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I NTRODUCCTION



INTRODUCCION

México estad viviendo actualmente un programa de -
intenso desarrollo econdmico y social, este desarrollo ha sido posible gra--
cias al empleo de herramientas y métodos modernos de produccién, asi como de
técnicas administrativas que permitan elevar los indices de eficiencia y lo-

grar un mayor control y coordinacidén de los recursos materiales y humanos de

las empresas.

Actualmente la capacitacidn de personal es el me-
dio con el cual las organizaciones buscan aumentar la eficiencia del factor
humano, optimizando los recursos materiales y técnicos que redundan en la si

tuacidn econdmico-social de un pais.

Para efectos de tener un mayor conocimiento en lo
referente a la capacitacidén de personal, se presenta a continuacién una in--
vestigacién tedrica- préctica en la cual se plasman las bases de la capacita
cién de personal, iniciando en sus dos primeras partes con la investigacidn
tebérica y las dos restantes presentan un caso prdctico en la que se tendrid -
una visién mas objetiva y profunda de la técnica de capacitacién en una em--

presa.

Generalidades de la capacitacidén es la primera --
parte de la investigacidn que nos permite conocer los antecedentes, la impor
tancia, definicién y objetivos de la capacitacién asi como aquellas limitan-
tes a las que estd sujeta y que habrad que evitarlas, ademds muestra las téc-
nicas y el papel del instructor como factor primordial de la capacitacién, y
nos indica sobre que bases legales estd sustentada, tanto para los empresa--

rios como para los empleados.

Posteriormente se muestran las etapas para las --

cuales se va dando la capacitacién, indicando con la determinacién de las ne



cesidades las cuales deberdn ser bien definidas, seguido se presenta la mane
ra de elaborar un programa de capacitacién y finalmente la medicidn de resul

tados la cual nos dard la pauta del éxito o fracaso de la capacitacién.

El resto de la investigacidn estd dedicada a un -
cago prdctico en el que se pretende conocer como se lleva a cabo la funcién
de capacitacién de manera prictica en una institucién bancaria y si es posi-

ble aportar medidas correctivas a manera de recomendaciones.

Basicamente con la investigacidn se pretende te-
ner una visidén més amplia de la funcién de la capacitacidén y la forma précti

ca en que ésta se va desarrollando,

Finalmente, se vera la necesidad e importancia --
del Licenciado en Administracidn, ya que como su nombre lo indica, es la per
sona encargada de planear, organizar, dirigir y controlar cualquier sistema
administrativo, ya sea de un 4rea o de toda la organizacién. Por 1o que den
tro del sistema de Capacitacién de la Institucidn a estudiar, se observa la
necesidad de contar con la participacién eficaz y eficiente del Licenciado -

en Administracién.
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1.1 ANTECEDENTES DE LA CAPACITACION

Realmente podemos decir que la capacitacién es un
elemento importante en la vida econémica de un pais y mas aun en las empre—-
sas, ya que son el soporte econd6mico de éste. Un personal capacitado de - -
acuerdo a los requerimientos y necesidades de una empresa provoca que acele~

reel nivel de productividad.

El inicio de la capacitacién radica desde el mo~-
mento en que existe la necesidad de aprender a instruirse por parte de los -
individuos, es decir, estamos hablando de la educacién: interna o dentro del
nucleo familiar y externa como es la enseflanza escolar, las relaciones socia

les y el aprendizaje que se adquiere en las relaciones laborales,

Por lo que podemos decir que la técnica de la ca-
pacitacién nace a partir de las necesidades de elevar el nivel de productivi
dad de las empresas y de considerar al elemento humano como un factor impor-

tante que siente el deseo de superacibdn.

En 1950, se impartian cursos de ensefianza indivi-
dualizada cuya caracteristica principal consistia en tomar en consideracidn

las potencialidades y limitaciones personales de cada individuo.

Al mismo tiempo se unieron empresas en general y
el sector obrero para solucionar el problema de capacitacién que existia pa-
ra que de esta forma se pudiera contar con mano de obra calificada, que nece
gitaban las empresas y que la clase obrera debia suministrar al estado, em--
presas privadas, los sindicatos obreros y otras instituciones, se les solici
té que coadyuvaran a realizar los objetivos de la capacitacién técnica del -

obrero en el pafis.



Para 1970-1980 la capacitacién cobré fuerza, vida
y movimiento necesaria y merecidamente.

Se puede decir que se empezaron a llevar a cabo -
los planes y los programas de capacitacién establecidos por la misma empresa
o por empresas que se dediquen a dicha actvidad, a partir del nuevo decreto
publicado en el afio de 1978 en que se manifiesta el derecho de los trabajado
res y la obligacidn por parte de las empresas, de impartir la capacitacién -

de sus trabajadores de la cual hablaremos mas adelante.

Estos programas propuestos a las empresas, deben
de ser autorizados tanto por representantes de la empresa o patronales, como
representantes de los trabajadores u obreros, una vez autorizado, en breve -

debera ponerse en marcha.

Es de interés sefialar que la capacitacién ya se -
daba en muchas empresas antes de esta nueva ley, pero se daba sdlo en cier—~
tos niveles, &reas o departamentos para cubrir necesidades inmediatas y/o -
urgentes, sin embargo la nueva disposicién legal nos dice muy claramente que

todos tenemos derecho a la capacitacidn.

Para que el personal de la empresa pudiera ejerci
tar las diversas funciones, con la mejor eficiencia, se considera necesario
un proceso de informacidén y formacidén conjuntas que mejore las actividades ~

de la organizacién.

La existencia y exigencia de una preparacién espe
cial para todos los que prestan sus servicios en un sistema de trabajo empre

sarial, ha sido advertida desde los comienzos de las organizaciones.,

Tal preparacién se ha entendido, generalmente o -

como instruccién (actividad manual) o como formacidén (educacidn para la vida
empresarial).



"En las organizaciones empresariales las demandas
de un cambio de comportamiento derivan de dos necesidades principales: una -
exigencia de informacibén y de competencia técnica en ciertas funciones, y --
una exigencia de interaccidn y de interdependencia con otros individuos para
aquellos objetivos que pueden ser plena o parcialmente compartidos por parte

de los interesados.

Entendemos que estas dos exigencias estén presen~
tes, con acentos y modalidades diversas, a cualquier nivel de responsabili--
dad.

Por lo tanto el problema de la capacitacién radi-
ca en dar una respuesta humana y organizada a estas dos exigencias antes ex-

puestas.” (1)

(1) Garcfa Jaime, Capacitacién, estrategia basica para el desarrollo y apro
vechamiento miximo de los Recursos Humanos, UNAM, 1981, pag. 33.



1.2 INPORTANCIA DE LA CAPACITACION

La finalidad de la capacitacidén es proporcionar -
y/o actualizar conocimientos, desarrollar habilidades y modificar actitudes
para que las personas puedan desempeflar eficientemente su trabajo e incremen
tar su productividad, y sean sujetos capaces de ocupar puestos de mayor im--
portancia y se desarrollen en forma integral como persconas.

Porque debemos

entender al hombre trabajador como la mayor riqueza del pais que contribuye,

con su esfuerzo, al bienestar comin de la sociedad en que vivimos, y que tie

ne el derecho a su desarrollo social, econbmico, cultural y politico para es

tar en condiciones de definir su presente y su futuro, entendiendo que este
desarrollo no podra darse Gnicamente preparandc al trabajador para resolver
un problema especifico, en tanto no se le permita desarrollarse paralelamen-

te como individuo trabajador e integrante de una sociedad.

Si la productividad es la optimizacidn de todos -
los factores que intervienen en la produccién, el factor humano es el {nico
capaz de lograr el mejor aprovechamiento de los demds; para ello es necesa--

rio gue se promuevan las posibilidades del desarrollo integral del trabaja--
dor.

En este sentido, la capacitacidn resulta de vi--
tal importancia para la industria y la sociedad en general, debido a que pro
mueven un aumento de productividad aunado a una mayor seguridad y dividendos
para los inversionistas, bienes y servicios de mayor calidad y mejor precio,
salarios remunerados y condiciones favorables para el desarrollo integral de

los trabajadores, asi como mayores oportunidades de empleo.

La organizacién busca la innovacidn y acumulacién
de sus recursos a fin de conseguir mayores ventajas sobre sus competidores,

de tal manera que la diferencia entre ganar o perder un mercado se cifra en



la utilizacién de los recursos humanos Gtiles, es decir, en encauzar la inte
ligencia, las ideas y las energias de la gente hacia la actividad requerida

en el momento adecuado.

Ninguna empresa progresista puede darse el lujo ~
de prescindir de la capacitacién, porque ésto implicaria quedar estancado, -

no adecuarse al ritmo de crecimiento de la técnica y la ciencia.

De ésto se desprende que la capacitacidn es impor
tante, tento para la empresa como para el propio ejecutivo, pues a la prime-
ra le permite perfeccionarse, actualizarse, y de esta forma poder competir -
ventajosamente con las empresas del ramo debido a que en miltiples ocasiones
ge ven obligadas a desarrollar un amplio y contundente programa de capacita-
cién por la introduccidn de un nuevo proceso, parte del equipo, producto o -
servicio, que requiera aptitudes o conocimientos que no suele poseer ciertos
elementos de personal; para el ejecutivo, la capacitacién representa una su~
peracién personal, tanto desde el punto de vista cultural como del econémi--—
co, y serd provechosa para la organizacién en general, ya que es el encarga-
do de coordinar los esfuerzos de su personal para lograr los objetivos de la
misma, pues en diversas ocasiones un nuevo concepto de las tareas directivas
puede precisar de un esfuerzo concentrado para ayudar a empleados y directi-

vos a desarrollar actitudes mas maduras.

Al analizar objetivamente el desempefio de los em-
pleados, en un momento dado pondria a la vista imperfecciones, y quiza, gra-
ves deficiencias en una estructura aparentemente perfecta. Estas deficien--
cias suelen permanecer ignoradas hasta que causan un grave problema moral, -
pérdida de produccién, calidad insuficiente del producto o alguna otra difi-
cultad.

"En México es conveniente la capacitacidn especi~

ficamente por las siguientes razones":



c)

d)

Carencia de ejecutivos que dirijan el desarrollo nacional.

El avance rapido de la tecnologia que requiere de una constante actuali-

zacidn,
Alto indice de poblacién.

Continua demanda de empleados en todos los niveles de la organizacién por

la escasez de personal especializado.

Actualmente estas reazones se han venido minimi-

zando debido a la obligatoriedad de la capacitacidn considerando la capacita

cién como un derecho de los trabajadores y como una obligacidén de la empresa

proporcionarla”. (2)

Siendo pues, la finalidad de la capacitacién pro

porcionar y/o actualizar conocimientos, desarrollar habilidades y modificar

actitudes para que las personas puedan desempefiar eficientemente su trabajo

e incrementar su productividad, asi como para que sean sujetos capaces de -~

ocupar puestos de mayor importancia y se desarrollen en forma integral como

personas.

{2) Cabrera, Laura. Capacitacidn de Recursos Humanos, UNAM, 1978, pag.k9



1.3 DEFINICION Y CONCEPTOS

A través de la historia ha existido cierta dis--
crepancia referente al significado de los términos: Adiestramiento, Capacita

cién y Desarrollo, por lo cual es necesario precisar estos conceptos.

El adiestramiento se entiende como la habilidad
o destreza adquirida, por regla general, en el trabajo preponderantemente fi

sico. .

Desde este punto de vista, cabe afirmar que el -
adiestramiento se imparte a los empleados de menor categoria y a los obreros

en la utilizacién y manejo de maquinas y equipo.

