc o, en su defecto, la lista de
tareas con las actividades o conocimientos para los cuales es nece

sario capacitar.

Sin duda el procedimiento sequido para detectar necesidades en-
cubiertas es el m&s complejo. Este propone iniciar la deteccidn en
un nivel organizacional determinado, esto es, la empresa completa,
un &rea critica, un puesto o una situaci6bn critica. El procedimien
to es lineal si se empieza con el sistema completo hasta un elemen

to especifico pero no necesariamente a la inversa.

Cuando se habla de la deteccifn de necesidades de la capacita-
cidn completa se trata de una bfisqueda de evidencias generales so
bre indices de desempefio (A través de las quejas de los usuarios
o clientes, la frecuencia de conflictos que implican relaciones -
perscnales, costos elevados medidos con relacidén a las politicas
y objetivos de la empresa). Se trata de definir los problemas ge-
nerales de la empresa, obviamente no todos estarin basados en ne-

cesidades de capacitacitén pero s6lo una investigacién profunda =~

(55) Ikidem p 38



permlte dlstlnquxrlos y planear alternatlvas de solucibn.

Pntre las evidencias generales también podemos mencionar los he
hechos que destaca Siliceo como sucesos que permiten conocer las
necesidades de capacitacibn, directa o indirectamente: empleos de
nuevo ingreso, rotaciones y transferencias (hechos directos que im

)(56 ; ausentismo, evaluacidn del -~

-plican necesidades manifiestas
personal; solicitud expresa de un empleado para recibir un curso;
informacién resultante de la aplicacién de técnicas de investiga-
c1on, datos estadisticos en general; guejas; planes de expansién y

5
camblos de la empresa; rumores; sintomas, etc.( 7)

Del an&lisis y definicidn de estas evidencias generales deriva
la identificacién de las &reas criticas. La seleccién del &rea crf
tica estd basada en el grado gque su disfuncién obstaculiza el lo-
gro de los objetivos del sistema, asi como las funciones de los =~
otros elementos, y en el monto de las pérdidas que ocasiona.

Una vez seleccionada el &rea critica, se definen los problemas
descubiertos, tras lo cual, se parte a seleccionar los puestos -
prioritarios en tanto puestos criticos. La obtencién de la descrip
cidén del puesto es esencial para el disefio de instrumentos y para
la seleccifén de técnicas de investigacién adecuadas para detectar
las tareas especificas en las cuales los trabajadores presentan -
deficiencias. El contar con informacién amplia sobre un puesto,
sus tareas y condiciones, da pie para el disefo de instrumentos -
de investigaci®dn social tales como: el cuestionario, los inventa-
rios de habilidades, las listas de coteijo, las pruebas de conoci-
mientos y aptitudes, etc. Témese en cuenta que el descriptivo no
s6lo proporciona informacidn sobre las tareas a desarrollar, sino

también sobre las caracteristicas de personalidad con las cuales

(56) vid supra
(57) Siliceo, Capacitaci6n y desarrollo de personal. p 65
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dekbe contar el ocupante del puesto,

:Finalmente, al elaboraf el .informe de necesidades de capacita-
cidn, el investigador define el volumen de versonal implicado, el
tipo de necesidades que presenta, el tiempo en que debe estar ca-
pacitado, las tareas en que presenta deficiencias, las técnicas e
instrumentos de investigacién empleados, asi como sugerencias de
solucidn a otro tipo de problemas identificados. La importancia -
de esta informacidn se encuentra en relacibn directa con la progra
macidn de eventos educativos,
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3.2 DISERO DE OBTETIVOS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

El disefio de programas educativos en el &drea de capacitacif6n -~
implica dar soluciones sistem&ticas a las necesidades de capacita-
cidén descubiertas mediante la deteccibn antes descrita.

Cada programa didéctico que se disefe responde a un Plan Gene-
ral de Capacitacibn.

"El plan de capacitacién de una empresa es el docu
mento que contiene todas las acciones que se habrén
de realizar para satisfacer las necesidades de capa

citacién"(se)

Dicho plan es normado por los objetivos generales de la empre-
sa, su filosofia y politicas, asi como los recursos con que cuente
la misma,

Podemos afirmar que el plan va a establecer con precisibn cada
unc de los siguientes elementos:

Los puestos, categorias o &reas a las cuales se dirige

Las actividades de capacitacién que lo componen
- El objetivo particular de cada una de ellas

- E1 contenido o temario de cada actividad

- La metodologia que se aplicari en ellas

- La duracién de las actividades

- Los instructores que intervendr&n en cada una

(58) Companfia de Luz y Fuerza. Manual de relaciones industriales.
p 28
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- Las fechas y horarios en que se!xealizaxanr v
- Los lugares en gue se llevaradn a cabo

----El-costo por participante en cada actividad

La operacionalizacifn del plan es denominada programa. Cada uno
de los programas que conforman al plan, se compone de actividades
de ensenhanza-aprendizaje variadas. ) : ‘

(59)

Ce acuerdo con ARMO el disefio de un programa estd determi

nado por las siguientes etapas::

I.- Redaccién y andlisis de objetivos ]

El objetivo es la propoéicién'de lo que el participante sabr§
hacer -en materia de conocimientos, habilidades y actitudes-, cuan
do termine su adiestramiento o cubra un ciclo didéctico y como re-
sultado de éste.

- Los objetivos se redactan de ‘acuerdc con la definicién de las -

actividades en las cuales se requiere capacitacién.

- El andlisis de los objetives permite la determinacifn del conte ‘
nide

II.~ Estructuracibn del contenido
Los contenidos de un programa expresan el tipo de conocimien-
tos, habilidades y actitudes que el alumno debe dominar para el -
logro de los objetivos. Podriamos denominarlos como temas y subte
mas, cuya seleccidn dependé directamente de los mismos objetivos.
- La estructuracidn de los contenidos dentro del programa se de-
termina de acuerdo con la naturaleza de la tarea o pbr secuen-

cia l&gica.

(59) ARMO. Elaboracidn de programas de capacitacién. p 3-9



Necesarla

ara 1ndagar la utlllzaClon de los mensajes, lengua—‘

3es,:técn1cas y medios ‘de la comunlcac16n educatlva 'y, por ende,

la ef1c1enc1a del programa.

"IV, - Seleccidn de técnicas y materiales didacticos

‘Las técnicas did&cticas son actividades de ensefianza-aprendiza-

je disefadas para facilitar el logro de los objetivos.

Un recurso de apoyo diddctico es cualquier material -manuable,
grdfico, audiovisual o sonoro- disefiado o no expresamente para fa
cilitar el desarrcllo de las técnicas did&cticas.

- La seleccidn adecuada de las técnicas dependen del tipo de apren
dizaje esperado, asi como del ntGmero de participante y de sus ca
racteristicas intelectuales.

- Los materiales escogidos dependen de la técnica seleccionada.

V.- Preparacibn de la instruccién

Determina las actividades que se van a realizar para que los -
participantes aprendan los contenidos seleccionados, incluye:

a) Determinacibn de ejemplos, ejercicios y forma de proporcionar
la informacidn.
b) Elaboracién de materiales.

VI.- Organizacién de cursos.
Esta etapa implica:

a) Distribucidn del tiempo (calendarios y horarios).
b) Seleccién del lugar adecuado para llevar a cabo las activida-
des. ) '



) Loq programas han ‘de detlnlr cada uno de los elementos dldéctl—" l
cos’ 1nteractuantes para el logro- del aprendlzaje Determlnan con‘—'

clarldad y prec151on las metas y la manera como se ‘llevard a ‘cabo :

1a 1ns_rucc16n, asi como la estrategia de evaluaclén. De tal mane-
4:ra que el aprendlzaje se dirige de manera sistemdtica. En este sen
‘tido podrfamos afirmar que el programa pretende evitar o reducir -

al minimo los elementos fortuitos del proceso educativo.

En la organizacién del programa, antes descrita, cabe destacar
que los objetivos son la base para su estructuracibén y el punto de

referencia para evaluar el aprendizaje.
De acuerdo con Ogalde y Bardavid,

"Un cbjetivo es una intencidn o propbsito, es el
resultado que se pretende obtener a través de -

un proceso educativo"(eo)

El objetivo expresa, en términos de cambios conductuales, lo -
que se espera del participante al término de un ciclo escolar y cg'
mo resultado de &ste. Es en este sentido en gque Bittel y Craig -
afirman que los objetivos definen la direccibén del aprendizaje, -
ademds de que permiten la evaluacibén de los resultados al fijar me

tas Qitiles para el mejoramiento de la organizacién(el).

Tipos de objetivos

Existe una gran variedad de clasificaciones de objetivos dentro
del 4drea de la did&ctica, por nuestra parte los diferenciaremos -

por su amplitud y complejidad.

(60) Ogalde y Bardavid. Como redactar objetivos de aprendizaje. p 13
(61) Bittel y Craig. op. cit. p 592



vos de aprendizaje a los generales, partlculares especificos'y =

operacionales.
~Los objetivos generales son aquellos que déSc:iben comportamien
tos complejos y contenidos educativos amplios,; hacen mencibn por -

tanto, de la conducta que observaré el~partiéipante al término del
programa de capacitacién.

Los particulares derivan de los anteriores.y sirven de base pa-
ra formular los especificos.

Los objetivos especificos y operativos se refieren a pequefas
unidades de aprendizaje que se dominan gradual y sucesivamente(sz).

La correcta redaccidén de los objetivos es indispensable para su
comprensifn, piénsese asimismo que de ellos dependerdn: la ampli -
tud del contenido, la seleccifn de la o las técnicas de instruc -
ci6n, lcs materiales diddcticos y el tipo de evaluacién.

"Cuando los objetivos no son claros, es muy difi
cil evaluar un programa y no existen bases s6li
das para delimitar el contenido, seleccionar los

materiales diddcticos y las técnicas de instruc
. (63)

cidn .

3

Elementos necesarios para la redacci®n.

La redacci6bn de un objetivo debe tomar en cuenta los siguientes:

elementos:(64)

{63) ARMO. Manual para elaborar programas de adiestramiento. p 20
{64) Ibidem. p 26-33



a) Presentaciéﬁi
b) Formas de conducta.
c) Condiciones de" operacién

d) Nivel de eficiehcia

La presentacibn indica el tiempo estimado para el logro del obje-

tive y nombra al sujeto del aprendizaje. Por ello, se dice que la
presentacién de un objetivo implica un estimulo motivacional que
permite al alumno sentirse parte de un proceso educativo disefado
para &l.

Las formas de conducta indican la actividad que se espera del es-

tudiante como demostraci6n de que ha alcanzado los objetivos. Por
lo cual, los verbos utilizados se expresan en futuro de indicativo
(manejard, indicard, describird).

Las condiciones de operacidn indican las situaciones en las cua-

les deben manifestarse las formas de conducta. Tales condiciones
se clasifican en cuatro grupos:

1.- A partir de cierta informacién

2,- En circunstancias especiales

3.~ Con determinados equipos o herramientas

“4.- En lugares especificos

El nivel de eficiencia indica el o los criterios que determinan

la calidad de una ejecucidn. Esto es, la rapidez, el minimo de res
puestas correctas, el nimero o tipo de errores que se pueden acep-
tar y la exactitud o las caracteristicas de una correcta ejecucién.
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' Contando con el descriptivo del puesto, 'la especifi :
conductas esperadas, asi como las condiciones y la éélidadXCQn}lasf
cuales han de manifestarse, la redaccién del objetivbrée'faéilitalr‘
Recuérdese que en la descripcibn especifica de tareas del mismo =
descriptivo, 8stas son redactadas usando verbos funcionales que -
pueden ser flcilmente evaluables. Asi mismo, este apartado incluye
una descripcifn de las herramientas necesarias para las labores,

de las ccndiciones bajo las cuales se realizan y de la calidad de
una correcta ejecucitn medida a través de los estindares del desem
pefo.