La capacitacién incluye el adiestramiento, pero
su objetivo principal es proporcionar conocimientos sobre todos los aspectos
técnicos del trabajo. En virtud de ésto, la capacitacién se imparte a ejecu
tivos y empleados en general, pero cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual

bastante importante.

El desarrollo significa el progreso integral del
hombre, y abarca la adquisicidon de todas las habilidades y conocimientos, el
fortalecimiento de la voluntad, la disciplina del cardcter y la adquisicidn
de las habilidades que son requeridas para el desarrollo de los ejecutivos,-

incluyendo aquellos que tienen mas alta jerarquia en la organizaciodn.

"Etimolégicamente, la palabra capacitacién se de
riva de la palabra capaz, que viene del latin capax, de capere, saber que --
presenta varios significados: apto proporcionado, suficiente, de buen talen-

to, apto legalmente para una cosa o instruccidn ". (3)

(3) Terrazas, Cristina. La Capacitacién de Personal en lag Empresas, UNAM.
1981, pag. 21



La American Society for Training and Development
(ASTD) define estos términos en la siguiente forma:

"Entrenaniento o Adiestramiento equivale a la en
seflanza o aprendizaje de una operacién de tipo mecdnico que no requiere pos-

tura, progreso ni creacién de solucién a situaciones problemdticas.

La capacitacidn consiste en un adiestramiento --
adicional de habilidad y conocimientos intelectuales para crear solucién a -

problemas especificos.

Desarrollo implica una acepcibén mis amplia ya --
que suma a lo anterior una conciencia de autosuficiencia, de tal modo que -~

dentro de cierta organizacién, el hombre sea el limite y no la organizacién'(4)
Agustin Reyes Ponce los define asi:

"El entrenamiento es toda clase de ensefianza que
se d& con el fin de preparar a los trabajadores y empleados para un puesto -

de oficio, al convertir sus aptitudes innatas en capacidades.

Establece que dentro del entrenamiento se com- -
prenden tres aspectos distintos y complementarios.

La capacitacidn es mas bien de caréacter tedrico,

de amplitud mayor para trabajos calificados.

El adiestramiento, es de cardcter mas bien prac-
tico y para un puesto especifico; es necesario en toda clase de trabajos e ~

indispensable, alin suponiendo una capacitacidn previa.

(4) Gutiérrez Jorge. La Capacitacidn como medio para el mejor aprovecha- -
miento de los Recursos Humanos, UNAM, 1984, pag. 16.



La formacidn es necesaria para crear o desarro~-
llar en el obrero o empleado, pero sobre todo en el jefe; habitos morales, -
gociales, de trabajo, que no se pueden dar en la capacitacidén y que, sin em-~
bargo, son indigpensables para que el trabajador sea leal, sereno,orientado
y decidido", (5)

La capacitacién se d4 ante la necesidad de ébm~-
plementar las capacidades de los trabajadores a fin de lograr un equilibrio

entre lo que se puede ser y lo gque exige su puesto.

La diferencia entre el nivel de eficiencia actual
y el nivel de eficiencia deseado requerido significa una necesidad de capaci

tacidén, por lo que es necesario minimizar esta diferencia.
Alfonso Siliceo dice:

“lLa capacitacidn consiste en una actividad pla--
neada y basada en necesidades reales de una empresa, orientada hacia un cam~

bio en los conocimientos, habilidades y actitudes del colaboradort. (6)

De acuerdo a todo lo mencionado anteriormente, -
deducimos que la capacitacidn tratard de dirigir las experiencias diarias -~
por conductos beneficiosos y positivos, y complementarlas por medio de acti-
vidades programadas, con las cuales el individuo desarrollard con mayor ra--
pidez los conocimientos, actitudes y destrezas, que serdn provechosos para la

empresa y para €l mismo, cualquiera que sea su nivel dentro de la organiza--

cibn.

(5) Gutiérrez, Jorge. Op. cit. pag. 15

(6) Siliceo, Alfonso. Capacitacidn y Desarrollo de Personél, México, 1979
pag. 20,



1.4 OBJETIVOS DE LA CAPACITACION

Es necesario determinar correcta y acertadamente
nuestros objetivos, para lo cual se deben de contestar una serie de interro-

gantes como por ejemplo:

¢(Hacia dénde vamos?

,Qué queremos hacer?

¢(Qué queremos lograr?

;Qué metas a corto, mediano y largo plazo quere-

mos obtener?

Seglin los objetivos y politicas de una organiza-

cién, las metas que debe alcanzar la capacitacidén son:

a) Desarrollo de un comportamiento individual, entendiéndose por éste, el -
grado de integracién y compromiso que adquiere la persona como tal a tra

vés del programa permanente de formacidn, respecto a su puesto.

b) Desarrollar la integracién en equipo, que es la madurez que alcanza un -

grupo para el logro de los objetivos de su unidad y los de la empresa.

Se sefiala en la administracién por objetivos que
es necesario buscar un ambiente de didlogo en cuanto a lo que se refiere a -
una comunicacién efectiva y se afirma que la integracidn en equipo es la cla

ve del éxito.

La capacitacidn tiene como objetivo fundamental
lograr que el individuo alcance un nivel de eficiencia satisfactorio sin to-
mar en cuenta el nivel jerarquico en donde se encuentre dentro de la empre--

sa, para que asi pueda contribuir al logro de los objetivos de la misma.



Los objetivos que se pretenden alcanzar por medio

de la capacitacién de los recursos humanos, en una empresa son:

- Aumento de la eficiencia del elemento humano, que beneficia directamente

a la empresa.

-~ Disminucidén de la rotacién de personal, ésto implica que se identifiqte -
de mejor manera el trabajador con su labor disminuyendo asi considerable-
mente la rotacidn de personal y con ella el alto costo que tiene que - —-
afrontar la empresa al efectuar reclutamiento, seleccidén y capacitacién -

de nuevos empleados.

~ Disminucién de tiempo extracrdinario, el personal capacitado tendrd un me
Jor rendimiento, lo que repercutird en una reduccidén de gastos ocasiona--
dos por el pago de trabajo extraordinario que se requeriria para poder —-

cumplir con las metas productivas establecidas.

- Incromento en la calidad del producto, ésto se logra al contar con traba-
Jjadores que estén especializados en la elaboracién del mismo producto, --

que por ende tendr& mejor calidad.

-~ Mayores posibilidades de ascenso del personal, al desarrollar mejor su la
bor el elemento capacitado, tendr& mayores posibilidades de lograr ascen-

808 con el ingreso econémico consecuente.

~ Reduccién de costos de produccién, (minimizacién del desperdicio), el con
tar con personal capacitado, autom&ticamente repercute en una mejor cali-

dad de produccién y menores gastos.

~ Versatilidad en la labor de los empleados, al capacitar al personal, se -
obtiene un mayor conocimiento de técnicas y descubrimientos de habilida--

des, lo cual trae como consecuencia, que el trabajador en cualquier momen



to esté listo para laborar no sélo en su puesto, sino que desarrolle nue-
vag actividades.

~ Adquirir e incrementar las habilidades del personal para obtener con ésto

mayor desarrollo, de otros puestos, sea en forma eventual o definitiva.

~ Integrar los recursos humanos de la empresa a las ventajas de ajuste a ~-

nuevos sistemas, métodos y procedimientos,

- Crear una conciencia de autodesarrollec y motivacién en el empleado, al -~

sentir la importancia que le otorga la empresa,

Apoyar efectivamente, en la capacitacidn la calificacién de méritos para
el otorgamiento de promociones.

La enunciacién de politicas de capacitacién, re-
presenta los lineamientos a seguir para proporcionar al personal, una adecua

da capacitacidn y de esta manera lograr la consecucién de nuestros objetivos.

Dentro de las politicas de capacitacidén de la em
presa hay entre otras las que a continuacidén se mencionan:

a) La capacitacién debe buscar la prestacién de un mejor servicio a la insti
tucidn.

b) La capacitacidn debe proporcionar al personal los conocimientos y educa--

cién necesarias para el desempefio, cada vez mejor de su trabajo indivi- -
dual.

c¢) La capacitacifn debe estar ligada a los sistemas escalafonarios y de se—

leccién,



d) La capacitacién proporcionard al personal hdbitos y actitudes frente al -~

trabajo (disciplina).

e) Se deben aprovechar, en forma integral los recursos disponibles, en mate-

ria de capacitacidn, dentro y fuera de la organizacidn,

f) Los programas de capacitacién se deben estructurar mediante procedimfen--

tos sistemdticos, en forma que respondan a los requerimientos especificos.

La funcidn de capacitacidén colabora dentro de la
empresa aportendo a ella personal debidamente preparado, para que desempefie
debidamente sus funciones, ya que tiene una labor educativa que satisface las

necesidades presentes y futuras respecto a la preparacidn y habilidades del
personal.

El ideal de la capacitacidn consiste en efectuar
un cambio en el personal, logrando un ajuste satisfactorio a los requerimien
tos de las operaciones de la organizacién, provocando un incremento de la -~
miema en su capacidad para alcanzar las metas deseadas. Es de igual impor--
tancia que logre que cada individuo capacitado iguale o supere un indice de
ejecucibn, ajusténdose a sus necesidades individuales; por lo cual la capaci

tacién implica un desarrolio humano considerable y una amplia motivacidn.



1.5 LIMITACIONES DE LA CAPACITACION

La capacitaci6én en si misma es el medio para lo-

grar las metas u objetivos que se ha fijado la empresa. Su objetivo es cu--
brir una serie programada de sucesos, verificando los resultados y comproban
do que el personal aplique los conocimientos adquiridos, por lo que debemos

considerar que es un proceso continuo con posibilidades y limitaciones que ~
pueden preverse. ‘

"No obstante la organizacidn puesta al servicio
de la capacitacidn, el interés del director, las ideas de los especialistas
o el clima en el que actua el personal directivo y asesor, existen limites -~

ingalvables para la capacitacidén. AlGn bajo las condicicnes més favorables,
la capacitacién no puede:

a} Resolver problemas de organizacidn defectuosa, en efecto una estructura

organizativa deficiente pondréd obstéculos, practicamente en todos los ca
508.

b) Servir como sustituto a la minuciosa seleccién inicial y a la debida dis
tribucidn de empleos.

¢) Aumentar el potencial de aprendizaje. La capacitacién puede estimular -

un uso mas amplio de las capacidades innatas, pero no puede crearlas.

d) Asegurar infaliblemente una realizacidn superior a una mayor eficiencia.
Debe producirse una transferencia de los conocimientos y destrezas adqui
ridas o de las actitudes mejoradas a la situacidn de trabajo anterior a
la formulacién de la mejora; esta transferencia no es automadtica, sino -

que estd controlada por factores ajenos al objetivo de la funcién capaci
tadora.



e) Superar el hecho de que el olvido se produce con mas facilidad y mayor -
rapidez que el aprendizaje. El olvido s6lo puede combatirse mediante la
practica continua de las actitudes, destrezas o conocimientos reciente--

mente adquiridos.

f) Ensefiar cualquier cosa a cualquier persona. La capacitacidén Unicamente
pone los medios para hecer posible el aprendizaje si los aprendices poten
ciales desean aprender, puede asegurarse que aprenderdn; pero sino lo de

sean, no lo harén.

La capacitacion es la solucién de los problemas
88lo cuando éstos se presentan porque el personal, de cualquier nivel, desco
noce o realiza mal alguna parte del trabajo que le corresponde desempeiiar, -

" ésto es, si el personal tiene necesidades reales de capacitacién". (7)

(7) Lomas, Ana. Capacitacién como Herramienta de la Admlnxstrac1on de Re-~
cursos Humanos, UNAM, 1981, pag. 23.