En cuanto a la generalidad o especificidad de los objetivos po-
demos afirmar que los mismos pueden ser derivados de las descrip-
ciones gené&rica y especifica del descriptivo, segfin convenga. Por
ejemplo, para la redaccidn de un cbjetivo general puede ser utili
zada como base la descripcibn genérica, cuando la necesidad de ca
pacitacién esté referida a todo el puesto. Sin embargo, cuando se
trate de una o varias partes de &ste, una descripcibn especifica
de tareas o un resumen de algunas de E&stas pueden constituir el -

objetivo general del programa.

Ejemplo:

Descripcidn genérica Objetivo general

Usa y calcula en grupos de Al termino de las activida

datos, previa recoleccibn, des previstas para esta uni
las medidas de tendencia dad, el participante usari

central. y calculard en los grupos -

de datos presentados, las -
medidas de tendencia cen --
tral, sin cometer errores.



Descripcibn especifica Objetivo especifico
Determina los diferentes ti- Dada una lista de definiciones
pos de medidas de tendencia de varias medidas de tenden
central. cia central, identificard -

la clase especifica de pro-
medio a que correspondan,

Lo anterior demuestra que el descriptivo de puestos puede ser -~
empleado como un modelo Gtil en el disefio de los okjetivos del pro
grama didictico. '

Por ser el objetivo un elemento bisico en el programa gue a su
vez determina otros, la relacibn que guarden con nuestro instrumen
to, necesariamente hard referencia a las partes del mismo. No obs
tante, en los siquientes capitulos haremos evidentes estas relacio

nes.



Lds'métodos técnlcas de enseflanza. son estrateglas de aceién

1

a través ‘de’ 1as cuales se pretende facilitar el logro de los obje~

,tlvos de aprenalzaje propuestos.

entendidos como medios, determinados por fines concretos.

En términos generales pueden ser

Afin cuando gran parte de los autores no establecen diferencias

entre método

y técnica, por nuestra parte los distinguiremos de

acuerdo con las caracteristicas enunciadas por Mendoza Nufiez. Se-

g@n este autor, los métodos:

a)
b)

c)

En tanto que

a)

b)

c)

son formas generales de organizacifn de los partici

pantes, usadas por las instituciones o ‘sistemas ca-"

pacitadores.

pueden incluir a un sujeto o a un grupo, cuyos miem
bros pueden o no estar reunldos en el mismo espacio

y tiempo.

su aplicacidn involucra un periocdo amplio de tiempo

‘para el logro del aprendizaje.

las té&cnicas:

son formas especificas de organizacién de los parti
cipantes, empleadas por los instructores.

comunmente contemplan un grupo de personas que Se -
encuentran juntas y realizan actividades de aprendi
zaje similares.

Son de corta duracibn y se combinan entre si en lap

sos de tiempo relativamente breves(ss).

{(65) Cfr. Mendoza Nunez. La capacitacibn practica en las empresas.

p 18-20.,



A partir de estas caracteristicas es claro que los métodos de
ensenanza implican tiempos amplios de aplicacifn, en tanto de las
técnicas son breves, incluso pueden durar minutos dentro de una -
sesifn. El ejemplo comunmente utilizado para facilitar la compren
si6én de ambas estrategias didicticas, es el curso. Este método, -
tradicionalmente, se vale de la t€cnica expositiva para su desarro
llo. En otro tipo de corrientes diddcticas, el mismo método se de

' senvuelve a través de técnicas tales como: la dramatizacién, el -
phillips 6-6, corrillos, tormenta de ideas, etc.

La gran variedad de técnicas did&cticas existentes no nos permi
ten realizar una revisién de cada una. Para las finalidades de -
nuestra exposicidn, solamente haremos algunas indicaciones genera-
les sobre los métodos de enseflanza frecuentemente empleados en el
4rea de la capacitacién.

A continuacidn revisaremos las caracteristicas generales, en la

aplicacibén de cada uno de los siguientes métodos:

Clasificacifn en funcibn del nfimero de participantes.

a) INDIVIDUALES Programas de lectura
. Adiestramiento en el puesto
Cursos por correspondencia

Rotacibn de puestos

b) GRUPALES Reuniones de trabajo
Dl o . Cursos de aula

¢) MIXTOS Paquetes didacticos
Programas de induccién
I.- Adiestramiento en el puesto. .
En este método un miembro del equipo de trakajo, comunmente el
supervisor o un empleado experimentado, instruye a uno nuevo o
inexperto en las tareas del puestc de manera paulatina y utilizan



do, para ello, la maqulnarla, equlpo y materlales del mlsmo en con'
diciones normales. El método ha sido leldldO en cuatro etapas, a
saber: preparacién, presentacifn, prueba e inspeccifn. A través de
los cuales, el trabajador adquiere los conocimientos, destrezas y
actitudes necesarios para el ejercicio de las tareas de su puesto
en un proceso educativo controlado. Es importante aclarar que se
trata de un método de instruccidn sistem&tico, Ffundado en claros
principios de aprendizaje, diferente, por tanto, de la estrategia
de enviar al trabajador nuevo con otro experimentado para que le
ensefie sus funciones sin un programa didictico definido.

II.- Cursos por correspondencia.

Los cursos por correspondencia son el método diddctico en el -
cual el participante establece comunicacibén con una institucibn ca
pacitadora, por medio del correo, orientada al aprendizaje de tipo

cognoscitivo o psicomotor, preferentemente.

Mendoza Nufiez lo define como:
"Una persona matriculada en una institucién capaci-
tadora especializada, recibe por correc materiales

de autoestudio, seqgfin vaya progresando en el curso"(GE)

Este no es un método que se planee comunmente en la empresa. =~
Esta contrata los servicios de instituciones especializadas, dado
gue los materiales de autoinstruccibn requieren la intervencibn -
de expertos.

(66) ‘Cfr. Mendoza Nuﬁéz}\Opgéitf‘pl;32
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1II.- Programas de lectura

‘,Un;programa de lectura es la revisibn de manuales, instructivos,
folletos, articulos de revistas, textos, etc. por parte de un em-
pleado, con el fin de adquirir conocimientos sobre la empresa de
maﬁera autcdidacta. Tal programa implica, por tanto una seleccibén
predeterminada de los documentos, ya se dirija al logro de ciertos
objetivos de aprendizaje como en el caso de la lectura requerida,
o para satisfacer intereses y necesidades reconocidos de manera -
subjetiva come en el caso de la lectura a eleccidn.

Es obvio que un método como este requiere de motivacidn, auto-~
disciplina y un buen nivel de lectura y comprensifn por parte del
participante, quien, solo ocasionalmente, cuenta con asesoria espe
cializada para la comprensidn de los temas. Asimismo, y a diferen
cia de los cursos por correspondencia, los documentos no contienen
guias, ejercicios, ni autocevaluaciones. Razones estas por las cua
les, con frecuencia, el mé&todo se incorpora a otros con un método
colateral para el looro de ciertos objetivos. De esta .misma for-
ma lo conceptualizan Bittel y Craig,

IV.~ Rotaci6bn de puestocs

Consiste en el traslado de unoovarios empleados a otros pues-
tos dentro de la organizacidn durante un tiempo determinado. El ~
propSsito gue persigue es dar al trabajador la oportunidad de am--
pliar sus conocimientos, experiencias y habilidades(67). Un méto-
do de esta naturaleza requiere el apoyo de otro gue le de consis -
tencia. No se trata de enviar al trabajador a desempenar funciones
ajenas sin un conocimiento previo o sin la ayuda de un instructor
especializado.

(67) Cfr. Mendoza. op. cit. p. 71



_V.—rReunioﬁes'de trabajd.'f' o

Este método representa la reunlén de un grupo e'empl dos,.dl—»-

yrlgldos o ‘no.por su Jefe, con el pr09651to de anallza algun'hechd’

'1nvolucrado con. sus con001m1entos y habllldades o con la

:,abor ‘que
(68)

- realizan De esta manera revisan procedlmlentos unlflcan crlte

rios y toman decisiones.

"El valor instruccional de esta estrategia metodolb6gica estd da-
do por la experiencia particular y las diferentes perspectivas en

el abordaje y andlisis de un problema.

VI.- Cursos en aula.

Ya mencioné@bamos con anterioridad la variedad de formas que pue
de adoptar este método debido a la gama de técnicas didicticas -
que puede implementar. Aungue algunos autores solamente lo relacio

nan con la té&cnica expositiva,(69)

en términos generales, podemos
adaptar este método a cualquier situaci6n y nivel de los educan -

dos, alcanzando asi, altos grados de participacién.

La versatilidad de este método estd dada, entonces, por el tipo
de corriente dididctica y de aprendizaje que lo fundamenta y por la
experiencia préictica del instructor, no s81lo en su ejecucibén sino
también en su planeacifn.

- %VII.- Paquetes did&cticos

Los paquetes dididcticos basados en la instruccibn programada -
son materiales de aprendizaje preparados de tal manera que el par
ticipante puede aprender en una serie de pasos consecutivos cuida

(68) Cfr. Mendoza. Ibidem. p 60

(69) "Ia clase es una presentacifn preparada de conocimientos, informaciones o
aptitudes cuyo propbsito es que otros entiendan o acepten el mensaje de
quien la imparte. Bittel y Craig. Manual de entrenamiento. p. 161

T



a través‘-de materlales tales como: documentos autoadmlnlstrables
.(manuales con cuestlonarlos, evaluaciones, claves, etc

filminas, cassetes y videocassetes.

Los paquetes deben tener una estructura que incluya: "definici6n
clara de su intencidn, objetivos de aprendizaje, informacidh,'ejem
plos, ejercicios, claves de ejercicios y, desde luego, instruccio-

nes bien definidas para utilizar el documento"(7o).

VIII.- Programas de induccibn

Los programas de induccifn son la primera experiencia de capaci
tacibn que se proporciona a los trabajadores a su ingreso a la em-
presa o institucifn gqubernamental. En ella los empleados reciben -
informacién general sobre la organizaci6én y sus funciones, asi co-
mo un mensaje de bienvenida que estimula y refuérza las actitudes
positivas para con ella.

De acuerdo con Mendoza Nufiez, en estos programas, el trabajador
recibe informacién general sobre la empresa, el &rea en que desa -
rrollard su trabajo y las tareas y responsakilidades del puestoT7ly
En su caso también es posible hablar sobre las condiciones labora

bles y el ambiente.

Criterios para la seleccidn
IS

a) La situacidn de ensefianza
L) Los principios de aprendizaje

c) El tipo de aprendizaje deseado

{70) Ibidem. p. 110
(71) Tbidem. p 29

La seleccién de los métodos y t&cnicas depende de tres factore;:llri
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cia del tema, su aplicacibn[i
’ sos disponibles, - ' .
2.- El instructor, su preparaclén,‘experle
tiempe disponible, relacién con los partlclpantes
3.~ Las personas por capacitar, su preparac16n experle €
~puesto, conocimiento del tema, desempefio en el traba]o, pSSE‘f

cibn jerdrquica, relaciones entre si.

b) Los principios de aprendizaje incluyen: motivacién, comuni-
caci6bn, transferencia, comprensibn, ejercitacidn, etc. i i

c) El tipo de aprendizaje deseado se refiere a: adgquisici6n de
conocimientos, desarrollo de habilidades y cambio de actitudes.

En la etapa de seleccidn de técnicas did&cticas, el descriptivo
del puesto es una referencia importante para su preparacibn. Pién-
sese que en la Qltima instancia, el puesto y sus partes son el con

tenido de todo programa especifico de capacitacién.