1.6 TECNICAS DE LA CAPACITACION

Es importante poder determinar cual serda la téc-

nica adecuada para satisfacer nuestras necesidades de capacitacidn que pode-

mos utilizar, ya que de ésta depende en gran parte el éxito o fracaso que se

obtenga al realizar la actividad de capacitacion.

Se consideraréd adecuada una técnica segln el gra

do en que nos sea Util para:

Proporcionar la participacidn activa de quien aprende.

Proporcionar a quien entrena, un conocimiento de los resultados de sus ~

intentos para mejorar.

Promover, por medio de una buena organizacidn, una integracidn significa

tiva de las experiencias de aprendizaje que el entrenado debe transferir
a su propio trabajo.

Proporcionar ciertos medios para reforzar, en el entrenamiento, el com--

portamiento del trabajo.
Proporcionar la préctica y repeticion que sean necesarias.
Motivar al entrenado para mejorar su rendimiento.

Ayudar a la persona en capacitacidén, a adquirir una buena disposicién ha
cia el cambio.

Para cubrir las diversas necesidades de capacita

cién, se han desarrollado técnicas individuales y de grupo, siendo las mas -~

importantes las que se enuncian a continuacién:



1.

TECNICAS DE CAPACITACION INDIVIDUAL

1.

Adiestramiento en el Trabajo:

Existe un procedimiento ampliamente comprobado y documehtado, de gene
ral aceptacidn para ensefiar a una persona una tarea especifica y re-
cibe el nombre de instruccidn durante el trabajo, y su aplicacién es
basta a través de todos los tipos de capacitacidn de conocimientos -
préacticos, hasta el punto de recibir el nombre, aplicado por muchos
supervisorea, de YEl Método Seguro". Su uso es posible en cualquier
nivel organizativo; bastan unas sencillas modificacicnes para apli--

carlo a profesionales, técnicos, operarios y funcionarios.

Se lleva a cabo en todas las empresas a todos los niveles aln cuando
no existe un departemento establecido especialmente para ello, pues
el empleado aprende por simple observacidn del trabajo de sus compa-

fleros y de sus jefes.

“Sustancialmente, la instrucccidn en el trabajo puede dividirse en

cuatro momentos:

Orientacién.- A cada empleado, sea de nuevo ingreso, que fue trans-
ferido o ascendid, se le debe presentar formalmente su medio de tra-
bajo especifico. Asi como las personas con las que trabajard, tam--

bién las politicas y objetivos de la compafiia que le conciernan.

Esta presentacidn debe ser completa y clara, de tal forma que el sug
tentante del puesto no se inicie con una vaga concepcidén del mismo y
con informacién incompleta.

Es précticamente imposible especificar toda la informacién que debe

recibir la persona capacitAndose, pero a continuacidn mencionamos al



gunos procedimientos que sirven como guias generales:

~ El nuevo empleado debe ser patrocinado o dirigido por un trabaja-
dor experimentado que pueda responder a sus preguntas y se manten

ga en contacto con él en el periodo inicial.

- La orientacidén se debe iniciar con la informacidn méds importante

e inmediata. -

-~ El empleado ge debe presentar a las personas con las que trabaja-
rd con la finalidad de recibir ayuda si tiene dudas y facilitarle

conocerse entre si.

- Se debe conceder al nuevo empleado el tiempo suficiente para "agen

tar los pies en el suelo', antes de demandar mds de &1,

En ciertos trabajos especializados, la orientacidén seguida de ing~ -
trucciones sencillas cn la iinea, puede constituir todo el entrena-~

miento de orientacidn necesario.

Instruccidn.~ Consiste en motivar al interesado, tratando de aliviar
su tensién, pues sabe que de su rendimiento depende su confirmacién
en el puesto. Es conveniente explicarle las relaciones que existen
en el trabajo en cuestidén y otros, la importancia del mismo y las me
didas de seguridad que haya de adoptar; una vez realizado ésto sdlo
queda al instructor presentar la operacidn en su conjunto, e inmedia

tamente, repetirla varias veces descompuesta, en sus fases principa-
les.

Ejecucidn.- Se pone al participante en condiciones de desarrollar -
précticamente las operaciones para las que ha sido capacitado, mien-

tras que a su lado el instructor estd preparado para conducirle por



la via justa siempre que cometa algiin error. Es responsabilidad
del instructor establecer el momento en que el participante puede

continuar por propia cuenta.

Control.~ Debe realizarse oportunamente una accién de control pa
ra verificar si una vez transcurrido el primer momento, las cosas
continuan en forma iddnea, 8i no es asi deberan darse los contro-

les necesarios al participante para afinar su instruccién.

Estas cuatro etapas pueden aplicarse tanto a personas de recien ~
ingreso a la organizacidn, como a las que ya tienen tiempo en - -~
ella". (8)

2. Aleccionamiento:

Mientras la instruccién se da en un nivel relativamente bajo dentro
de la organizacién, el aleccionamiento es para niveles superiores y
constituye una de las mejores maneras para desarrollar el potencial
de los empleados. El participante es colocado al lado de su jefe y
aprende a través de un proceso de asimilacidn. Esta técnica es reco
mendable para que el individuo logre determinados cambios, de aptity

des, capacidades, técnicas y procedimientos.

3. Internado y Asistencia:

En un internado y asistencia, el sujeto a capacitar, se asigna tempo

ralmente al puesto de Jefe de Departamento o de Asistente a éste.

(8) Garcla, Jaime, Op. Ul. Pag. 84,



En tal posicidn, posiblemente se ocupard de una muy amplia variedad
de asignaciones para afrontar problemas, lo cual le familiarizari --

con ciertas dificultades de esa unidad o departamento.

Tras corto periodo, un supervisor observa su rendimiento, revisa sus
limitaciones y puntos fuertes y asi le ayuda a mejorar la ejecucidn

de su trabajo y asignaciones futuras.
Rotacidén de Puestos:

La rotacién de puestos proporciona al sujeto una serie de asignacio-
nes como las ya descritas. El movimiento de un puesto a otro, plan-
tea una forma de exponerle, sucesivamente, a oportunidades de apren-
dizaje mads avanzadas. En esos programas, la persona a capacitar re-
cibe el asesoramiento de un supervisor en cada una de sus asignacio-
nes o puestos diferentes y también la de algin ejecutivo, como res--

ponsables de su desarrollo.

La rotacién sistemitica de puestos proporciona, al sujeto, la oportu
nidad de seguir valiosas perspectivas, y conocimientos en relacién -
mutua con la empresa conforme adquiere experiencia en los problemas

y enfoques en diferentes funcionamientos de la organizacidn,

La rotacidén de puestos puede servir, también para atar al ejecutivo
a la compailiia con un todo, en vez de simplemente al departamento al

que se le asignd.

Para que un programa de rotacién de puestos sea efectivo, se debe ~-
adecuar a las necesidades y capacidad, particular, del sujeto a capa

citar y debe permanecer flexible.



Simplemente, al establecer un programa estandar de capacitacidén de -
rotacién, y llevar a todos los sujetos en entrenamiento a través de
el, puede originar un considerable desperdicio de tiempo y talento.-
Algin sujeto habra permanecido demasiado tiempo en un puesto cuando
al fin, se le mueva a otro, mientras a otros, en un nue?o puesto, se
rdn sometidos y forzados a nuevas situaciones de aprendizaje, antes

de estar listos para ellas,

Una solucidén de tal problema serd la instalacién de un proceso mutuo
para establecer metas en el sistema. Tal proceso es, esencia, un --

plan de asesoramiento formalizado y continuo.

El entrenado se reune con el supervisor, establece metas con €l y, -
periddicamente, se reune con el mismo para la revisidn de su progre-
so y modificacién de las metas. Con este proceso se incrementa la -~
obtencidén de metas individuales y la efectividad del programa total,
porque el personal participa en el establecimiento de los objetivos,
¥y que hace propio, al mismo tiempo que proporciona al supervisor, -~
del sujeto en entrenamiento un medio excelente para medir su progre-
so en forma que permite su movilizacién hacia adelante, en el progra

ma, al ritmo mas adecuado.
Sugtitucién de Superior:

Consiste en poner a prueba al participante, ya que serd el encargado
de desarrollar algunos otodos los deberes propios del jefe. Serd ne-
cesario dar al participante plena responsabilidad de las funciones -

que se le encomienden.



Asignacidén de Labores:

Se debera encargar al participante, individualmente o en equipo, un
trabajo de especial importancia; se recomienda esta técnica para ayu
dar al individuo para emprender nuevas funciones y prepararle hacia
una funcién de promocién; ademds, sirve también en una programacién

de ascensos.

Capacitacidén de Vestibulo:

Con objeto de dar mayor atencién a las necesidades del sujeto que -
se capacita y emplear a especialistas como instructores, se estable-
ce una "Escuela en el Vestibulo" en ciertas &reas de la linea de pro
duccién. El equipo y los materiales son iguales a los que se usan -
en la produccidén, sin embargo, aqui, el énfasis estl, mas bien en el
entrenamiento que en la produccidn.

La capacitacidn el el vestibulo permite al instructor:

- Ordenar otros tipos de condiciones ideales de aprendizaje tales -

como el refuerzo inmediato,
- La informacién precisa del resultado.
- Amplia oportunidad para la préactica.

-~ Ordenacién progresiva de la frecuencia y tiempos en el aprendiza-

je.

La participacién activa del sujeto asegura el éxito de este tipo de

capacitacién.



La desventaja de la capacitacidon en el vestibulo es el alto costo de

la utilizacién del equipo que se emplea para este propdsito.
Ingtruccidn Programada:

Esta técnica presta més atencidn a los principios del aprendizaje, =-
descubiertos en el laboratorio, que a cualquier otra técnica de capa

citacidn.

Los programas y materiales estén disefiados para asegurar que en un -
momento particular, el proceso de aprendizaje, el sujeto esté prepa-
rado, dispuesto y disponible para tratar con el material al que se -

confronta y tomar parte activa en dicho proceso.

El material se planea de tal manera, que el sujeto reciba la informa
cién inmediata de sus resultados y para que el aprendizaje ocurra en

la secuencia dptima de los diferentes pasos involucrados.

La idea bAsica de la instruccién programada es que el aprendizaje -~
sea mas eficiente, agradable y permanente. Se consigue por medio de

numerosos pasos que deben ser de facil asimilaciodn.

Este tipo de instruccion se basa en cinco principios fundamentales -

que se deben seguir para la elaboracién de un pgorama, éstos son:

a) Principio de los pequefios pasos.~ El alumno aprende mejor cuando
se le da la instruccién, mediante pequefios pasos sucesivos y féci

les de comprender.

b) Principio de la respuesta activa.,- El alumno, al ir aprendiendo,

daré respuestas concretas a cada pregunta que se le formule.



¢) Principio de la comprobacién inmediata.- El alumno aprende mas -
cuando comprueba de inmediato sus respuestas, ya que sélo asi se

da cuenta de si su contestacidén fue correcta o no.

d) Principio de la progresién libre.- Cada alumno aprende a su pro-

pio ritmo.

e) Principio de la prueba con alumnos.- Una vez que el programa se

elabord, se le revisa mediante la actuacidén de los alumnos.

2. TECNICAS DE CAPACITACION DE GRUPO

1.

Unilateral:

La capacitacién unilateral se imparte a través de lecciones y se em-
plea para transmitir informaciones y conocimientos; es Gtil recurrir
a esta técnica cuando el instructor tenga amplio conocimiento del te
ma, cuando el auditorio supere a las 15 personas, cuando se tenga po
co tiempo disponible, ya sea para la preparacién o para la recolec--
cién del material, y finalmente cuando el material a transmitir sea

de naturaleza informativa.

Para que la eleccidn despierte el interés del grupo, a de programar-
se anticipadamente, teniendo en cuenta el nivel promedio del grupo y

recurriendo a menudo a la ayuda de métodos audiovisuales.

No es conveniente sustituir con la leccién otras técnicas de capaci-
tacién, sino que se deben combinar con ésta del modo méds adecuado y

oportuno.



Multilateral:

Esta técnica se diVide en dos:

A)

~—

a

b)

Técnicas de discusién.-- Que son las que comprenden el método de

reunidén de grupos y casos.

Método de los casos.- El método de capacitacion a través de los

casos, ge utiliza para proporciqnar una experiencia que contribu-
ya a sentar las bases para afrontar inmediatamente los nuevos pro
blemas de la organizacidén. Un caso debe proporcionar alternati--
vas con juicios de valor, por lo tanto se usard para ensefiar com-
portamientos, ademds de conocimientos; el material dado debe moti
var al participante a obtener los conocimientos que puedan servir

le en el examen de los problemas contenidos en el caso.

Este método consiste en proporcionar al participante un caso am--
bientado a la organizacidén. Se eligird a uno de los participan—-
tes del grupo, el cual deberd precisar los principales aspectos -
del caso y expondra sus conclusiones; lo realmente importante de

esta técnica no es el resolver el problema, sino el expresar y co
mentar las opiniones para tener la oportunidad de analizar criti-

camente esta experiencia,

Reunidn de grupo.- La reunién de grupo ha llegado a ser una de -
las técnicas fundamentales dentro de la capacitacién aunque se em
plea no sdélo en los procesos de formacidn empresarial, sino tam--

bién en las &reas de psicoterapia, dsistencia social y educacién.

La reunidén de grupo presenta las siguientes caracteristicas:



1. El nimero de participantes debe oscilar entre los 12 y 20 - -
aproximadamente, con el fin de permitir la participacién de -~

todos.

2. Existe un director de debate, llamado moderador, cuya tarea -

consistira en coordinar y estimular la discusidn.

3. Cuenta con una estructura dirigida a la discusién de determi-
nados temas, sobre los cuales el grupo tendré& un conocimiento
aunque sea somero que permita un abundante intercambio de ~--

puntos de vista.

4. Presenta un entorno fisico, que ya ha sido preparado cuidado-
samente, en el cual se puede desarrollar las reuniones. Se de

be insistir en un lugar aislado y con equipo necesario.

5. Debe contar con un material de discusidén cuidadosamente orga-
nizado, de forma que estimule creativamente el pensamiento --

del grupo y haga surgir la temadtica deseada.

La reunién de grupo se puede definir como un conjunto de expresio
nes y opiniones de personas que hayanexperimentado el problema o
que estén capacitados para analizarlo de acuerdo a la informacién

suministrada por el moderador.

Se puede clasificar las reuniones de grupo en tres clases:

~ Discusién guiada.- Cuando lo0s.puntos en cuestién son acepta-

dos por todos.y no_ hay nihgﬁhakqohtradiccién.

~ Discusién libre.- Sera necesario que el grupo se enfrente a

un problema bien definido; deberan disponer de todos los da-



tos que se requieran y crear un ambiente libre o informal.

- Discusién no estructurada.- En esta clage de discusidn no hay
un lider definido, ni temas preconcebidos, y se tendra que -~
aplicar con mayor fuerza la dindmica de grupo "T".

Los grupos "T" constituyen el método para introducir y preparar -
cambios en la estructura organizativa; su importancia estriba en
que ayuda a tomar decisiones y desarrollar nuevas teorias de di~--
reccién. Este grupo esté formado de 8 a 15 personas y requiere -
un minimo de duracién de 48 a 50 horas. El punto central de este
grupo es el aprendizaje y bajo este aspecto hay tres niveles:

- Nivel Psicolégico Introspectivo.- Examen propio.

~  Nivel Psicol6gico Empdtico.- Ponerse en lugar de otros.

- Nivel Psicolégico.- Relacidn de grupo.

La reunién de grupo seri adecuada para:

Modificar las actitudes.

~  Resolver conflictos de grupo y problemas laterales especificos

-~  Cubrir materias de naturaleza general.

~ Examinar a fondo cierto material sin tener que llegar a con--

clusién particular.



B)

a)

Técnicas de simulacién.- En estas técnicas el trabajo de grupo -
se centra sobre temidticas que los mismos participantes estan lla-
mados a desarrollar. El participante es requerido para una inter
vencidén no de tipo 1légico racional, sino de tipo emotivo; existe

siempre la posibilidad de una constante retroalimentacidén de ~ -

ideas .

La simulacion permite tomar decisiones y cometer errores sin que

afecte a la empresa.
Esta técnica estd constituida por los siguientes métodos:

Utilizacién de correspondencia.- Este método enfrenta a los par-
ticipantes con los documentos que se encuentran en la correspon--—
dencia que llega; en el se les proporciona una carpeta que contie
ne documentos, cartas, informes, memoranda, con los cuales se to-
maran unas decisiones rdpidas; cada participante tiene un periodo
de 45 minutos para desarrollar su trabajo, al finalizar se recoge
rédn las carpetas con las decisiones de cada uno. A continuacién

se procede a clasificar las distintas respuestas para su tabula--
cidn; el moderador explica e ilustra graficamente la tabulacidn y
pregunta al grupo cbémo justifican cierto tipo de discusién gene--

ral.
Este método presenta las siguientes caracteristicas:

1., Sitta al individuo frente a problemas para los cuales se re--
quiere solucién inmediata.
2. . Pone al individuo en situacién similar a la realidad empresa-

rial.



b)

c)

3. Obliga a trabajar individualmente y en poco tiempo.
4. Requiere un costo y una organizacidén muy limitadas.
§. Se puede aplicar en grupos de personas de cualquier nivel.

Interpretacién de un papel.- Es una representacidn escénica que

aprovecha la relacifn interpersonal proporcionada por un comporta
miento real en una situacidn imaginaria, en la cual el director

del debate explica el problema con algunos datos generales; log -
participantes interpretan el papel que les ha sido asignado de --
acuerdo a las indicaciones sobre el material que se les ha propor
cionado y el contexto en el cual el problema se desarrolla. Ter-
minada la interpretacidn de los papeles, se realizard una discu--
8i6n general de todo el grupo, en el cual se analizan los proble-
mas planteados, las relaciones humanas y se identifican los prin-

ciplos generales surgidos en la discusidn.

Este método debe poseer las siguientes caracteristicas:

Comprensibilidad.

Capacidad de estimular y motivar el grupo.

Facilitar la identificacidén con el papel del interesado.

Suscitar la discusién y proponer alternativas.

Personificacidn y formacidn.- En esta técnica los participantes
son llamados a personificar un papel con fines formativos; se ini
ciard el curso por medio de una introduccidn en el cual describe

a los participantes el tipo de empresa sobre la que deberan traba

.



]

a)

jar, los tipos de productos que venden al mercado, la situacién -~
econdmica actual y cualquier otro dato necesario para desarrollar
el tema; el grupo estara integrado por 40 & 50 participantes que

se subdividen en grupos de 7 u 8 personas como término medio; ca-
da empresa intenta lograr el maximo beneficio, disminuyendo los -
propios costos y manteniendo el volumen de existencias suficien--
tes para atender las demandas del mercado, presenta facetas posi-
tivas cuando se propone desarrollar en los jefes capacidades di--

rectivas tanto actuales como potenciales.
Algunas de las caracteristicas de esta técnica son las siguientes:
- Estéd ambientada en una determinada empresa.

- Suministra una serie de datos de los cuales es necesario ex--
traer los mis significativos y que se traduzcan a una serie -
de alternativas a tomar,

- Es necesario que los participantes tomen decisiones en condi-

ciones de incertidumbre y de informacidén completa.

Otras Técnicas.- Estas pueden jugar un papel importante en el --

proceso formativo y son las siguientes:

Mesas redondas, paneles y simposios.- Estas técnicas constituyen
sustancialmente métodos de reunidén para grupos numerosos. Esta -
constituido por un grupo de expertos, cada uno expone su punto de
vista sobre determinado tema, bajo la guia de un director de dis-
cusién. Terminada la discusidn de los expertos, el pliblico puede

intervenir a través de preguntas y aclaraciones, alargando asi la

discusidn.



b)

c)

d)

El director después de una segunda vuelta de opiniones por parte
de los expertos, hace un resumen del debate y extrae algunas con-

clusiones.

Las caracter{sticas particulares que distinguen a cada una de es-

tas tres técnicas son:

- Las mesas redondas.- La discusifén tiene lugar sdlo entre el

grupo de expertos, mientras que el auditorio no interviene.

-~ Los péneles.- Primero tiene lugar la discusidén entre el gru

po de expertos y a continuacién interviene el auditorio.

-~ El simposio.~ Se busca una aproximaciodn interdisciplinaria y
se requiere que los expertos afronten un Gnico problema cada

uno dentro de su propio cambio de estudio.

Cursos por correspondencia.- Dichos cursos presentan al estudian

te una serie de nociones que estudiara en su propia casa a través

‘de textos, lecturas y ejercicios; serd necesaria la colaboracién

del alumno, al staff de la escuela y la empresa.

Lecturas dirigidas.- Se les da al grupo de personas una serie de
lecturas sobre determinados temas y se deben programar encuentros
bajo la guia de un experto, en los que se discutirén las lecturas

para aclarar puntos obscuros y obtener resultados posteriores.

Ejercicios programados de grupo.- Se tratard de una serie de 10

experiencias que representa una situacidn muy real y requiere que
el alumno responda y actle tal como lo haria en la realidad; estos
ejercicios se apartan de un método preciso y tratan de unir algu-

nos aspectos esenciales de varias técnicas.



CAPACITACION INTERNA

La capacitacidén interna se imparte dentro de los locales de la empresa,

se realiza dentro de su propio ambito laboral. Constituye una de las 50
luciones mas practicas de mayor alcance y de una eficiencia plenamente -
comprobada, ya que la propia fuente de trabajo presenta grandes ventajas
de orden material y técnico que superan ampliamente las limitaciones a -

que estdn sujetos otros medios de capacitacidn.

Para poder lograr una capacitacién interna efectiva se debe satisfacer -

una serie de requisitos tales como:

-  Sistematizar los mecanismos de aprendizaje inherente al trabajo, de
tal manera que ésto conduzca al reconocimiento de la funcién capaci-

tacion dentro de la organizaciodn.

- Los planes y programas de aprendizaje que se establezcan deben ser -
complementados con técnicas més modernas que recomiendan la psicope~
dagogia y la ciencia de la comunicaéién, con objeto de hacerlos répi
dos y eficientes.

-~ Crear y fomentar un equipo propio de instructores, integrado por per

sonas de la misma organizacidn.

CAPACITACION EXTERNA

La capacitacién externa se realiza en lugares ajenos a la empresa, para
lo cual existen instituciones especializadas que imparten cursos sobre -

diferentes temas de interés para la organizaciédn.

Este tipo de capacitacidén se justifica cuando obedece a necesidades que

.
no pueden ser satisfechas por la capacitacién interna, ya sea por la --



falta de los medios adecuados, o bien por el grado de especializacidn que
se pretende que alcancen los técnicos o profesionistas de la organiza- -
cibn,

Las empresas que cuentan con suficientes recursos econdmicos, gozan tan-

to de la capacitacién interna como de la externa.