En m&todos tales como el de adiestramiento en el puesto y el de
rotacién de puestos, la relacifén como el descriptivo, es mds evi -
dente, dado que el instructor compone a partir del mismo una gufa
de instruccibn. En otros métodos como el restc de los anter iormen
te expuestos, esta relacifn es menos evidente y sin embargo, su -
utilidad es incuestionable como modelo para el disefio de activida
des de aprendizaje similares con las caracteristicas esenciales -

del puesto.

El tipo y naturaleza de las funciones que define el descriptivo
orientan nuestra seleccid6n en términos generales.
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Recursos”de 'apoyo

: Ios,recufsos did&cticos dentro de la ensefanza han ocupado el -
lugar de. la realidad dentro del &mbito de lo educativo.

Debemos aclarar que por recurso diddctico estamos entendiendo a
cualquier material, ya sea grafico, sonoro, audiovisual o real -
(equipos o herramientas de trakajo), cuyo uso esté orientade al 1o
gro de aprendizajes concretos; en combinacifn con la técnica didac
tica; el contenido y los objetivos que a ellos orientan.

Por tanto, el recurso es un medic més para el logro del aprendi
zaje, por lo gque su empleo debe adecuarse a los condicionantes que
norman al mismo.

Ne;ici(72) menciona que para lograr la efectividad necesaria, -

el recurso deke:
- Ser adecuado al asunto de la clase

- Ser de fdcil aprehensifén y manejo

- Estar en perfectas condiciones de manejo

La falta de concordancia entre el recurso y el tema estudiado,

o bien, su uso inadecuado, solamente distrae y aburre.

Las cualidades de todo recurso correctamente empleado permiten
al alumno aproximarse a la realidad, ofreciéndole una visién con-
creta de los hechos o fenémenos, asimismo, ilustran lo que se expo
ne de manera verbal, cuya abstracci6n da pié a confusiones y a in-

terpretaciones incorrectas.

(72) Nerici, I. Hacia una didictica dinfmica. p 329



fi]aciﬁnudelvaﬁféﬂd

111tan este’ Fenémeno

La acétu lldad'y novedad del materl

01pante se’ nterese Y comprometa ma:

Slllceo por su parte advierte; !

"El medio de comun1cac16n

interés; mientras mds objetlvo,enl ustratlvo sea,
. 3

mejores serén los resultados"( b

Por 1o anterior se deduce que los recﬁrsos que se valen de pala
bras escritas (abstracciones de la realidad) tienen una efectivi-
dad menor que aquellos otros que reproducen la realidad a través -
de im€genes y/o sonido (como es el caso de los recurscs audiovisua
les); Es pertinente aclarar que en el aprendizaje adulto puede ser
utilizado cualquier medio al alcance de las posikilidades del capa
citador, basado en los principios psicolégicos de la andragogia, -
no asi en la ensefanza preprimaria ¥ primaria en la que, dadas las
caracteristicas cognoscitivas del nifio, propias del pensamiento in

tuitivo, los recursos recomendados deker ser muy concretos.

La capacitacién del personal tiene la facultad, como modalidad
educativa, de valerse de una variedad casi ilimitada de materiales
did&cticos para llevarse a cabo, desde el tradicional pizarrén y
¥a gran gama de medios audiovisuales, hasta la propia herramienta,
equipo y maquinaria del puesto.

No obstante, el empleo de estos medios debe verse delimitado -

(74}

por ciertas precauciones generales. Nerici menciona los siguien-

(73) Siliceo. Op. cit. p 93
{74) Cfr. Nerici I. op. cit. p 357



Finéiidadl concordancia con los okjetivos de aprendizaje.

Utii}dad:fpara ofrecer posibilidades operacionales para el ins- |

tructor:y para el participante.

AdecuaciGn: requieren estar al nivel del alumno.
’ Sencillez: misma gue permite la claridad.
Apiicabilidad: de su relacidn con el tema.-
Interés: capaz de despertarlo.

Comprensifn: deben ser de fdcil percepcifn y evitar causar confu
siones.

Presentacibn: deben tener cualidades estéticas y obeldecer a los
principios psicolBgicos de la percepcién.

En resumen debe procurarse: la sencillez, la objetividad, la com
prensién, el equilibrio, la variedad y la calidad; en tanto que de-
be evitarse: el material muy complicado, hecho para impresionar, -
chuscc o abstracto, asi como el abuso de ayudas y el material hecho
al wvapor.

A continuacidn revisaremos las caracteristicas de un grupo de

recursos.
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Pizarrén:

El tradicional pizarr6n es el primer recurso visual ‘usado. Se -
recomienda su empleo para presentar gréficas, diagramas sencillos;,
desarrollo de operaciones matemdticas, datos que se generan al mo-

mente o cuadros sinbpticos.

Rotafolio.

Es un conjunto de hojas que giran sobre un eje(75).

cuyc tamafo es de 46 X 36 cms. aproximadamente, pueden ser. dibujos,

Las léminas

letreros, recortes o combinaciones de &stocs.

Se recomienda para presentar informacidn breve como: definicio-
nes, f6rmulas, temas, gré&ficas, diagramas ¢ cuadros sinbpticos.

Proyector de cuerpos opacos

Este es un aparato que se utiliza para proyectar fotografias o

impresos en papel ya sean escritos o ilustraciones(76)

Siempre es preferible el mismo material en diapositivas o ace-
tatos; sin embargc, es Gtil para presentaciones que cuentan con po

co tiempo de preparacién.

Retroproyector

Este aparato proyecta acetatos u hojas de polietileno tamano
carta, pueden presentar textos, cuadros, dibujos o gr&ficas.
Los acetatos pueden ser escritos o dibujados con tinta acrfli-

ca, l4piz grueso, plumones especiales, o bien, procesado como co-

(75} Cfr. Guillerm Roquet vy Enrique Galindo. Taller de disefio de material.p 32,
(76) Cir. Compafiia de Iuz y Fuerza. Manual de Rel. Industriales. p 95



pia xerogréflca a partlr de cualquler orlclnal nitld

proceso més complejo con copladora 1nfrarr03a. ;

- Diapositivas
Plapositivas

La diapositiva es una pelicula fotogrdfica de 30 mm(78) proyec-

table mediante el uso de un proyector de carrusel. La presentacibn
de las diapositivas puede hacerse con cambio manual a medida que -
se hace la exposicibn o con cambio automitico a intervalos de tiem
po fijo. Es posible lograr mayor continuidad en la proyeccifn uti
lizédndo dos o mds proyectores y un control de disolvencias.

Quizd el midximo aprovechamiento de este recurso estd dado en -
los audiovisuales que combinan su usc con el de grabaciones sono-

ras.

Herramientas o equipo ‘de trabajo

El equipo o herramientas propias del trabajo, utilizadas con -
propbsitos educativos, son la realidad misma. A diferencia del res
to de los recursos revisados y de una variedad extra, estos mate-
riales dan al trakajador una experiencia real, puede manipularlos

accionarlos para conocerlos.
Y P

Afin cuando existe una gama de recursos didicticos, los ejemplos
presentados nos aproximan a su estudio.

o . .
Ahora cabria cuestionarnos sobre la relacién que guardan con el

descriptivo de puestos. Recuérdese que el descriptivo, en su tota-
lidad o parcialmente, define los contenidcs a presentar en todo -
programa de capaciltacién. Los recursos son ilustrativos de estos

(77) Cfr. Guillermo Roquet L. y Enrique Galindo. Taller de diseno de material
didéactico de hajo costo. p. 102
{78) Cfr. Ibidem. p. 96



contenidos'y €l descriptivo, el modelo para su disefio. Sin embargo,
'la;relacién entre los recursos y nuestro instrumento es aflin mds es

trecha.

La descripci6n especifica de tareas, en ocasicnes, incluye una
descripci6n detallada del equipo, maquinaria o herramientas de tra
bajo, obviamente, en el caso de que mismo lo requiera. A partir -
de tal descripcifn es posible disefiar cualquier material did&ctico
o bien, seleccionar los mismos equipos necesarios para cada tarea
a aprender.

Incluso el mismo descriptivo puede ser el primer recurso de apo
yo diddctico como material impreso en un curso de induccidn,

Cuando han sido determinados los objetivos, contenidos, técni—
cas y recursos didicticos del programa, el siguiente paso serfa su
ejecucién de acuerdo con la organizacién establecida para ello.

Por nuestra parte nos resta revisar la utilidad prédctica del --~.

descriptivo de puestos en el dmbito de la evaluacibn de programas.
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3.4 EVALUACION Y DESCRIPCION DE PUESTOS:

‘En -capitulos anteriores, habiamos'explicéinla‘interrelacién -
existente entre las funciones de planéaéiéh,ﬂdpéraéién y control o
evaluacién del sistema de capacitacién, la manera en que actdan pa
ra la consecusi6n de sus objetivos y paré su constante adap tacibn
al ambiente, en un proceso ciclicd, en el cual la evaluacién apor-
ta informacién a la planeacidén para la correccif6n del sistema.

En este mismo sentido, la evaluacibén es un proceso complejo -
ejercido a lo largo de los eventos educativos sisteméticos.

Continuande con nuestro andlisis de la capacitacifn como un sis
tema, la evaluacidn es el mecanismo de autocorreccifn que permite
el mejoramiento, verifica el cumplimiento de los objetivos, tanto
del plan como del programa de capacitacifén, y pondera la calidad -

de las actividades realizadas.

La evaluacibén es, por tanto, un proceso cuya intencidn es com-
probar cualitativa y cuantitativamente la efectividad del programa
de capacitacifén. En este sentido, la evaluaci6n pretende compro-
bar la congruencia existente entre la ejecucibn de las actividades
y de su producto con los objetivos que se fijaron en el plan de -
capacitacidn.,

Entre tales objetivos, Bittel y Craig sefialan cuatro metas a -

alcanzar para los planes de capacitacifén relacionadas con la eva -
-
. 793
luac16n( ‘.

(79) Cfr. Bittel y Craig. Manual de entrenamiento y desarrollo de perscnal. p.
T08.
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1);Reacc16n - Referlda -a: la satlsfacc16n que el programa causé en

“los part1c1pantes.

,2)»Aprendlza]e ; Susc1tado en los part1c1pantes y ev1denc1ado me-

 d1ante camblos observables de conducta

3) Aptltudes{— Cambios en la conducta de trabajo resultantes del
programa.

4) Resultados.- Derivaciones tangibles del programa relativas a
reducci6n de costos, mejora de la calidad, cantidad,
etc.

Cuando estos resultados han sido objetivados en el plan de ca-
pacitacidn gufan el proceso de recoleccidén, anilisis e interpreta-
citén de datos, arrojando informacién pertinente sobre el grado en
que los mismos cbjetivos han sido alcanzados y la medida en que ai

cho programa favorece el aprendizaje.

(80

De acuerdo con Rodriguez y Garcifa ) la evaluacidn efectiva de

be dar como resultado:

~ Retroalimentacién al que aprende, y agregarfamos, al propio pro-
grama

- Recomendaciones pertinentes y adecuadas para gque el que aprende

¢ Ssupere sus deficiencias

- Informacifn Gtil para discernir el procedimiento metodolfgico -

gue convenga seguir

{80) Cfr. Rodriguez Cruz y Garcia Gonzdlez. Evaluacitn en el aula. p. 16
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. Para aportar con efl
luacibén deke ser planeada Y estructurada de acuerdo co

(81)

tes lineamientos P procurando que:

influya la personalidad del evaluador.
- Se prevea una forma de registro de los resultgdqsr
controlar las respuestas de los participantes.
-~ Los resultados sean conocidos por los participantes, para'que -

corrijan sus errores y refuercen sus conductas correctas.

El plan de evaluacifn debe determinar, por tanto, el tipo de es
trategias de evaluacibn a seguir y los materiales e instrumentos a
emplear. Es importante aclarar que el plan de evaluacibn va a estar
girigido a la ponderacifn de: a) las conductas definidas en los -
objetivos de aprendizaje; b) la calidad de la actuacidn del ins -
tructor de conformidad con los lineamientos determinados para tal
efecto y c) el impacto del programa en su conjunto en relacién con

las tareas del trabajo y los beneficios derivados en el sistema -

(81) Cfr. ARMC Manual para elaborar programas de adiestramiento. p. 87-88



receptor de la capacxtacxén.“f

No obstante, por nuestra parte nos ocuparemos

aquel tlpo de evaluac16n dlrlglda ‘al anéllsls cuantltatlv

tatlvo de los cambios de ‘conducta logrados por los partlc;pantes,
por ser la que puede recurrir al descriptivo del puesto, como: mode

1o para el disefio de sus instrumentos.

Para evaluar correctamente el aprendizaje es preciso distinguir
con claridad las formas de conducta enunciadés por los okjetivos en
términos de conocimientos, hakilidades y actitudes. Por ello, el -
plan de evaluaci6n debe permitir al participante expresar en forma
experimental, el tipo de conducta expresada en los objetivos y de-
mostrar asi la adquisicién de determinadas habilidades, actitudes

y conocimientos.

"La evaluaci6n debe propiciar que el partici
pante a un programa manifieste en forma evi
dente que ha logrado los objetivos del mis-
mo, por lo tanto las actividades ¢que realice
en la evaluacién deber&n corresponder direc
tamente en las formas de conducta marcadas

)
en los objetivos“(az'

De acuerdo con ARMO, el plan de evaluacibn para el aprendizaje
debe especificar el tipo de actividades que va a realizar el parti
cipante para demostrar que ha adquiride las formas de conducta ex-
presadas en los objetivos, tales actividades pueden ser: contestar
preguntas, resolver problemas, ejecutar operaciones, etc. Asi mis-
mo, el plan debe determinar los materiales que se van a requerir -

(82) Ibidem. p. 93



para que el participante ejeéuteZiéé'éctiVidades previstas, En el
caso de la ejecucién de operacioiies, ‘és necesario sefialar qué he-
rramientas, materiales, equipo o magquinaria son indispensables pa-
ra su realizacibn. Recuérdese que el descriptivo del puesto define
con claridad estos mismos elementos, determinados tambien en las -

condiciones de operaci6tn de los objetivos.

Los G1ltimos elementos que deben ser definidos en el plan de eva
luacibn son los instrumentos. Estcs tienen por funcién registrar y
controlar la realizacién de las actividades de evaluacibn. Son for
matos disenados ex profeso que constan de un conjunto de reactivos
(preguntas o problemas) o de variakles (actividades o caracteristi

cas de una ejecucién descritas con precisibn).

Existen ciertas cualidades propias de -los instrumentos de eva--

luacibn que se deben procurar en su disefio.

La validez definida como el grado en que una prueba mide lo que
pretende medir realmente. Una prueba es valida en la medida que -
sirve al propOsito para el cual fue hecha. El conceptode validez -
puede referirse a:

a} el contenido, grado en que el esquema de la prueba incluye los
objetivos especificos para un curso y en que los reactives ---
corresponden al esquema y

b) el criterio, juicio directriz que determina la coherencia de la

prueba con los fines,

Por otra parte, la confiabilidad es la exactitud y precisi6n de
un instrumento de evaluacibn; implica que la medida arrojada no va
a variar significativamente cuando la realice otro evaluador o el

mismo en otro momento(83).

(83) Cfr. Rodriguez Cruz y Garcia Gonzdlez. op. cit. p 18-19



Los instrumentos de evaluaci6n deben brinddr al participante la
oportunidad de emplear la informacién, habilidades y ‘actitudes ad-
quiridos en la solucién de problemas especificos. La correcta ela-
. boraci6n de un instrumento de evaluacién implica que sus reactivos
SOn‘qna muestra de la informacifn por evaluar. Por ello, los reac-
tivos deberén explorar los conceptos, actividades o caracteristi -
cas de las informaciones o temas desarrollados durante la ejecu -

" cibn del programa.

Tipos de instrumentos relacionados con el tipo de conductas que

exploran

Pruebas escritas: ,Este,tipq qéJﬁruebas permite comprcbar la com-

presién de vocabulario, la memorizacién de nombres y de fechas,
la compresibén de conceptos y habilidad para resolver problemas. -
Por lo cual, este instrumento es Gtil para la evaluacibn de conoci

mientos o habilidades intelectuales.

Los tipos de reactivos empleados en las pruebas escritas pueden
ser: afirmaciones abiertas o bien problemas para ser resueltos por
medio de frases, craciones cortas, signos o simkolos.

Pruebas de ejecucibn: Estas son propias para evaluar destrezas ma

nuales. Se pueden realizar con los equipos o instalaciones habitua
les, ya sea en planta o fuera de ella, o con modelos y aparatos de
genor escala. El instrumentc de evaluacibn es una hoja de registro
elaborada para cada caso en particular, ya sea en forma de lista

de cotejo o de escala estimativa. En dicho formato se especifica

con claridad la secuencia de la operacibn, o bien, de una serie de
actividades y sus caracteristicas particulares. Las cualidades ca-
lificadas en la prueba se refieren a la rapidez, calidad, secuen-

cia, nfimero de errores de una operacidn, etc.
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Poxr las caracteristlcas proplas del dlSE“O de estos iInstrumen ~-
tos, ‘el descrlptlvo del puesto es un modelo para su .elaboracién.
Recuérdese que &ste define con claridad las cualidades de las ta-
reas que se realizan en el puesto,~indicando los niveles de efi -
ciencia y las condiciones de operaci6n (herramientas, equipo, si-
tuaciones especiales, lugares especificos, etc.) de cada procedi-
miento, de acuerdo con la naturaleza de la tarea en una secuencia
légica.

Escalas estimativas de actitudes: Este instrumento evalfia las acti

tudes adquiridas por los participantes, mediante la observacibn di
recta de las actividades en los lugares y/o situaciones propias pa
ra su manifestacibn. Este es uno de los instrumentos mds difici -
les de elakorar, aplicar e interpretar; érecisa que el evaluador -
defina con objetividad las conductas manifiestas y las actitudes a
las cuales se refiere. En términos generales se puede decir que -

se trata de un instrumento poco confiable.

El perfil del puesto del descriptivo define las caracteristicas
intelectuales y de personalidad con que debe contar la persona que
lo desarrolle. A partir de esta informacidn es posible contar con
elementos Gtiles para la elaboracidn de la escala estimativa de

actitudes.

En conclusidn podemos afirmar que en el &drea de la evaluacidn,
el descriptivo de puestos puede ser empleado como modelo para el
disefio de instrumentos de .evaluacién del aprendizaje.

En los siguientes capitulos daremos a conocer nuestra experien
cia en el uso del descriptivo de puestos para el disefio y aplica-
cibn de dos instrumentos Gtiles para la detecci6n de necesidades
de capacitacifn en un puesto especifico.



4.1 ACOPIO DE INFORMACION BASICA

En el apartadol.3:mencionamos - las caracterfsticas.asistemdti

cas de la capacita ;rigida al personal del drea administrati-

va énteif aﬁtii dé México "Dr. Federico GOmez" -Organis
mo"pﬁbiicdﬁdégdentfglizado, universo en el cual se encuentra inmer
so el puesto Séleccionado para demostrar la utilidad préctica del
desé;iptivo. Si bien, existe mayor experiencia en la capacitacitn
del perscnal de las dreas médica y param&dica, el resto del perso-
nal (de intendencia, de oficina y ayudantes técnicos) no ha sido -
incluido en un proceso continuo y sistemético de capacitacibn.

A bartir de 1987, fecha en que se emite el Acuerdo Secretarial
No. 71 que crea al SICADE (Sistema de Capacitacidn y Desarrollo -
del Sector Salud), se ha pretendido instituir un sistema de capaci
tacién permanente en cada una de las unidades administrativas y =
hospitalarias del Sector Salud, dirigido tanto al perscnal del &rea
médica como al del &rea administrativa; sin embargo, los efectos -
de &ste y sus programas han sido incipientes en el Hospital Infan-
til de Mé&xico.

La inexistencia de un proceso de capacitacién formal hace de -
ésta un evento fortuito en el cual la evaluaci6bn de los programas
es eventual y de escasa trascendencia, en tanto que la técnica di-
dictica preferentemente utilizada es el curso.

Sobremanera conocemos los efectos que produce un sistema de ca-

pacitacidn con tales caracteristicas. Dado que los beneficios obte
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nldos son inferiores a’'la 1nver516n, cualquier esfuerzo es féc1lmen'

te abandonado, proplc1ando la creac16n,,eyuna-concepc16n desfavora-ﬂ
ble con respecto a su utllldad. ‘

Estos datos nos proporcionan una perspectiva geheral del ambiente
que rodea a la experiencia que nos compete.

El puestc que hemos seleccionado para comprobar la utilidad préc
tica del descriptivo de puestos en el &rea de la capacitacibn es el
denominado "Agente de informacién". Este puesto est8 adscrito a la
Oficina de Relaciones Pfiblicas, misma que aparece en el Manual de
Organizacibn del Hospital como Departamento de Comunicacién Social,

Las funciones del Departamento 4g Comunicacidén Social son las -
que a continuacibn se enuncian:

- "Proporcionar los servicios de récepcién y orien-
taci6én al piblico en general, sobre la asisten--
cia médica del Hospital, sus cbjetivos y alca&—;
ces, asi como los tré&mites necesarios para reci-

bir la atencidn médica correspondiente.

"~ Captar y canalizar a quien corresponda, las suge-
rencias y quejas de los usuarios, en relacidn con

el servicio solicitado.

- Establecer, mantener y fortalecer las relaciones

del Instituto en el dmbito interno y externo.
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- Dlsenar e 1nstrumentar la estrategla para las cam

(84)

panas de dlvulgac16 y pronoc16n”

k'Paréﬂla‘consecuci6n~dé7es£a' ,ones, el .Departamento de Comu
nlcac16n 50c1a1 cuenta ‘con el 51gu1ente personal- 1 Jefe de Depar-
tamento, 4 supervisoras, 28 agentes de ‘informacién, 1 secretaria
y 2 mensajeros, disfribuidos en tres turnos.

El puesto tipo del Departamento, cuyas funciones y tareas son' -
sustaﬁfivas de los objetivos , es el de Agente de Informacifn.
Por el contacto directo con el pfiblico usuario del servicio; su in-
tervencibn en las actividades de ingreso, traslado y egreso de pa-
cienﬁes, asf como por la relacién que guarda con otros puestos, -~
aunando evidencias generales de su deficiente desempefio, hemos se-
leccionado este puesto para, disefar y aplicar los instrumentos é-
decuados para la deteccidn de necesidades de capacitacifn y hacer
llegar al &rea correspondiente nuestras conclusiones. De esta mane
ra se contribuird al cambio de estrategia de Deteccifn de Necesida
des de Capacitacidn iniciada recientemente y dictada por CECADE -~
(Centro de Capacitacifn de Desarrollo de la Secretaria de Salud).
Este procedimiento consiste en la aplicacidn de un cuestionario -
gque adem&s de recabar infofmacién relacionada con claves, antigue=-
dad, denominaci6n del puesto, etc., pregunta al trabajador el nom-

bre de dos o tres cursos a los cuales le gustaria asistir,

(84) Hospital Infantil de México Federico G. Manual de organiza-
cibn, p. 10



Lo absurdo del procedlﬁleﬁto ,eg§£i£o*ééféViééﬁ£eJéado;éﬁé no.;
se ‘basa en una convenlente Yy obﬁetlva evaluac16n del desempeno en
relacién con los objetlvos y tareas ‘especificos de cada puesto.