1.7 EL PAPEL DEL INSTRUCTOR

Las actividades que tendra que desempefiar un ins-
tructor se reflejardn en su forma de dirigir, ya sea como maestro, lider o -
mediador, es decir de la forma de presentarse depende el éxito o fracaso que
se quiera obtener, ya que no depende tan solo el lugar donde se vaya a impar
tir la capacitacién, porque hay ocasiones en las cuales los salones estén de
teriorados sin embargo el instructor debe encaminar su clase por medio de la

motivacidn hacia el objetivo que se persigue, dentro de las caracteristicas
principales tenemos:

Debe tener capacidad para sefialar los objetivos que se persiguen.
-~ Sefialard los lineamientos que llevaran al logro de los objetivos.

Contara con los conocimientos que se requieran para la especialidad que -
esté impartiendo.

- Creard un ambiente que le sirva para motivar al grupo que conduzca,

~ Deberd ser sincero.

Un instructor deberd estar preparado para dar cla
seg a todos los niveles, ya que no todas las personas tienen habilidad para

saber conducir a un grupo de individuos por eso se deben considerar las si--
guientes habilidades:

1. Informes sobre el grupo al cual se van a dirigir.

2. Ser puntual
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10.

11,

12,

13.

14.

15,

Mostrar entusiasmo.

Conducir en tono ‘amable.

ver de frente.

Mantener postura adecuada.

Evitar la exageracifn en el didlogo y el nerviosismo.

Ante todo, tener seguridad de si mismo.

Suficiente autoridad para tomar decisiones.

Promover buenas relaciones.

Que conozca y maneje las diferentes caracteristicas de los participantes.

Debe corregir constructivamente los errores.

Madurez para aceptar las criticas o sugerencias de los participantes.

Concluir las ideas y no dejarlas a medias.

Hacer comentarios de acuerdo que fomente la participacidn,

Ademas de estos aspectos deberd de considerar el

programa y métodos que ya se trataron anteriormente.

Para que haga mas amena su clase un instructor de

beréa:



1, Enriquecerse en conocimientos.
2, Facilitar el aprendizaje.

3. Fomentar la participacidn dentro del curso, ésto se puede hacer utilizan

do ejemplos, por medio de éstos se asimila mds réapido.
4. Animar a los individuos inspiréndose con buen humor.
5. Preparar el material con anticipacién.
6. Resumir la clase para una mejor comprensién.

Para preparar el material se hard una lista asegu

Al ded

randose de que no hace falta nada, ademds de que revisari el material cercio
réndose que esté en perfectas condiciones, de modo que cuando esté impartien

do los cursos éstos no tengan falla alguna.

Otro punto que se debe considerar es el ensayo --
del programa que se le muestre, asi como presentarse con las personas que --
van a ser instruidas antes de que den comienzo los cursos ésto les servira -
de motivacidn,

Las personas que se encarguen de la instruccién a
su vez deberén estar entrenadas para realizar esta actividad, asi para poder
llevar a cabo la instruccién es conveniente que prepara un plan donde indi--

que:

1. Preparacién: Revisando el programa que le proporcionen y al cual se tie
ne que apegar, ya que conociéndolo de antemano puede encontrar los incon
venientes y eliminarlos, para que cuando esté instruyendo a sus alumnos

no caiga en el error.
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Presentacién: Este punto se refiere a saber interpretar el programa con
el que va a trabajar el instructor, para que una vez que se ha preparado
y seleccionado el material més adecuado, se pueda comunicar con el perso
nal que se va a capacitar con el fin de que sepan de que va a tratar el

cursao.

Participacidén: Una vez que el instructor ha cumplido con el punto 1 y 2,

es necesario que fomente la participacidn con el fin de evitar las dudas.
Prictica: Se refiere a saber combinar los medios y métodos para la capa
citacién, ésto es con el fin de que no se exagere utilizando material --

que no vaya de acuerdo a lo expuesto y que ésto enrede a los capacitados.

Estos Gltimos puntos son en los que debe poner ma

yor énfasis el instructor, ya que de ah{ depende que capacite adecuadamente
a los individuos.



1.8 MARCO LEGAL

1. LA U.C.E.C.A.

La obligacidn patronal de proporcionar capacita--
cidén a los trabajadores, se da desde 1979, cuando fue incluida en la frac- -

cidn XV del articuleo 132 de las reformas a la Ley Federal del Trabajo.

La UCECA, Unidad Coordinadora del Empleo, Capaci-
tacién y Adiestramiento, es el organismo descentralizado que el Gobierno de
la Republica Mexicana cred para la reglamentacidén y supervision del cumpli--
miento del decreto {elevado a rango Constitucional en enero de 1978), de adi
cién al articulo 123 Constitucional, en su fraccidn XIII, de la cbligacién -

patronal de promover niveles de adiestramiento y capacitacién de la fuerza -
de trabajo.

"La UCECA actlia a través de Organos auxiliares -~
que son los Comités Nacionales de Capacitacidn y Adiestramiento de diversas

ramas industriales o actividades.

Tales Comités tienen facultades para:

a) Participar en la determinacién de los requerimientos de capacitacidn y -

adiestramiento de las ramas o actividades respectivas.

b} Colaborar en la elaboracién del catélogo nacional de ocupaciones y en el
de estudio sobre las caracteristicas en la maquinaria y equipo en exis--

tencia y uso en las ramas o actividades correspondientes.

c) Proponer sistemas de capacitacién y adiestramiento para y en el trabajo,

en relacién con ramas industriales o actividades correspondientes.



d) Formular recomendaciones especificas de planes y programas de capacita--

cién y adiestramiento.

e) Evaluar los efectos de las acciones de capacitacién y adiestramiento en
la productividad dentro de las ramas industriales o actividades especifi

cas de que se trata.

f) Gestionar ante la autoridad laboral el registro de las constancias rela-
tivas a conocimientos o habilidades de los trabajadores que hayan satis-

fecho los requisitos legales para tal efecto". (9)
2, CENTROS DE CAPACITACION TECNICA.
El Gobierno de la Repiblica ha puesto en marcha -
proyectos encaminados a fortalecer la promocién de la ensefianza técnica por
medio de la preparacién de técnicos a nivel medio y la formacidén de obreros

especializados, actividades que se interrelacionan en algin caso.

Los Centros orientados a la enseflanza técnica me-

dia son:
-  Centro Nacional de Enseflanza Técnica Industrial. (C.E.N,E.T.I.)
-~ Centro Regional de Enseflanza Técnica Industrial. (C.E.R,E.T.I.)
Para adiestramiento de los obreros existen los --
Centros de Capacitacién creados por el -Seguro Social y la Secretaria de Edu-

cacién Piblica y son:

- Centro Nacional de Productividad. (C.E.N.A.P.R.0.)

(9) Gutiérrez, Jorge. Op. cit. pag. 30.



~  Adiestramiento Rapido de Mano de Obra. (A.R.M.O0.)
~  Centro de Estudios Tecnoldgicos Mexicano-Alemdn. (C.E.T.M.A.)
3. OBLIGACIONES QUE IMPONE LA LEY A LOS PATRONES

Dentro del aspecto legal concerniente a la inves-
tigacién se ha tomado como base el decreto aparecido en el Diario Oficial, -
el cual fue publicado con fecha 9 de enero de 1978, modificando el articulo
123 Constitucional en su fraccidn XIII, quedando de la siguiente forma: "To
das las empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a pro--
porcionar a sus trabajadores, capacitacidén y/o adiestramiento para que éstos

desarrollen de mejor forma su trabajo". (10)

La Ley reglamentaria (Ley Federal de Trabajo), se
rd la encargada de determinar los sistemas, métodos y procedimientos confor-

me a los cuales, los patrones deberan cumplir con dicha disposicién legal.

Es muy posible que algunas personas consideren --
que hablar de capacitacidén y adiestramiento no sea nada innovador, pero es -
muy pertinente hacerles notar que la capacitacién y el adiestramiento se ha-
bfa estado impartiendo a un nivel bajo y muy minoritario, ademds de la capa-
citacién que se prédctica o practicaba en nuestro pais, es o era muy poco mo-

tivadora obteniéndose como consecuencia resultados muy pobres.

Actualmente con la nueva Ley de Capacitacidén y --
Adiestramiento se ha venido incrementando el interés tanto por parte de los
patrones como de los trabajadores, de los primeros por capacitar y los segun

dos por ser capacitados.

(10) Garcia, Jaime. Op cit. pag. 2



Eg decir de una manera muy general y muy formal.

A primera instancia, muchas empresas sélo trata--~
ron de cubrir el aspecto legal a fin de quedar fuera de las sanciones o mul-
tas que le puediera imponer la Secretaria de Trabajo y Previsién Social - —-
(STPS) por medio de su dependencia que en este caso es la UCECA, en tiempo -
muy breve se dieron cuenta los empresarios de que la intencidn no sélo era -
cumplir con la nueva disposicién legal, sino que se trataba de elevar la pro

ductividad y el nivel elemental de los trabajadores.

El paso siguiente, tras la promulgacién del decre
to, fue emitir las reglamentaciones al mismo, que se publicaron el 28 de ~ ~
abril de 1978, en el Diario Oficial., Destacan, que se considera de interés

social promover y vigilar la capacitacidén y adiestramiento de los trabajado-
res.

Las obligaciones que la Ley Federal de Trabajo im

pone a los patrones en lo que a cepacitacién se refiere son:

- "Proporcionar capacitacién y adiestramiento a sus trabajadores", fraccién
XV, art, 132 de la L.F.T.

- "Participar en la integracidén y funcionamiento de las comisiones mixtas
que se deben formar en cada centro de trabajo de acuerdo con lo estable

cido por esta Ley", art, 132, fraccidén XXVIII.

~ "Informar a la Secretarfa del Trabajo y Previsidn Social respecto a la -
constitucién y bases generales a que se sujetari el funcionamiento de ~
las comisiones mixtas de la capacitacién y adiestramiento', art. 153-0
de la L.F.T.



"Atender a la convocatoria lanzada por la Secretaria de Trabajo y Previ-
sién Social, para constituir comités nacionales de capacitacidn y adies

tramiento de las mismas ramas industriales o actividades de que forman
parte’ art. 153-K.

“Incluir en el contrato individual de trabajo, la indicacidén de que el -
trabajador serd capacitado o adiestrado en los términos de los planes y

programas establecidos en la empresa conforme a lo dispuesto en la Ley"
art. 25 fraccién VIII.

"Incluir en el contrato colectivo de trabajo, en su caso, las clausulas
relativas a la capacitacidn y adiestramiento de los trabajadores en la

empresa o en los establecimientos que comprenda®, art., 391, fraccidén -~
vIi.

Incluir en el contrato colectivo de trabajo "las disposiciones sobre la
capacitacidén y adiestramiento inicial que se deba impartir -a quienes va-

yan a ingresar a laborar a la empresa", art. 391 fraccidén VIII.

"Presentar ante la Secretaria de Trabajo y Previsi6n Social para su apro
bacién, los planes y programas de capacitacidn y adiestramiento que se
haya acordado establecer", art. 153-N. "Dichos planes y programas debe

rén ser aplicados de inmediato por las empresas", art. 153-Q

"Mantener un contacto permanente con la Secretaria de Trabajo y Previsidn
Social, informandole de los avances y/o modificaciones de los planes y
programas autorizados”, art. 153-N

La empresa estd obligada a llevar a cabo progra--

mas satisfactorios de capacitacidén que no son disefiados por ella misma sino

por la Comisidn Mixta de Capacitacidén y Adiestramiento; en consecuencia si -



la Comisidén no hace un buen trabajo, la empresa no puede cumplir con sus res

ponsabilidades legales.

La totalidad de los trabajadores tienen el dere--
cho de exigir a su patrén que cumpla con esa obligacién; de aqui se deduce -
que la Ley no hace distingos de clases sociales, puestos-nivel jerargquico o
actividad econdmica, sino gque el derecho a la capacitacion se debe aplicar a

todos.