En resumen, el puesto fue seleccionado por tratarse de un puesto
critico, dado que el correcto desempefio de los Agentes de informa-
cidn facilita el daéarrollo de las funciones de otros, en operacio-
nes tales como: ingreso, traslado y egreso de pacientes, asi como

el control de visitas y la orientacifn general de los usuarios del

servicio.

Caracteristicas generales del personal que desarrolla
el puesto

Ya hemos mencionado que el Hospital cuenta con 28 agentes de in
formacién distribuidos en tres horarios. Este personal ocupa dife-
rentes espacios distribuidos en el area total del edificio.

Basandonos en el andlisis de 26 expedientes laborales del perso-
nal -dos no nos fueron proporcionados-, podemos afirmar que el mis
mo cuenta con las siguientes caracteristicas de escolaridad.

Grado escolar v NGmero de personas
Primaria terminada 3
Secundaria sin terminar 3

Secundaria terminada
Estudios técnicos sin terminar

(Trabajo social y comercio) 2
Estudios técnicos terminados

(Prabajo social y dietética 4
Preparatoria o equivalente

sin terminar 1
Preparatoria o equivalente

terminada 5
Estudios superiores sin terminar 3

Total 26



Los estudlos minlmos requerldos por el puesto
‘dlentes al bachlllerato o a una carrera té"'
: nados.-El 38% del personal estd incluido dentr ales catego -

- :ias y el resto (62%) tiene estudios 1nfe; p rlqres con -

las subsecuentes caracteristicas actitudinales;y cognoscitivas res
pectivas a cada nivel educativo.
En lo referente a la antiguedad del: persona situacibn se -

resume en el siguiente cuadro:

anios de servicio “erevNfimero- del personas
1 -5 7
6 - 10 =5
11 - 15 2"
16 - 20 6
21 - 25 2
26 - 30 3
31 - 35 1
Total 26

El 54% de los Agentes de informacién sobrepasa los diez afios de
antiguedad, en tanto que el 46% se encuentra por débajo de los mis
mos diez afios.

En cuanto a la edad del personal, los datos obtenidos se resu-

men a continuacidn,
' .
Afos de edad Nfimero de personas

18-2¢0
21-25
26-30
31-35
36-40
41-45
46-50 y més

LU LNN

Total 2

[e))
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El 58% del personal sobrepasa la edad de 36 afios, de entre los
cualgé se encuentra perscnal préximo a la jubilacitn.

Un filtimo dato que nos parece importante mencionar es que de -
'los 26 Agentes de informacién investigados, solamente seis habian
asistido a algin curso de capacitaci6n, de ellos solamente en dos -
casos es claro que se trat6 de un evento relacionado con sus funcio
nes de atencién al p@blico. Aunque ninguno de los cursos estuvo ba
sado en una deteccibén de necesidades de capacitacifn.

Cinco de los seis agentes recibieron un solo curso de capacita-
cibn siete afios atras. Uno asisti6 hace 19 afios a varios cursos 80
bre archivo.

Cabe mencionar que en una encuesta que realizamos, a través de
la cual se pretendi6 conocer la concepcibn que sobre la capacita-
cibn tiene este personal; la mayor parte manifest6é ideas confusas
y poco favorecedoras, poniendo en claro que desconocifan otra acti~
vidad educativa dentro del trabajo que no fuera la instruccién en
su propio puesto proporcionada por otro trabajador, o bién, los -
cursos obligatorics y esporéddicos del CECADE.

En resumen, come universo de trabajo, tenemos un personal con -
varios afios de servicio, sin formacién escolar para el puesto y de
ficientemente atendido en aspectos de capacitacifn.

En el siguiente capitulo describiremos el proceso que seguimos
para el disefio de Descriptivo del Puesto de Agente de Informacin,
asi como las caracteristicas de los instrumentos de deteccidn de -~

necesidades de capacitacién elakorados a partir de €l.
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4.2 DISENO DE .INSTRUMENTOS

Si bien el disefio del Descriptivo de un puesto fue uno de los -
objetivos centrales de nuestro trabaﬁo, éste no fue el Gnico instru
mento que elaboramos porque tal disefio requirid, primero, de una re
visién de documentos, y segundo, del disefio de un cuestionario base
para el acopio de informacibén, Por otra parte, de acuerdo con el se
gundo objetivo de nuestro trabajo, el Descriptivo una vez elabora -
do, sirvi6 como modelo para el disefio de dos instrumentos propios
de la Deteccién de Necesidades de Capacitaci6n.

Para la realizacibn de la invéstigaciég, iniciamos -revisando el-
Manual de Organizaci6n del Hospital Infantil de México, ya que es-
te documento define los objetivos y funciones genefales de cada ~-
oficina, departamento, servicio y divisi6n, asi como los de cada -
puesto. Los objetivos de é&ste iltimo constituyen la Descripcibn -
Genérica del descriptivo y en nuestro caso lo fueron para el pues-
to: "Agente de Informacién"

El mismo manual organizacional describe las caracteristicas cu-
rriculares y de personalidad gue debe poseer el personal, mismas -
que conformaron el apartado de las Especificaciones en nuestro Des
criptivo.

En este momento, ya contdbamos con dos elementos del descripti-
vo, a saber, la descripci6n genérica y las especificaciones del -
puesto. Nuestro instrumento solamente carecia de una Descripcibn -

Especifica de Tareas.



) 7Coh el p:épésitd ae,obtenéf la informacibn necesaria éara lé—g——'
labdéaéi6n dé,la‘Descripciéh Especifica, optamds por disefiar un ’—
cuestioﬁério {(Anexo 1). Los items que planteaba este instrumento -
sbliéitaban del trabajador la descripcibn detallada de cada una de
las tareas que realiza, su finalidad y las herramientas, en su ca-
50 documentos y formatos, clasificando cada actividad en dos cate-
gorias de acuerdo con su prioridad en: Tareas diarias y peribdicas
o eventuales.

Seleccionamos a tres tfabajadores para aplicarles el cuestiona-
rio, los criterios utilizados para los dos primeros fueron a) su -
antiguedad (m&s de 20 afos) y b) su nivei de estudios (minimos ne-
cesarios para el puesto). El tercer trabajador fue seleccionado -
por su nivel de estudios. A diferencia de los dos anteriores, éste
cursa estudios profesionales, hecho que nos hizo suponer que conta
ba con ciertas capacidades de redacci6n y anflisis Gtiles para la
presentacién y organizacién de los datos.

La informacién que recibimos de estcs sujetos nos permitid la -
elakboracibn de una Descripci6n especifica de las tareas del puesto,
misma que fue analizada y aprchada, tanto por el Jefe del Departa-
mento, como por las Supervisoras.

La presentacitn del Descriptivo del puesto "Agente de Informa-
cidn" (Anexo 2), se basd® en el modelo que para tal efecto presenta
Reyes Ponce, analizado y comentado en el capitulo 2.2. Nuestro des

criptivo cuenta con los siguientes elementos:
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i Encabgzado

a) Noﬁbfé delbpuesto

_b) Cédigo ‘

'c) Tabulador

d) Nivel

e) Grupo

f) Departamento de adscripdiéﬁ -
g) Institucibn

h) Ubicacibn

i) Jerarquia y contactos
II DéScripcién genética
IITI Descripcibn especifica

IV Especificaciones

Criterios:

a) Iniciativa

b) Responsabilidad por deberes

¢} Responsabilidad por direcci6n y supervisidn
d) Responsabilidad por el manejo de bienes

e) Responsabilidad por la -seguridad de otros
f) Responsabilidad por relaciones

g) Responsabilidad por informacidn confidencial
h) Esfuerzo mental

i) Esfuerzo fisico

j) Presién de tiempo

k) Ambiente y riesgos
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El encabezado contiene datos generales de ubicacitn dél puesto
dentro de la organizacibn, tales como: Nombre; claves; departamento
de adscripcién; lugar de ubicacifn; puestos inmediatamente inferior,
superior y afin; contactos; nfimero de trabajadores que desempefan
el puesto; asi como, la fecha en que se realizf el andlisis Yy ei éjj.“
nombre y firma del analista. e i

La descripcifn genérica presenta una definicifn de las fﬁncig fﬁ
nes y obligaciones del puesto en términos amplios.,

El tercer elemento de nuestro instrumento, es la descripcién es
pecifica misma que define con detalle cada una de las tareas del -
puesto. Cada grupo de actividades conforman un procedimiento, en
el cual el agente de informacién tiene alguna intervencibén; por -~
ejemplo: el procedimiento 1, "Clasificacidén de pacientes en consul
ta externa" implica la participacifn del médico clasificador, de -
la trabajadora social, del persoﬁal técnico de Admisibn y Regis -
tros Hospitalarios, asi como la del propio agente de informaci6n;
sin embargo s6lo incluimos la tarea especifica que desarrclla éste
Giltimo. Lo contrario serfa presentar un andlisis de procedimientos,
%o un descriptivo de puestcs.

El Gltimo elemento del instrumento en cuestibn, es el perfil o
especificaciones del puesto, mismo gue incluye datos sokre algunoé
criterios que bien podrian clasificarse en alguno de los siguien-
tes factores: habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones

de trabajo,



El descrlptlvo del puesto. dlsenado fue modelo para la elabora—
c16n de dos 1nvtru ntosrdestlnados a la deteccibn de necesidades
'de capac1tac16n  E“:prlméro, derlvado de la descr1pc16n especifica
de tareas y de las especlflcac1ones del puesto, es una lista de ve
rlfl;acxén’de datos, misma que se propone, mediante una observg_—-
¢cibn, calificar las actitudes manifestadas en conductas observi- -
bles por el agente en su trato al ptdblico, asi como la calidad de
la informacién que proporciona (anexo 3).

El segundo instrumento, derivado de la descripcién genérica del
puesto, es un cuestionarioc que indaga la opinién de los usuarios -
del servicio con respecto a la éalidad del trato recibido y a la -
claridad y utilidad de los informes (Anexo 4).

Nos hemos propuesto aplicar la lista de verificacibn de actitu-
des al universo de nuestra. poblacién (28 Agentes de Informacién).

Por otra parte, el cuestionario va a ser aplicado aleatoriamen-
te durante dos semanas a todos los familiares de los pacientes hos
pitalizados que sean dados de alta, puesto que son ellos los gque --
han tenido un trato frecuente con este personal. Cabe menciocnar que
la poblacién usuaria de los servicios que proporciona el Hospital
Infantil de M&xico, tiene un bajo nivel socioeconfmico y cultural,
tomando en cuenta esta condicionante, el cuestionario puede ser em
pleado como instrumento de registro para encuesta en el caso de -

las personas analfabetas.
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DESCRIPCION ESPECIFICA DEL PUESTO: AGENTE DE INFORMACION, : <

Describa detalladamente las actividades que realiza en su puesto de trabajo.

¥

Tareas diarias.

NGmero de actividad. ¢Qué hace? ¢CBmo? (Describa detallada- ¢Para qué? ¢Con qué documen
mente, especifique el tiem  En funcibn del to? -
po promedio que emplea). usuario y del (Especifique

Hospital procedencia y
destino).

Tareas eventuales y peribdicas. (Repita con las cuestiones anteriores).




(Anexo 25

DESCRIPCION DEL PUESTO

NOMBRE DEL' PUESTO "AGENTE:DE INFORMACION'. .