El proceso de elaboracidn de planes y programas -
deberd incluir el método utilizado para cstablecer el orden de prioridades -
en que habra que capacitar, tanto por niveles como por puestos especificos.
El art. 153-Q seflala que "... los planes y programas....deberan cumplir los

siguientes requisitos:

- Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa. (II en
el texto de la Ley).

- Precisar las etapas durante las cuales se impartird la capacitacidn y en
trenamiento al total de los trabajadores de la empresa. (III en el tex-
to de la Ley).

-~ SeBfalar el procedimiento de seleccidn, a través del cual se estableceran
el orden en que serén capacitados los trabajadores de un mismo puesto y

categoria.

Muchas organizaciones sienten que por el hecho de
impartir cursos, y estar capacitando, de alguna manera ya cumplen con la Ley.
Sin embargo a este respecto, cabe hacer hincapié en que la lista de obliga--
ciones patronales, abarca mucho mids que la mera responsabilidad de capaci- -
tar. Por lo tanto, hay que enfatizar que no basta con proporcionar capacita

cién, es necerio seguir fielmente el protocolo y la totalidad de las disposi



ciones de la L.F.T., la que en su fraccidén I sefiala como obligacién patronal
la de '"cumplir con las disposiciones de las normas de trabajo aplicables a -

su empresa o establecimientos" que es ciertamente una red bastante amplia.

La empresa en México, tiene varias opciones para
poder cumplir con sus obligaciones y responsabilidades de capacitacidon y - -

adiestramiento. El art. 153-B indica las siguientes:

Capacitar o adiestrar dentro de la empresa,

~ Capacitar o adiestrar fuera de la empresa.

~ Hacerlo por conducto del personal propio.

‘— Hacerlo mediante instructores contratados especialmente.
Recurrir a las instituciones, escuelas u organismos oficiales.

Adherirse a los sistemas generales que se establezcan y registren en la
Secretaria de Trabajo y Previsidn Social. (En este caso, queda a cargo

de los patrones el cubrir las cuotas respectivas).

De hecho, se puede afirmar que la capacitacidén ~-
puede ser el punto de apoyo para un impulso decisivo al desarrollo econdmico
y social del pais. Sin embargo, por tratarse de una inversidn, la capacita-
¢ién no aumentard la productividad sino a mediano plazo, siempre que esté ~-

bien impartida y corresponda a las necesidades del puesto.

En lo que respecta a las sanciones por incumpli--
miento el art, 153-S nos dice si el patrén no cumple con la obligacidén de --

presentar los plénes y programas de capacitacién ante la U.C.E.C.A., dentro



del plazo que corresponda, en los términos de los art. 153-N y 0, o cuando ~
presentados dichos planes y programas, no se lleven a la préctica serd san--
cionado conforme a lo dispuesto de la fraccién IV del art. 878 de la L.F.T.

Que impone una multa que oscila entre 15 y 315 veces el salario minimo vigen
te, y ésta se duplicara, si la irregularidad no es subsanada dentro del pla-
zo establecido. Las violaciones a las normas de trabajo cometidas por los -
patrones o los trabajadores, se sancionaré conforme a las disposiciones esta
blecidas en el art. 876. Si después de un segundo plazo la empresa no cum--
ple con la obligacidén de capacitar sera la U.C.E.C.A. quien designe a una -~
institucién capacitadora para que realice el trabajo, con cargo a la empresa.

Esta dictaminard las sanciones que se le deban imponer a la empresa.
4. DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADORES.

Serfa un error inferir que el decreto de capacita
cion y adiestramiento crea obligaciones solo para los que deben proveerla, ~
ésto es, los patrones. La realidad es que como en toda prescripcidn juridi-~
ca, a cada derecho, corresponde una obligacién. La capacitacidén y adiestra-~

miento no son ajenas a esta dualidad.

El art. 153-A de la L.F.T. especifica claramente
la universalidad del derecho a la capacitacidon: "Todo trabajador tiene dere
cho a que su patrdn le proporcione capacitacién y adiestramiento en el traba
jo que le permita elevar su nivel de vida y productividad, conforme a los --
planes y programas formulados en comin acuerdo por el patrén y el sindicato

a sus trabajadores"., (11}

Ya anteriormente, en'eliért 32 sé'éfirma que ..

asimismo, es de 1nteres social- promover y vigilar la: capacita01on y el adies

tramiento de los trabajadores...j

(11) Gutiérrez, Jorge. Op. cit. pag; 51



Al darle una importancia social a este requisito,
se pretende enfatizar su caracter obligatorio para las empresas e irrenuncia
ble para los trabtajadores.

A) DERECHOS LABORALES

Los derechos de los trabajadores se enumeran de -
la siguiente manera:

- Recibir capacizacién y adiestramiento.

~ Formar parte, a través de sus representantes, de la Comisién Mixta a - -
efecto de participar en la toma de decisiones respecto a los planes y —-

programas, forzas de instruccién y expedicidn de constancias.

~ Hacerse acreedcres a la constancia de habilidades laborales que les co--

rresponde en cualquiera de los siguientes casos:
1. Cuando hayzn aprobado los examenes de capacitacidn y adiestramiento.

2. Cuando al negarse a recibir capacitacidn o adiestramiento hayan apro
bado ante 1la unidad instructora el examen de suficiencia que sefiala
la U.C.E.C.A. , art. 153-U

-~ Figurar en los rsgistros de constancia de habilidades laborales. ELl art.
153~V menciona: "...la constancia de habilidades laborales es el documen
to expedido por el capacitador con el cual el trabajador acreditarad haber
llevado y aprobzio un curso de capacitacién..."; este inciso es importan
te ya que es de suponer, que en virtud de que se enriquece el curriculum
del trabajador, éste lo use como principal punto de negociacidn para ob-

tener aumento sailarial o un puestomejor en otra compafiia.
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Hacer constar en el contrato colectivo de trabajo las clédusulas relati--
vas a la capacitacién o adiestramiento de los trabajadores de la empresa

o en los establecimientos que comprenda el art. 25, fraccidén VII.

Hacer constar en el escrito de condiciones individuales de trabajo que -
serd capacitado o adiestrado en los términos de los planes y programas -

establecidos ¢ que se establezcan en la empresa, art. 25.

Hacer constar en el contrato colectivo de trabajo, '"...las disposiciones
sobre la capacitacidn y adiestramiento inicial que se debe impartir a -~

quienes ingresen a laborar a la empresa o establecimiento...", art, 391
fraccién VIII,

Formar parte, a través de sus representantes, del Comité Nacional de Ca-

pacitacién y Adiestramiento que le corresponda.

OBLIGACIONES LABORALES

Los deberes que corresponden a los trabajadores -
los siguientes:

Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demds actividades

que forman parte del proceso de capacitacidon y adiestramiento.

Atender las indicaciones de las personas que imparten la capacitacién y

adiestramiento, y cumplir con los programas respectivos.

Presentar los exdmenes de evaluacién, conocimientos y aptitudes que sean
requeridos, art. 153-H,



ETAPAS DE LA INVESTIGACION



2.1 DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION

La elaboracidén y aplicacién de programas de capa-
citacidén en las empresas se planea como la solucidén al problema de la falta
de conocimientos y destrezas del trabajador, elementos indispensables para -

que puedan cumplir con eficiencia las tareas propias de su puesto de trabajo.

Cuando los objetivos no son logrados de acuerdo a
las normas establecidas, se debe principalmente a que existen problemas en -~
las empresas, que son entre otros: los costos elevados, desperdicios excesi~
vog, falta de cooperacidn, produccién insuficiente, dificultades en la comu-
nicacién, accidentes. Siendo las causas de tales problemas las deficiencias

del personal y/o deficiencias de la organizacién.

Para que los programas de capacitacidn elaborados
e impartidos en los centros de trabajo que proporcionen a los participantes
los conocimientos y las destrezas manuales que les permitan comprender y de-
sempefiar su trabajo mds eficientemente, es indispensable que su elaboracidn
se inicie con base en los resultados de la determinacidén de necesidades de -

capacitacién del personal.
El propdsito de la determinacidén de las necesida-
des de capacitacidén es conocer con exactitud tanto las deficiencias actuales

del personal como sus necesidades futuras.

Basicamente, la determinacidén de necesidades debe

contestar las siguientes preguntas:
JQuién necesita capacitacién?  (En qué necesita capacitarse?

Los resultados concretos que se obtienen de la de

terminacidn de dichas necesidades constituye los antecedentes indispensables



para la elaboracidén de cualquier programa de capacitacién como el nimero de

trabajadores que requieren capacitacidn, las caracteristicas de éstos, asi -
como la descripcidn precisa y completa de las actividades en que requieren -
ser capacitados., Su importancia radica en que sélo partiendo de estos resul

tados se puede planear, elaborar y aplicar con éxito un programa.

Conocer el nGmero de trabajadores que requieren -
capacitacidn permite contar con uno de los mejores criterios para decidir la
forma de impartir la instruccidn; ésta puede ser: individual (cuando se tra~
ta de una sola persona) o un grupo {(cuando son varias personas las que requie

ren capacitacién).

Ademds es una base para estimar el costo posible
de la capacitacién al considerar el tiempo y el personal necesario para ela-
borar el programa y el material diddctico, el costo de la preparacién de ins

tructores, el acondicionamiento de locales e instalaciones.

Una eficiente determinacidén de necesidades debe -

garantizar la eleccidén de las personas que verdaderamente requieren capacita

cidn.

Conocer las caracteristicas de las personas que -
requieren capacitacién permitiréd tomar decisiones respecto a: la amplitud -~
del contenido del programa, la seleccidn de técnicas de instruccién, mate- -
rial didactico y la organizacién del curso. S56lo conociendo bien a los futu

ros participantes se puede ajustar un programa a sus caracteristicas.

Las caracteristicas que deben investigarse son: -
la edad, escolaridad y la experiencia laboral. Conociendo lo anterior, ayu-
da a tomar decisiones sobre la amplitud del contenido del programa, de mane-

ra que la capacitacidén se enfoque sobre las necesidades reales sin incluir -



cuestiones que los participantes ya dominen. Ademds permite planear la orga

nizacién del curso en cuanto a recesos y ritmo de trabajo.

La descripcidén de actividades en que se requiere
capacitacidn estd constituida por la lista de actividades propias del pues--
to, tarea o proceso, que sean desconocidas por las personas o realizadas de-
ficientemente. Es importante obtener esta descripcidn de actividades, ya --

que en base a ella se determinaradn los objetivos y el contenido del programa.

"Las necesidades de capacitacién pueden ser de --

dos tipos: necesidades encubiertas y necesidades manifiestas.

El proceso para determinar las necesidades encu--
biertas implica la investigacidn de problemas en la empresa y separar aque--
llas cuya causa sea la falta de conocimientos y habilidades del personal, -
de los que requieren cambios administrativos,de politicas,de locales e insta
laciones., Las etapas para determinar las necesidades de capacitacidén encu--

biertas son:
a) Buscar evidencias generales de problemas de la empresa.

El procedimiento para determinar necesidades encubiertas consiste en bus

car evidencias y sintomas de que existen problemas en la empresa.
b) Localizar areas criticas y causas de los problemas.

Una vez localizados los sintomas generales de problemas, se procede a lo
calizar las dreas criticas, o sea, precisar cuales son los departamentos
y/o secciones que presentan una situacién mds critica y que requieren --

atencion inmediata.



¢) Buscar soluciones para cada problema.

Concluidas las dos etapas anteriores, se cuenta con una serie de datos -
que es necesario analizar entre las gerencias de los departamentos y sec

ciones afectadas para decidir las soluciones mas adecuadas a cada proble

ma.