CODIGO: A07773

TABULADOR: V

NIVEL: 05

GRUPG: ADMINISTRATIVO

DEPARTAMENTO DE ADSCRIPCION: RELACIONES PUBLICAS
INSTITUCION: HOSPITAL INFANTIL DE MEXICO FEDERICO GOMEZ

UBICACION: OFICINA Y CONTROLES DE PISO

Contacto con: el piblico usuario del servicio

Puesto inmediato superior: supervisor

Puesto inmediato inferior: mensajero
JERARQUIA Y CONTACTOS Puestos afines: ninguno

Orienta e informa al piblico usuario sobre los
servicios, tramites y requisitos que le atafen.
Sefiala a los usuarios los procedimientos a se-
guir para la correcta utilizacién de los servi
DESCRIPCION GENERICA cios y el cumplimiento de sus obligaciones.
Mantiene actualizados sus conocimientos sobre
la informacidn general del Hospital Infantil y
de otros servicios interrelacionados (Otros hos
pitales, orfanatos, ministerio piiblico, etc.)

Procedimiento l.-Clasificacidn de pacientes con
L consulta externa.

Orienta el acceso de los pacientes a la terapia

de urgencias o al consultorio de clasificacién

dependiendo de la gravedad de su estado.

El tiempo que requiere esta actividad es varia-

ble depende del volumen de pacientes.

Procedimiento 2.-Orientacidn en consulta externa,

Recibe la tarjeta de citas de consulta externa

de manos del familiar y revisa fecha, hora y ser

vicio.

Remite al familiar a la oficina de trabajo so--

cial de urgencias donde registran los datos del

paciente y envian al familiar a pagar la consul-

ta a la caja.

Remite al familiar al consultorioc correspondien-



te con su tarjeta de citas y su recibo de pago.
Para pacientes a los que se le practicard algin
estudio de laboratorio, rayos x, quimioterapia

o electros da informacién especifica en cada -
‘caso sobre formas de pago y recibo del servicio.
Procedimiento 3.-Registro de ingresos.

Registra el nombre del paciente en el informe de
salud de pacientes de la sala utilizando el pase
de visitas.

En el mddulo de cada piso, registra el ingreso
en la libreta de control de pacientes.

Informa al familiar responsable del paciente so-
bre el horario de visitas, el reglamento y el -
teléfono del hospital.

Procedimiento 4.-Registro de salidas.

Recibe el aviso de alta y lo registra en la rela
cidn del estado diario de salud de pacientes, en
la tarjeta de control de visitas y en la forma -
de ingresos.

En el control de piso, registra en la libreta de
control de pacientes el aviso de alta.

Notifica el alta a la trabajadora social del ser
vicio. -
Remite al familiar del paciente a la ventanilla
de cuentas de enfermos con el aviso de alta y el
pase de visitas.

Revisa que el familiar lleve consige, a su regre
so, la orden de salida y le proporciona una bata
para pasar a la sala a recoger al paciente,
Supervisa la devolucidn de la bata del familiar.
Procedimiento 5,-Orden de traslado.

Recibe la orden de traslado de la enfermera de -
sala quien le indica el nombre del paciente, el
nlimero de cama y el lugar a donde se trasladara.
Registra los datos anteriores en la relacidn dia
ria del estado de los pacientes, en la tarjeta
de control de visitas y en la libreta de control
de pacientes.

Notifica al familiar del paciente el traslado y
le informa sobre los cambios en cuanto a horario
de visitas que se pudieran suscitar.

Pone al familiar en contacto con el médico de la
sala para que le indique los motivos del cambio.
Notifica el traslado a la oficina de relaciones
plblicas via telefénica.

Procedimiento 6, -Control de Visitas.

Recibe y archiva el pase de visitas.

Proporciona una bata al familiar.

Registra la visita en la tarjeta del control de
visitas y en el registro diario de salud de pa-
cientes.

Entrega el pase de visitas y supervisa la devo-
lucidn de la bata a la salida del familiar.



Procedimiento 7.-Informacidn ‘general: : -
Informa sobre la localizacidn de oficinas y -
tramites a seguir. '
Informa sobre el estado de salud general de --

pacientes consultando el registro correspondiei
te.



ESPECIFICACIONES

CRITERIO

INICIATIVA

RESPONSABILL
DAD POR DEBE
RES

RESPONSABILT
DAD POR DIREC
CION Y SUPER
VISION

RESPONSABILI
DAD POR EL
MANEJO DE
BIENES

RESPONSABILL
DAD POR RELA
CIONES

RESPONSABILL
DAD POR LA
SEGURIDAD DE
OTROS

RESPONSABILI
DAD POR IN-
FORMACION
CONFIDENCIAL

GRADO

I

II

II

DESCRIPCION
Requiere la comprensidn de instrucciones especificas, fijas y cla-
ras para el desarrollo de actividades sencillas y rutinarias.

’

Comprende actividades diferentes aunque relacionadas entre si, to-
das sencillas, obedeciendo al seguimiento de instructivos claros y
precisos.

Comprende actividades sin el ejercicio de direceidn ni supervisidn,
es objeto de supervisidn pero no la ejerce,

No requiere el manejo de fondos, valores, mobilidario y/o equipo.

Requiere de cortesia y tacto en el trato de personas; el ocupante
con frecuencia solicita informes, datos o elementos de trabajo y
debe evitar fricciones o problemas que puedan ocasionar entorpeci
miento en su trabajo o en el de otros, o bien, es responsable de
la atencidn ‘directa al piblico.

No requiere que responda por la seguridad de otros; simplemente
debe cumplir con las normas establecidas y cuidar de su propia
seguridad.

No requiere el manejo de informacidn confidencial.



ESPECIFICACIONES CRITERIO GRADO DESCRIPCION

. ESFUERZO
MENTAL I Requiere la aplicacion de esfuerzo mental minimo; trabajo con po-
cas posibilidades de error.
ESFUERZO
FISICO I Requiere la aplicacidn de esfuerzos fisicos minimos.
PRESION
DE TIEMPO I . Sin presidn de tiempo para las actividades del puesto.
MAMBIENTE
Y RIESGOS I Condiciones ambientales sin caracteristicas desfavorables; ries-

gos considerados como minimos.



Anexo 3

~Lista.
-Nombre del aplicador:

Actitudes desarrolladas por él'“Agente‘dé’infofmééiéh n'-su tfato:altpﬁblico.

1.~ Cuando atiende al usuario para el control de sus vlsltas o

para proporcionar
alguna informacién, se muestra: g

a) Cortés, atento y b) Cortés y atento f,k " c) Cortés
respetuoso ] B
d) Descortés e) Descortés y des . 0 f) Descortés,
considerado ’ ,= © irrespetuoso y
) grosero

l.- En su atencién al pliblico preferentemente se muestra:

a) Muy amable y b) Amable y sonriente ¢) Amable
© sonriente oo ‘ -
d) Indiferente e) Malhumorado e irritable . f) Malhumorado, irri

table y agresivo

3. - Mientras proporciona la 1nformaclon y escucha a su interlocutor, le dirige

la mirada:
a) Siempre b) Casi siempre . c¢) Frecuentemente

d) Ocasionalmente e) ‘Casi nunca ) f) Nunca

4.- Para prestar atencidn al usuario, en el momento de la aplicacidn:

a) Ofrece sus servicios b) Estd dispuesto a ayudar c) Espera la solicitud

y se muestra atento

d} Espera la solicitud e) Espera la solicitud y £) Es necesario exigir
y se muestra grosero Obliga al usuario a espe la atencidn.

rar por mas de 10 min.

5.~ Cuando se dirige al usuario para proporcionar alguna informacidn, su voz es:

a) En tono bajo, res b) Elevado, respetuosc c) En tono muy bajo
petuoso
d) Casi inaudible e) A gritos £) En tono elevado y
agresivo

6,~ Cuando el usuario se muestra impaciente o molesto, el agente:

a) Lo tranquiliza y lo b) Lo atiende respetucso y c) Lo atiende amable-
atiende amablemente amable mente
d) Lo atiende resongan e) Lo regafia y cbliga a es f) No lo atiende
do y friamente - perar mis de 10 min. para
atenderlo
7.- En el momento de la aplicacidn, se encuentra al agente:

a) Perfectamente uni- b) Uniformado sin trabajar c) Uniformado pero evi
formado, aseado, en dentemente desaseado
su lugar y trabajan
do

d) Uniformado pero rea e) Parcialmente uniformado f) Ausente de su trabajo
lizando otras acti- desaseado y realizando por mas de 5 min.

. vidades otras actividades



Calidad de la informacidn,

8.~ La informacidn y la explicacidn proporcionadas por el agente en el momento de
la aplicacién, son: e v . :

a) Veraces, claras y b) Veraces y claras = “.¢) Veraces y confusas
precisas S
d} Erroneas y claras e) Erroneas y confusas f) Erroneas, confusas

y divagantes

9.~ Cuando duda o desconoce alguna informacidn, el agente:

a) Recurre a otra fuente, b) Recurre a otra fuente c) Remite al usuario
ingistiendo hasta ob- sin insistir si no ob ° a otra fuente
tener la informacidn tiene la informacidn

,d) Proporciona una infor e) Responde con una nega £) Inventa la informa
macidn confusa y erro tiva cidn
nea

10. - Cuando se trata de informacién extramuros, el agente:

a) Describe sobre un cro b) Indica rutas de acceso ¢) Proporciona informa
quis las vias de acce y alguna informacidn mas cidn extra pero con
so mis comunes y los . fusa y erronea

posibles transportes

d) Se limita a proporcio e) Remite al usuario a otra £) No proporciona infor
nar direccidn y teld- fuente macién extramuros
fono, si cuenta con
ellos

Observaciones generales:

Nombre del Agente de informacién observado:



(Anexo 4)
CUESTIONARIO ANONIMO,

El Hospital Infantil de México, a través de su personal, desea

servirle cada vez mejor. Con ese objeto le solicitamos que contes

te a las siguientes preguntas en forma honesta y sincera.

Nada de lo que usted conteste podri perjudicarlo.
Marque con una X para expresar su opinifn en el paréntesis de
la derecha.

1.- El personal de informes y control, uniformado de azGl, lo -

trat6:

a) Amable, dispuesto a ayudar, con respecto :

_ ¥y atencién. ()
b) Indiferente, sin interés.. ' (S

c) Descortés, irrespetuoso y grufén, .. ..l L)
2.~ Sus informes fueron: .
a) Claros, entendibles. ()

b) Confusos, inentendibles, ' ()

3.~ Encontrd cada lugar a donde necesitaba llegar por los infor-

mes de:

a) La sefiorita de informes y control ()
b) Alguien més. () Especifique

c) Por casualidad. )

4.- ¢Tuvo necesidad de regresar a preguntar?
si () : no ()

Sugerencias para mejorar el servicio:
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4.3 APLICACION DE TNSTRUMENTOS

En él apartado anﬁériorfaéséribimss el éroéedimiento que nos. -~
llevd, primero, a la éi&bofaéibn,ééi ﬁéécriptivo del puesto de -
Agente de informacibn y, seaqundo, ;al disefio de dos instrumentos -
de detecci6n de necesidadeside caﬁacitacién. Ambos fueron deriva-
dos del propio descriptivo( porque su aplicacibén demuestra su u-
tilldad préctiq§ éﬁ ééte primer momento del proceso sistemitico -

de 1la capaci£a¢iéﬁ;‘: 
El Hdspitai iﬁfaﬁﬁii de Mé&xico es una institucibn dque presta sus
féeéviéiés asistenciales a la comunidad abierta en dos sentidos: -
Wa)rrééibe pacientes en consulta externa y b} interna pacientes en
sus diférentes servicios de hospitalizacién. Estos Gltimos perma-
necen en el Hospital en perfodos que van desde tres dias a algu -
nos meses, dependiendo siempre del tipo v evolucibn de su enferme
dad. Dado que su estancia es en términos generales, mis prolonga
da que la de los pacientes de consulta externa, sus familiares -~
tienen mayor contacto con el personal del puesto de Agente de in-
formacién, por lo cual fueron seleccionados para contestar el cues
tionario de opinién presentado en el capitulo enterior. De esta -
manera el mismo instrumento se aplic6 al 100% de los familiares -
de pacientes dados de altardurante el transcurso de dos semanas -
-exceptuandose los fallecimientos-, en los dos turnos de oficina -
(de 8:00 a 15:00 y de 15:00 a 21:00 hrs.) En total se aplicaron -

168 cuestionarios, de los cuales 12 fueron anulados porque en al-



gunos solamente se conéestﬁ una pregunﬁa'del ﬁotal v en otros se -
seleccionaron todas las opciones posibles en cada item, hecho que
nos llev6 a suponer que no fueron comprendidos. No obstante, por -
representar un bajo porcéntaje (7%) , no determiné la anulacidén del
instrumento.