En esta etapa se separan los problémas cuya solucién inmediata sea la ca
pacitacidn, se decide cuales son los que por su importancia o gravedad -
requieren una atencidén inmediata, ordendndose por prioridades, se toma -
el primero y se procede a precisar quienes requieren capacitacidn, y en

que actividades son deficientes, para ello se seleccionan las técnicas -

de investigacidn mds convenientes y se elaboran los instrumentos respec
tivos,

Las necesidades de capacitacidn manifiestas se --
presentan en los siguientes casos:

a) Cuando la empresa tiene personal de nuevo ingresd;“

b) Cuando hay personal que es transferido o ascendi%b.
L3 ¥y

c) Cuando se sustituyen o modifican: la maquinaria, las herramientas y/o el
método de trabajo.

En los tres casos de necesidades manifiestas, los

procedimientos para determinarlas y obtener los antecedentes resultan de ~ -
aplicacidn relativamente sencilla. Obtener una exacta descripcidn de activi
dades en que se requiere capacitacién, ya que de esta manera los programas -

se elaboraran para cubrir verdaderas deficiencias". (12)

112} Cheril, Armando. Proceso de Capacitacién, UNAM, 1978, pag. 71.



Para obtener esa descripcién de actividades, se -
debe realizar una comparacidn de puestos en el caso de transferencias o as-~
censos, y una comparacién de actividades actuales y futuras, en el caso de -

cambio de maquinaria o métodos de trabajo.

La capacitacién tiene dos razones de ser:
-~ Satisfacer necesidades presentes.
- Prétég situaciones,

Aqui radica la gran importancia de estos procesos,
ya que éstos van a preparar al elemento humano de la empresa en la forma mis
eficiente para que &ste vaya haciéndole frente a las situaciones que se pre~
senten, de acuerdo al acelerado desarrollo técnico actual. La capacitacion
se debe impartir al ingresar a un nuevo puesto y a la previsién de situacio-
nes futuras para poderles hacer frente, es decir, no sélo debe impartir cono
cimientos en proporciones limitadas, sino que se debe perseguir un objetivo
esencial, que es la formacidén cultural e integral del colaborador de la em-~
presa. Hay que ver la situacidn en la que se encuentra la organizacién y --
también los elementos de los que se va a valer para resolver dichas situacio

nes,

"Alfonso Siliceo, nos da una clasificacidn de las

necesidades en la capacitacién:
~ Necesidades del individuo.
- Del grupo.

- De solucison inmediata,



- De solucién futura.

- Que requieren de actividades informales de capacitacién.

-~ Que requieren de actividades formales de capacitacién.

- Que existan sobre la marcha.,

- Que precisan instruccién fuera de trabajo.

- Que la empresa pueda resolver por si misma.

- En que la empresa tiene que recurrir a fuentes de entrenamiento externas.
- Que se puedan resolver en grupo o individualmente"., (13)

Técnicas para la determinacién de las necesidades.

Para determinar las necesidades de la capacita- -
cién nos valemos de algunas técnicas como son: la observacidén, los cuestiona

rios y entrevistas.

a) Observacidn:
Es un instrumento primordial para detectar las necesidades de capacita- -
cién del personal ya que sirve de objetivo para la investigacidén, planifi

ca y sistematiza, controla y relaciona los fines y estd sujeta a comproba

cibn.

(13) Terrazas, Cristina, Op. Cit. pag. 36.



Muchos tipos de datos requeridos por el capacitador como evidencia de las
necesidades, pueden ser obtenidos a través de la observacién directa, -~
Sin embargo, el mayor valor de la técnica de cbservacidn es hacer posible

obtener la informacidén del comportamiento tal como ocurre.

En ocasiones la obgervacién de los sucesos diarios y comunes pueden hacer
se diffciles, a causa de la posibilidad de que los factores ocultos inter

fieran en la tarea de observacidn.

La observacién puede tener lugar en situaciones auténticas de la vida or-

dinarie o en el laboratorio.

El observador puede formar parte del grupo o bien, ser desconocido por ~-

el, todo dependerd de la profundidad de nuestro estudio,
Existen dos tipos de observaciones:
~ Observacién no Estructurada:

Es llamada también Observacién Participante. En esta forma de observa
cién el observador participa en ella, ademis es utilizada con frecuen-
cia como una técnica exploratoria, el conocimiento del observador con
respecto a una situacidn tiene muchos vicios conforme se va avanzando

en la observacién,

La mejor forma para el control de esta gbservacidén es sin duda, el lu-
gar y tiempo de ocurrencia; ya que asi obtendremos datos mas precisos

e iremos tomando nota de lo ocurrido.

Una vez terminada ésta, es aconsejable que el observador haga un infor

me complementandolo con lo que recuerde, es recomendable que sean dos



0 mas personas las que observan el mismo acontecimiento y que hagan --
sus informes independientemente, de tal forma que después puedan ser -

comparados los escritos.

El observador deberid establecer relaciones de modo gradual, y no tra--
tar de ir demasiado rdpido. Las cualidades del observador, serin a me

nudo de importancia en su participacidn activa en la observacidn.
— Observacién Estructurada.

La Observacién Estructurada esté centrada en aapectos ya determinados
de la conducta, puede tener lugar, bien en campo de los ambientes natu
rales , bien en experimentos controlados dentro del marco de un labora

torio.

Puesto que la situacidén y el problema ya han sido definidos, el observa--~
dor se haya en disposicién de determinar por adelantado las categorias en

los términos en que desea analizar la situacidn.

Marco de Referencia del Observador.- Un observador puede catalogar el --
comportamiento de una persona, comparédndola con las reacciones de otros -

miembros del grupo.

Unidades de Tiempo.- La cantidad de tiempo incluida en una anotacidn por
un observador puede variar en horas. Una forma tipica de abordar.este --

problema es el uso de mas de un observador.

Uno de ellos se encarga de observar aguellos efectos que deben ser anota-
dos tal como ocurren, otro se encarga de una visién mds amplia, anotando
aquellos comportamientos que quedarian desvirtuados si se prolongan por -

mis tiempo.



b

~—

Los actos registrados de un grupo consisten generalmente en decisiones, -

realizacién depuntos de un plan o de ciertas parte de una reunién.

Cuestionarios:

Son formas impresas en las que los empleados proporcionan informacién al

capacitador.

La mayor parte de la veracidad de éstos, descansa en la informacién que -
dé el sujeto para obtener los datos acerca de los est{mulos, experiencias

y conocimientos, a que estd expuesto y para conocer su conducta.

En los cuestionarios la informacidén que se obtiene, se limita a las res~-
puestas escritas de los sujetos ante preguntas ya preparadas. Las venta-

jas de los cuestionarios son:
- Son més baratos que las entrevistas.
- Se requiere menos habilidad para aplicarlos,

- Pueden ser aplicados a un gran nimero de personas al mismo tiempo, in-

cluso, pueden ser enviados por correo.

- Los entrevistados pueden tener una mayor confianza en su anonimato y -
sentirse completamente libres al dar sus opiniones y respuestas més -

claras.

- Se puede poner al sujeto en una actitud menos obligada para la respues

ta inmediata.

"El proceso total de la construccidén de un cuestionario estd dividida en

seig diferentes etapas:



3

(14)

Decidir qué informacidn deberd ser buscada.

El tipo de cuestionario que se va a utilizar.

Redaccién de un primer borrador. Primeramente debe hacerse una lista
de los temas aptos para el cuestionario considerando una buena secuen-
cia. Es recomendable en ocasiones incluir algunas preguntas para com-
probar la fiabilidad de las respuestas o realizar cambios en la redac-

cién,

Revisidén de las preguntas del cuestionario.

Comprobacidn previa del cuestionario. Es fundamental para ver como —-—
funciona y si es preciso hacer cambios antes del comienzo del estudio.
Proporciona también los medios de recoger y resolver problemas no pre-

vistos en la elaboracién del cuestionario.

Las personas entrevistadas en la comprobacién, deberan ser similares -
en caracteristicas a las que sean entrevistadas en el estudio final. -
Los capacitadores que han de poner en préctica la exploracién deben te
ner un claro conocimiento del propésito del estudio. Se deberédn regis
trar todas las reacciones y respuestas de los entrevistados. Una par-
te valiosa de esta comprobacién es la discusidn de las preguntas con -
los interrogados, después de que han contestado, asimismo el capacita-
dor deberd anotar sus propias observaciones, criticas y sugerencias. -

Si es necesario se debera llevar a cabo una segunda exploracién.

Determinacién de procedimientos para su utilizacién y publicacidén. Des
pués de que han sido completadas las etapas anteriores, el cuestiona--
rio ya estard listo para su aplicacién. Lo que queda es la edicién fi

nal a cargo del personal de capacitacién." (14)

Terrazas, Cristina, Op. Cit. pag. 26



Existen dos tipos de cuestionarios:

-~ Cuestionario de respuestas abiertas.
En este tipo de cuestionario el investigador plantea la cuestién, pero
no impone ninguna restriccidén en la forma de respuesta; la Unica limi-
tacién que se presenta es la capacidad de expresidn y la personalidad
del sujeto.

-~ Cuestionario de Eleccién Forzosa.
Recibe este nombre un conjunto de numerosos métodos que consisten en -
ofrecer dos o mas alternativas al entrevistado para que elija aquella
que sea igual o parecida a su forma de respuesta, éstas son:
1. Cuetionarios dicotdmicos.
2. Cuestionarios tricotémicos.
3. Comparacidn por pares.

4. Altarnativas miltiples.

5. Gradacidén de liker (cuestionario para graduar opiniones, intereses

o actitudes de cada respuesta),

Las limitaciones de los cuestionarios son:

1. - Falta de profundidad.

2, Problema por baja escolaridad.



3. Muestras no siempre representativas.

Carencia de anonimato (en las respuestas pretenden dar una buena -
imagen de si mismos).

Falta de confianza en los datos si no se tienen continuamente ac--
tualizados.

¢) Entrevistas:

Estas difieren de los cuestionarios en que, el entrevistador y la persona
entrevistada estan presentes al momento en que las preguntas son formula-

das y contestadas, asi existe la posibilidad de una mayor flexibilidad en
conseguir informacién .

Las ventajas de la entrevista son:

- Puede ser utilizada en casi todos los sectores de la poblécién‘

- Tiene mayor flexibilidad para las preguntas y respuestas.

- Ofrece una mejor profundidad que el cuestionario,

Parece mAs inclinada a tener éxito por crear una atmésfera que permita

al que responde, expresar sus sentimientos o informar de conductas que

son generalmente reprobadas.

ok
~ Cubre todas las escalas desde la rigidamente déf@%minada hasta la to--

talmente no estructurada.

-

“"Existen cuatro tipos de entrevistas que son:



Entrevista Standar. En este tipo de entrevista a todos los interroga-

dos se les pregunta lo mismo, con las mismas palabras y en el mismo or
den,

Entrevista menos Estructurada. Este es un tipo de entrevista en que =~

las preguntas no son predeterminadas.

Entrevista Dirigida. En este tipo de entrevista se sabe por adelanta-
do qué puntos o qué aspectos de una cuestién se desean ver cubiertos,-
aunque el entrevistado tiene la libertad para expresarse totalmente, -

la direccidén de la entrevista estaran en manos del entrevistador.

Entrevista no dirigida. La iniciativa esté en manos del empleado a ca

pacitar, mismo que se expresa sin sugerencias directas o preguntas del
entrevistador.

Los requesitos para llevar a cabo una entrevista son:

1.