Como se recordaré, el cuestionario fue disefiado para recabar la
opinién de los usuarios del servicio en relacién con la calidad =
del trato, asf como la de la informacién recibidos.

El siguiente cuadro resume los resultados obtenidos.

ITEM OPCIONES No. DE

OPCIONES
1 Calidad del trato a) Amabilidad, disposicidn 97
para ayudar, respeto y
atencibn.
b) Indiferencia, desinterés 35
c) Descortesia, falta de res 24

peto, malhumor

2 Calidad de los infor a) Acertados 73
mes b} Erréneos 27
c¢) Confusos 33
3 Fersonal que propor- a) Agente de informacién 100
ciond los informes b) Otra persona 29
¢c) Nadie, casualmente 27

[
4 Necesidad de regresar si 64
a preguntar no 68

5 Sugerencia para mejo-
rar el servicio vid infra



El 62% de las ééfﬁbna§ é§pu¢§tgqgs
comport6 amable y diséuesto“a aYﬁééf} éi 22%.iﬁdifereﬁté‘y'éi 15% 
malhumorado y descortés. En‘esﬁe sentido,‘el 37% dei personal ob -
serva una conducta favorable con respecto al perfil del puesto.

El 45% de los encuestados encontx6 los informes confusos o equi
vocados, en tanto que el 42% tuvo necesidad de regresar a pregun-
tar, no obstante que en el 64% de los casos fueron informados por
el propio agente. Estos altos porcentajes denotan una clara defi -
ciencia en la calidad de la informacién proporcionada y, por ende,
un bajo nivel de desempefio en mds del 40% del personal. k

Por lo gue se refiere al quinto item, solamente el 33% (53'eh ;r
total) de los encuestados expresd sus sugerencias para mejorar ei
servicio. Veinte personas comentaron la calidad de los servicios -
del Hospital en términos generales, sin hacer referencia directa -
al agente de informacién. Una persona sugirif la necesidad de con-
tar con m&s personal sin definir en qué 4rea o puesto; cuatro co-
mentaron el deficiente desempefio de las enfermeras y el mal trato
a los pacientes, asi como la mala calidad de los alimentos.

» El restc de las respuestas fueron guejas y sugerencias relaciona
dad con el trato deficiente de los agentes de informacidn; dos per-
sonas solicitaron que el personal proporcione informes mis explici

tos, o bien que remita a fuentes de informacidn mejor capacitadas.



que se tiene contemplada 1ﬁ

dqudeicontlnuar empleando este
instrumento para la evalgac%bn;gontinua:aé'su desempefio.

La cédula de observaéiéﬁtfﬁé élaBdrada a partir de la descrip -
cibn especifica de areas del buesto y califica el desempefno del tra
bajador en relacibn con dos &reas: la calidad del trato y la cali-
dad de la informacidn proporcionados, asimismo califica la presen-
tacién perscnal de los agentes., Cada item presenta seis opciones -
de respuesta; las letras a, b y ¢ de cada uno representa ias con -
ductas adecuadas, en tanto las letras d, e y f denotan un bajo ni-
vel de desempefic. Para calificar los instrumentos les dimcs el si-

gulente puntaje:

FMoWws o

Por lo cual, las calificaciones més bajas corresponden a meno-
tes niveles de desempefio. En términos generales, aquellas gue sumen
entre 40 y 60 puntos denotan un adecuado nivel, en tanto que por -
debajo de los 40 puntos estamos hablando de conductas inadecuadas

y, por ende, de bajos niveles de desempefio.



NQMBRE

Andrade Medrano Teresa 19 260

Bustos Fuentes Isabel 23307 BUERIE N T el
Diaz Ramirez Evelia . 14 2719
Flores Vega Elfega 26 -39
Garcla Ramirez Cruz 37 50
Gardufio Gomez Marcela 20 31
G6mez Delgado Evangelina 17 29
Herndndez Bravo Graciela 35 51
Herndndez Mascota Irma 25 36
Ibarra Méndez Rosalina 18 25
Jertnimo Alfaro Elizabeth 30 43
1Spez Garcia Victoria 28 38
Macias Pinedo Lucrecia 32 44
Manrigue Jiménez Marfa E. 29 9 38
Monroy Sanjurjo Luis 31 12 34
Navarro Ortega Magdalena 29 13 42
Ortega Herrera Paula 34 14 48
Peria Gonzdlez Laura 38 17 55
Pérez Pérez Jaqueline 35 13 48
Ponce Judrez Hilda 28 . 11 39
Ramirez Dfaz Maria E. 30 13 43
Ramos Gamboa Consuelo 33 11 44
Ramos Ventura Patricia 28 10 38
Raya Hernéndez Irma 28 11 39
Rodriguez I6pez Ma. Antonieta 36 12 48
Rodriquez Ramfrez Adriana 30 11 41
Romero Garcfa Victoria 26 12 38
San Martin L&pez Cristina 31 8 39
Japia Centeno Margarita 14 8 22

El 57% de los agentes de informacidn presenta un bajo nivel de
desempefio en términos generales.

Si consideramos que el instrumento contempla dos &reas de desem
pefio, mismas que implican una serie de conductas especificas, y, =~
al igual que para el puntaje total, definimos como nivel adecuado

las calificaciones de 12 a 42 puntos para la calidad del trato y -



quellos situa
mo. adecuados

i6h°el'5rea'd§

f1c1ente en cada 1nd1v1 u teﬁemos,qué el 32% -

representa un bajo nlvel de desempeno ‘e u tratoJél pGblico usua-

. rio del servicio, en tanto que el 50% se encuentra deficiente en -
la calidad de la informacibn que proporc1ona, en relacifn con el -
ideal definido en el descriptivo.

Las conductas evaluadas en el &rea de trato al pGblico se refie
ren a factores como cortesia, amabilidad, atencidén (dirige o no la
mirada a su interlocutor); disposicibén para ayudar (ofrece o no sus
servicios); tono de voz (que denota agresividad o respeto); com -
prensidn y cortesia en situaciones de friccién; uniforme y limpie-
za.

Los factores evaluados en lo referente a la calidad de la infor
macién estdn implicados en la veracidad de la informaci6n, la dis-
posicibn para recurrir a otra fuente en el caso de no contar con -
la informacién, y el uso de medios adecuados para proporcionar in-
¥formacién clara y precisa,

Se puede apreciar que las cifras antes presentadas coinciden -~
con el 40% detectado con el cuestionario de opinién.

A partir de este momento se cuenta con informacifn Gtil para el -~
resto de las etapas del proceso de capacitacién. Las estrategias a
seguir dependerdn de la politica organizacional, asi como de sus -

recursos y necesidades.
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Por- nuestra parte, lemos demostrado empiricamente la utilidad
préctica del descriptivo de puestos en el disefo de instrumentos -~

de deteccién de necesidades de capacitacién.
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Resumen-y conclusiones ..

Al inicio de nuestro trébéjo gbic;ﬁbs‘arla”capaéitécién como -
una actividad educativa siétémétiéa}?una nueva forma de inversibn
que planea, ejecuta y evalda los sistemas educativos en las empre
sas en funcibn de su desarrollo y el de sus miembros. Esta activi
dad implica una serie de acciones l6gicas y sistemdticas orienta-
das al incremento de los niveles de desempefio, con una clara in-
tencionalidad y con planes estructurados de antemano con base en
necesidades reales de ejecucibn y desarrollo, enmarcadas en el &m
bito organizacional. .

En otro punto de nuestro trabajo, determinamos como fundamental
el caracterizar a la capacitacifn como un procesc gue propone es-—
trategias educativas para la planeacién del desarrollo de los re-
cursos humanos.

En términos conceptuales definimos a la capacitacifn, de acuer
do con la STyPS, como un proceso educativo orientado a procurar -
en una persona los conocimientos, habilidades y actitudes requeri
dos para el logro de los objetivos de un puesto diferente al suyo;
distinta al adiestramiento en cuanto a que é&ste se refiere al per
feccionamiento en el propio puesto. En su momento comentamos la -
particularidad de esta diferenciacién. Usualmente los criterios -
de diferenciacibn entre ambos términos se relacionan con el estra
to jerédrquico en el cual se aplican las acciones, o bien, por el

tipo de trabajo (manual o intelectual) que se desarrolla. No obs-



~en ﬁbrnb*él‘éual giran las acciones de capacitaci6r

‘Por‘otra parte, presentamos un anﬁlisis;de 1&;¢apaéitééi6h aeg_
de' €l punto de vista del enfoque de sistemas y‘apiiéamds estos -
conceptos al caso concreto del Hospital Infantil de México "Dr.Fe
derico G6mez'", contexto en el cual desarrollamos nuestro estudio.
Dicho andlisis establece la importancia que en los objetivos de -
la organizacibn tiene el recurso humano. Son -las caracteristicas
de este filtimo (esfuerzo, actividad, actitudes, habilidades, cono
cimientos, salud, etc) las que dan o no funcionalidad al sistema.
Asimismo, establecimos que la manera en qﬁe los recursos humanos
operen al sistema, dependerd de su voluntad y desarrollo, modifi-
cable mediante programas permanentes de capacitaci®n.

Hemos dado a conocer la particular situacibn del Hospital Infan.
til de México con respecto a la capacitacién. En su oportunidad,
destacamos el hecho de que en esta institucién, actualmente, no -
opera ningGn sistema de capacitacién dirigido al personal del &rea
administrativa.

Posteriormente, realizamos un andlisis del proceso administra-
tivo de la capacitacidn entendida como un sistema cuyas partes -~
trabajan en interdependencia para el logro de los objetivos. En -
este sentido distinguimos tres momentos, a saber: a) la planeaci6n,
investigacién y disefio curricular, b) la operacidn o ejecucién y,
c) el control o evaluaci6n., En el primer momento ubicamos al an&-

lisis de las metas y politicas de la organizacibn -marco en el -
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cual se definen las politicas de,operécién del sistema de capacita
cibn-, la deteccifn de necesidades de capacitacidn y el disefio de
estrategias educativas en consecuencia. La operacibn de las estra-
tegias de planeacién es el siguiente momento del continuo. Este -
implica desde la seleccidn e induccidn de los participantes e ing
tructor({es), hasta el abastecimiento seguro y permanente de mate-
riales, equipos e instalaciones; todo ello en concordancia con -
los requerimientos y normas operativas establecidas.

Finalmente, la funcidn de la evaluacidén o control verifica el
cumplimiento de los objetivos y la eficiencia del programa en su
conjunto, arrojando informacién ﬁtil para corregir el diseio, de
tal forma que reinicia el proceso.

Este an8lisis evidencif la importancia de entender a la capa-
citacitn como un proceso educativo sistematicp, en el que cada una
de sus partes es raz6n y fundamento de la/poéééfiér.

En el siguiente capituloc definimos tanto al puesto como al des
criptivo. Concebimos al primeroc como una unidad de trabajo especi
fica e impersonal que implica un conjuntc de operaciones, cualida
des, responsabilidades y condiciones. En el mismo sentido, defini
mos al descriptivo como un instrumento en el cual se consignan -~
con detalle las operaciones gque se desarrollan en el puesto. Asi-
mismo, explicamos brevemente las caracteristicas que definen y di
ferencian cada uno de los elementos del instrumento, a saber: el
encabezado, la descripcibn genérica, la descripcidn especifica o

analitica y el perfil o especificaciones del puesto. No obstante,
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aclaramos que los elementos de gue“consta’ el desc

de empresa a empresa, dependiendo siempreide‘ o)

cuales se destina.

En el mismo apartado y para delimitar cphééptﬁé&menﬁe al de§;~
criptivo, analizamos los conceptos de términos;aﬁélbgos tales co-
mo: andlisis de pueétos (método de investigaci6n que tiene por ob
jeto conformar al descriptivo), valuacién de puestos (t&cnica ba-
se para fijacién de salarios) y catélogo de puestos (documento en
el cual se clasifican los puestos de acuerdo con su grado de com-
plejidad, de conformidad con diversos criterios). Todos estos con
ceptos son similares al descriptivo en cuanto a que su objeto de
estudios es el puesto; sin embargo, se diferencian por sus prop6-
sitos particulares y por la categoria metodoldgica que ocupan -el
anilisis es un método, la valuacién una técnica y el descriptivo
un instrumento.

Posteriormente, analizamos cada uno de los datos que consignan
los modelos de descriptivo disefiados por Arias Galicia y por Re-
yes Ponce. Entre ambos adoptamos el de &ste Gltimo por contar con
mi&s elementos Gtiles para prop&sitos de capacitacién. El1 modelo -
adoptado consigna informacién general que permite identificar al
puesto dentro de la estructura organizacional (titulo, clave, ubi
cacibn, descripcién de maquinaria, herramientas o documentos em -
pleados, jerarqufa y contactos y fecha de andlisis); informacifn
sobre el objetivo para el cual fue disefiado el puesto y sobre las

funciones o tareas especificas que implican su desarrollo; asi co



"méiiostﬁééuisitbs y condiciones bajo: los cuales ha de desempeﬁar—
:se;jTodos es£os datos deben ser registrados con precisién y senci
'iiééueh una- presentacién que debe contar con cualidades de una -
"buéh:a redaccidn, tomando en cuenta que el instrumento va a ser leido
Y utilizado por distintas persocnas con diversos fines.

Por tratarse de un instrumento que para su disefio precisa de
una investigacién, cuyo objeto de estudios es el propio puesto, -
es necesario que se recurra a instrumentos y técnicas propios de
la investigacifn social por ello, en su oportunidad, analizamos
las caracteristicas generales, ventajas y desventajas de &stos en
relacidn con el descriptivo de puestos. Obviamente, también estdn
presentes a lo largo de todo proceso de capacitacién, como auxi-
liares en la recoleccién de datos en los diferentes momentos de -
la planeacién y de la evaluaci®én.

En otro punto de nuestro trabajo, consideramos indispensable -
éara la evaluacidtn de nuestro instrumento, el presentar y valorar
"la otra opcién", Gtil para la deteccifn de necesidades de capaci
tacifén. Este instrumento es la lista de deberes. Cabe destacarque
8ste tipo de instrumentos, de uso com@n en la supervisién de per-~
sonal y en la fijaci6n de estandares de desempefio, carece del de~
talle que nos permite la estructuracién de los elementos eje de la
capacitacifn. La lista de tareas no establece mds criterios de efl
ciencia gue el tiempo, no permite conocer el objetivo general del
puesto, no es Gtil para la ponderacién jerdrquica de las operacio

nes entre si, asi como tampoco establece las caracteristicas de ~



personalldad del ocupante, - n1 los 1nstrumentos Y herramlentas ne—

cesarios para el desarrollo de las func1ones Estable lmos que lak

inica ventaja de este instrumento sobre el descrlptivo _s ei tlem
po minimo que se requiere para su elaborac16n, aunque 1a 1nforma—
cidn que contiene es limitada.

El siguiente apartado de nuestro trabajo estuvo dedlcado al es

tudio de la utilidad del descriptivo en relaCLGn con cadatuno e

los momentos del proceso de capacitacibn.

En el &mbito de la deteccidn de necesidades de éépgéitaéidg;
destacamos al descriptivo como un modelo para el diseﬁbidé instru
mentos. En otros términos, los criterios operativos definidos en
el descriptivo son bésicos para esta actividad. La deteccibn de
necesidades de capacitacién tiene por objeto,>tanto el estudio -
del puesto, entendido como unidad de trabajo especifica e impersc
nal; como el estudio de su ejecuci6bn por parte del trabajador.
Ello en busca de evidencias de una falta de conocimientos, habili
dades o actitudes que demanda el propio puesto. Por lo que, la in
formacibn sobre éste: sus tareas, especificaciones, asi como sus
¢ondiciones, facilita el disefio de instrumentos de investigacién
social (cuestionarios, inventarios de habilidades, listas de cote
jo, etc.) indispensables para la deteccifn de necesidades de capa
citacidn.

Las cualidades y elementos del descriptivo justifican suenmpleo

en este momento del proceso.



'  responden r‘ungPlan General de Capacitaci6tn normado por los obje-
tlvos generales y politlcas de la empresa.

El dlseno de programas es fundamental en el 4rea de la capaci-
taciéh,.éstos definen con claridad y precisién a cada uno de los
elementos didcticos interactuantes para el logro del aprendizaje.

En consecuencia, realizamos un andlisis para determinar la uti
lidad del descriptivo en relacién con cada una de las partes del
programa. En lo que se refiere al disefio de los objetivos de apren
dizaje del programa destacamos a la descripcién genérica y a la -
~descripcibn especifica de tareas. Asi mismo, el descriptivo contie
ne datos sobre las condiciones y calidad de una correcta ejecu -
¢ibn, informacibn indispensable para el diserio de los objetivos de
aprendizaje en la fijacibn de sus niveles de eficiencia y condicio
nes de operacibn. Los verbos de tipo funcional recomendados en la
descripcién de las tareas del puesto son también Qtiles para la -
Yeterminacién de las formas de conducta del mismo objetivo.

Continuando con nuestro andlisis sobre la relacibn que guarda
el descriptivo con los diferentes elementos del programa, estable
cimos que la seleccibén de los métodos y técnicas didacticos puede
estar basado en las cualidades genéricas y especificas del puesto

consignadas en el mismo descriptivo.



‘Ep{éu~ﬁbﬁéﬁ£§:éomentémos que en métodos cbmofel,aéf}d;ééiramiegl
toﬂéﬁﬁél,puég£6’§ el de rotacibn de puestos, laffelééiénZéon el -
'dé?driéti§o es ﬁés evidente, dado éue,el insgructor‘compone, a par
tif dél mismo, su guia de instrucci6n. En el resto de los m&todos
' eéta relacién se limita a proporcionar. informacién general sobre
‘el puesto, su naturaleza y fuﬁciones, asi como del nfimero de ocu-
pantes, datos Gtiles para la seleccibn de estrategias.

En lo relativo al disefio y seleccifin de recursos, destacamos =~
el hecho de que el descriptivo incluye informacibn detallada res-
pecto a los materiales (herramientas, maquinaria, documentos, --
etc.) requeridos para el desempefioc del puesto; datos que podrén -
facilitar y determinar su seleccibén o disefio para los diferentes
momentos instruccionales. Incluso el mismo déscriptivo puede ser
el apoyo didActico b&sico, como material impreso, utilizado en un
curso de induccién.

En el andlisis que realizamos del papel de la evaluacif6n en el
proceso de capacitaci6n y de su relacidn con el descripcito; men-
cionamos que el plan de evaluacifén estd dirigido a la ponderacibn
fde: a) las conductas definidas en los objetivos de aprendizaje, -
b) la calidad de la actuacién del instructer y ¢} el impacto del
programa en el trabajo. Sin embargo, nos abocamos a la descripcitn
de aguel tipo de evaluacifn dirigida al andlisis cuantitativo y
cualitativo de los cambios de conducta suscitados en los pacien-
tes, dado que es la que puede recurrir al puesto como modelo para

el disefio de sus instrumentos. Para el caso de las escalas estima
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itivas.dé’actiéhdes,'es‘posibieVelaﬁgrar sus reactivosyé pafﬁi?rdélh
perfil del puesto; péra pruebas ae"ejécucién’podemos ﬁtiiiiértia,i .
descripcibn especifica de tareas, misma que detalla las condiéio—“
hes Y‘calidad de &stas. Asimismo, con base en la informacibn pro-
porcionada por el descriptivo, es posible determinar el tipo de -

7 actividades que va a realizar el participante para demostrar dque
ha adgquirido las conductas esperadas; los materiales que se van a
requerir para que el participante ejecute las actividades previs-
tas;asi como determinar el o los instrumentos de evaluacién.

En el Giltimo apartado de nuestro trabajo, comentamos con mayor
profundidad la situaci6én que priﬁa en el Hospital Infantil de M&-
xico con respecto a la capacitaci6bn del personal, tanto del Area
administrativa como médica. Destacamos el hecho de que, principal
mente para la primera, la capacitacifn se encuentra en una face -
incipiente, de reciente creacibn tras el acuerdo secretarial No.
71 que dio origen al SICADE (Sistema de Capacitacibn y Desarrollo
del Sector).

En su oportunidad, afirmamos que la asistematizacibén del proce
so hace de &l un evento fortuito de escasos o nulos resultados,

Presentamos al puesto "Agente de informacién" como el que selec
cionamos para la elaboracién de su descriptivo, dado gue se trata
de un puesto tipo, cuyas tareas y funciones son sustantivas de -~
los objetivos del departamento de adscripcidn,

Dado que el descriptivo de este puesto seria el modelo para la

elaboracifén de algunos instrumentos de detecci6n de necesidades -
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de’. capac1tac16n -segundo objetlvo de nuestro trabajo que demostré

ila utllldad practlca del proplo descrlptlvo-; presentamos algunos
T‘datos generales para caracterlzar al personal que lo ocupa, misnos
'que fueron extraldos de: los expedientes laborales. En su momento
_-concluimos que tenemos un personal con varios afios de servicio, -
sin formacién escolar para el puesto y deficientemente capacitado.

Para el diseflo del Descriptivo del puesto seleccionado, revisa
mos el Manual de Organizacibn, el cual contaba ya con la descrip-
éi&n genérica y las especificaciones del puesto; por lo que elabo
ramos un cuestionario para el acopio de informacién necesaria para
el diéeﬁo de la descripcifn espeéifica de tareas. El1 instrumento
éompleto fue revisado y aprobado, tanto por las supervisoras como
por el Jefe del Departamento.
7 Con base en el propio descriptivo elaboramos dos instrumentos
de detecciébn de necesidades de capacitacién, El primero de ellos
fue un cuestionario de opinién -derivado de la descripcibn genéri-
ca- dirigido a los usuarios del servicio y el segundo fue una cé-~
dula de observacitn -elaborada a partir de la descripcién especi-
fica de tareas y de las especificaciones- aplicada por las super-
visoras éél personal. Ambos valoraron su desempefio en dos aspec--
tos: la calidad de la informacibén y la calidad del trato propor--
cionados a los usuarios del servicio.

La aplicacisn de ambos instrumentos no solamente evidenci6é una

cierta deficiencia en el desempeno del personal, sino que también



demostré la utilidad practica del Descriptivo de Puestos en el dl

sefio de instrumentos de deteccién de necesidades de capacitacibn. - = -
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