Creacién de una atmésfera agradable. La presentacidén de la entrevista
por parte de su realizador ha de ser breve y positiva, debe esta dis--
puesto para contestar cualquier pregunta que pueda hacer el interroga-
do. El entrevistador debe tener la direccidén de la entrevista mante--

niendo al interrogado sobre la cuestion de que se trata,

Formulacidén de preguntas. Los entrevistados deben tener en cuenta la
importancia de que cada pregunta sea formulada exactamente tal como es
ta redactada, cualquier explicacién puede cambiar el sentido de la pre

gunta o desviar la respuesta.

Informes sobre la respuesta. Existen dos medios principales para re--

gistrar las opiniones durante la entrevista; si la pregunta estd preco
~



dificada, el entrevistador solamente precisa gefialar un casillero o --
circunscribir un nimere, o indicar que clasificacidn se acerca més a -
su opinién. Si la pregunta no ha sido precodificada, se supone que el

entrevistador dard la respuesta verbalmente", (15)

El entrevistador antes de dar por concluida la entrevista debe asegurarse
de que estd ha sido completamente terminada y que no tiene ninguna falta,
error u omision. Para ésto, es conveniente que el entrevistador se haga

el hdbito de inspeccionar cada entrevista inmediatamente después de termi
nada.

Las limitaciones de la entrevista, radican primordialmente en que el en~--
trevistado 1llegue a desvirtuar la entrevista, debido a la mala conducta y
comportamiento del entrevistador, ademas que en ocasiones es dificil la -
cooperacidén de los entrevistados ya que la informacidn que proporcionan -
no siempre es confiable, y finalmente los costos son elevados cuando la -~

muestra a entrevistar es numerosa.

(15} Terrazas.'cb{stina. Op. Cit. pag. 30.



2.2 PROGRAMACION DE LA CAPACITACION

La funcién de los programas de capacitacién con--
siste en capacitar al elemento humano para que realice sus actividades en --
forma mas eficiente; para que tenga mayores oportundiades de progreso dentro
de su ocupacién y observe las normas de seguridad, evitando riesgos persona-

les.

También se logra, con el programa adecuado, aumen
tar la productividad de la empresa, eliminando el desperdicio de tiempo y ma

teriales, asi como el desgaste excesivo de la maquinaria y las herramientas.

Un programa de capacitacidén se prepara pensando ~
en lo que se quiere ensefiar a los empleados, por lo tanto es Gtil considerar

los siguientes aspectos:

Seguridad por parte del empleado, asi como la tranquilidad del mismo.

-~ Analizar lo que el empleado ya conoce acerca del trabajo, asi como las ha
bilidades que posea relacionadas con las actividades que necesite la orga

nizacién.

— Hacer comprender al empleado la importancia del desarrollo del trabajo y
la posicidén en la que se encuentra para engranar las operaciones genera—-
les del negocio.

- Explicar detalladamente en forma verbal los pasos del proceso al que va a
ser sometido y animarlo de manera que si quiere participar, contribuya --

eficazmente.

Ademds de un programa de capacitacidén nos haremos

las siguientes preguntas:



te

:{Quién debe ser capacitado?

¢En qué area?

¢JPor quiénes?

¢ Como?

¢En qué forma se deben valorar los resultados de la capacitacién?

"Los elementos que componen un programa basicamen

son:

Andlisis de la organizacidén: Se hace con el fin de establecer las medidas

que se van a tomar, para saber en qué areas hace falta la capacitacién.

Inventario de personal: Donde se evaluard el desempelio y se tomaran da--
tos como: las edades, experiencias en el trabajo actual y si estuvo traba

jando anteriormente también.

Necesidades: Establecer las necesidades de capacitacion dentro del pro--

grama,

Método: Seleccionar aquel que vaya de acuerdo con los conocimientos que
se tengan de los puntos anteriores y cuantificar el costo del programa".-
(16)

Para que un programa tenpa éxito es conveniente:

{16) Lopez, Zacarias, Capacitacidn y Adiestramiento en las Empresas Media-

fal

nas y pequefias en México. UNAM. 1980, pag. 43.



~ Analizar al individuo en particular, ya que no todas las personas son --

iguales y por lo tanto la capacitacidn va a ser distinta.»

-~ De la compafiia dependerd la ensefianza solamente, ya que el individuo es

quien aprende si el gquiere y si no pone nada de su parte no lo hace.

- Es necesario que la capacitacién vaya de acuerdo a la capacidad de los -

individuos y no a la personalidad de los mismos.
- La capacitacidén debe estar al alcance de todos.

- En cuanto a la toma de decisiones es necesario tomar en cuenta los valo-
res morales y espirituales con el fin de que se cuente con ética profe--

sional.

La planeacidén de un programa debe ir seflalando -
el marco de referencia, pues existen empresas que tienen un sin fin de de--
partamentos, ademis hay que definir las responsabilidades y funciones que -

tiene cada subunidad.

Un programa de capacitacién debe establecer tres

objetivos:

1. En primer lugar, deberd ser algo nuevo que ayude a mejorar las habilida-

des de los individuos,

2. Elaborar cursos dinfimicos, los cuales no duren mucho tiempo, para no fas

tidiar a los participantes.

3. Ampliar las perspectivas de 1los cursos, es decir, actualizar en cuanto

a técnicas {ir al dfa).



Para que se realice un programa se:

a) Elaborard una guia o plan de estudios.

b) Definird los objetivos educacionales del mismo.

¢} Intercambiardn experiencias de programas anteriores, si es que los hubo,
d) En cuanto a duracién, determinar fechas de inicio y de culminacién.

e) Indicar el lugar del evento.

f) Sefialar a quien va a estar dirigido (ya que no es conveniente establecer

un mismo programa para la direccidn, que para el mantenimiento).

:;Como saber si estd bien elaborado un programa?.-
Es necesario revisar y verificar que contengan todos los datos necesarios y
mediante este andlisis se podrd la originalidad del programa ser mejorada o

se daran mejores aportaciones de acuerdo a la colzboracidn de otros,

La duracién de un programa dependerd de la forma
en que se prepare, ya que el contenido de éste puede ser muy extenso y por -

lo tanto la duracién seri mayor que uno que sea corto.



2.3 [ETAPAS DEL PROCESO DEL PROGRANA

2.3,1 Redaccién de Objetivos.

La elaboracidn de un programa debe iniciarse con
la redaccién de objetivos, es decir, la determinacién de lo que el partici--~
pante sabré hacer cuando termine su capacitacién., Deben redactarse de acuer
do con la descripcién de actividades.

Los objetivos deberén redactarse de una manera mi
nuciosa y exacta, ya que de la correcta precisién de é&stos, dependerdn: la -
amplitud del contenido, las técnicas de instruccidén, los materiales didicti-
cos y el tipo de evaluacién.

Los objetivos deben ser claros y precisos para ——
cumplir con las siguientes funciones:

~ Comunicar a los participentes, & otros instructores o a cualquier perso-
na, la intencién del programa.

- Estimular y enfocar la atencién de los participantes haciéndoles compren
der lo que se espera de ellos.

- Precisar a los participantes el dominio que deben alcanzar en sus activi
dades.

Los objetivos deben expresar los cambios de con-~
ducta que alcanzaré el participante al término de la capacitacién, o sea lo
que sabrd hacer. Los objetivos redactados de esta forma, reciben el nombre

de : "objetivos en términos de conducta".



Los objetivos al ser redactados deben cumplir con
cuatro aspectos basicos que son: la presentacidn, presentar formas de conduc
ta, definir las condiciones de operacién y finalmente los niveles de eficien
cla, que el grado de cantidad, calidad, precisién con que se exige que se ma

nifiesten las formas de conducta del participante.
2.3.,2 Andlisis de los Objetivos.

Para precisar el contenido del programa de capaci
tacién hay que analizar cuidadosamente los objetivos. Este anflisis tiene -
la finalidad de obtener los concoimientos y/o habilidades necesarias para al
canzar esos objetivos.

Uno de los procedimientos para analizar los obje-
tivos es el siguiente:

a) Listar las formas de conducta de los objetivos generales ya redactados.

b) Desglosar las formas de .conducta de los objetivos generales en objetivos

especificos, hasta que se obtenga conocimientos y/o habilidades concre-—
tas.

¢) Formar cuadros sindpticos con los conocimientos y/o habilidades obteni--
dos.

Los objetivos generales expresan, de manera glo--
bal, lo que el participante sabri hacer al término de la capacitacién,

Al desglosar los objetivos generales se determi--
nan los objetivos especificos, es decir, se precisan las actividades detallg

das que es necesario dominar para poder alcanzar los objetivos generales.



Al desglosar cada uno de los objetivos especificos
ge obtendrédn los contenidos. En ocasiones no basta con el primer andlisis -
sino que hay necesidad de hacer desgloses sucesivos hasta determinar conoci-

mientos o habilidades precisos.

En progremas con objetivos poco amplios, puede --
ser suficiente un primer andlisis, pero para programas con objetivos més am-

plios seré necesario un andlisis mas profundo.

El analisis se puede llevar a diferentes niveles,

segln lo requiera el programa.

Al precisar los contenidos debe respetarse la se-

cuencia y la jerarquizacidon del desarrollo de la tarea.
2.3.3 Estructuracidn del Contenido.,

El siguiente paso consiste en estructurar el con-

tenido para organizarlo y decidir el orden en que se va a presentar.

El contenido puede entenderse como aquello que a
de enseflarse para lograr los objetivos. El contenido consiste en un conjun-
to de conocimientos y/o habilidades y/o manipulaciones que el participante -

debe conocer, dominar y aplicar.

"A continuacidn explicaremos dos criterios que --

pueden ser aplicados a cualquier programa:

a) De acuerdo con la naturaleza de la tarea. En este procedimiento los con
tenidos se agrupan en forma natural siguiendo el esquema y ordenamiento

de las tareas.



b) De acuerdo con la secuencia légica. Este procedimiento es (til para es-
tructurar aquellos contenidos tedricos o tecnoldgicos, que pueden ser ma
nejados de diferentes maneras, la base de la estructuracidén serd el or--

den o secuencia que facilite el proceso de la instruccidn.

Después de ordenar los elementos, surge la necesi
dad de integrarlos en grupos a fines que constituyan una totalidad y tenga -

un significado por si mismos.

Este conjunto de elementos interrelacionados, con
significado propio, y que constituyan una totalidad, se llama unidad de ins~

trucciodn.

En programas amplios las unidades suelen agrupar-
se formando médulos. el médulo es el conjunto de unidades estructuradas que

pueden funcionar en forma independiente de las demds dentro de un programa.

Los programas pueden estar constituidos por varios
médulos, por varias unidades, o por una sola unidad, de acuerdo con su com--
plejidad y extensidn". (17)

2.3.4 Pleneacién de la Evaluacidn.

Es necesario planear la evaluacién y elaborar los
instrumentos correspondientes, para comprobar que el particpante ha alcanza-
do los objetivos. La evaluacidn permite conocer la eficiencia del curso.

La evaluacidén consiste en observar, y apreciar, -
analizar los cambios de conducta de los participantes que son resultado de -

la capacitacién. La evaluacién permite:

(17) Garcia, Jaime. Op. cit. pag. 44.



a) Determinar la eficiencia del programa de capacitacidén y de cada una de -

las unidades que lo forman.

b} Localizar los aspectos positivos y negativos que permitan corregir y su-

perar constantemente el programa.

c) Conocer la eficiencia de los participantes para determinar su capacidad

ante un trabajo.
d) Detectar las deficiencias de los participantes para corregirlas.

e) Estimular en los participantes el interés por el aprendizaje, al infor--

marles sus resultados.

La funcién general de la evaluacidén es conocer -~
cuantitativa y cualitativamente los cambios de conducta que se han producido

en los participantes, como resultado de un programa de capacitacidn.

Para conocer realmente cuales son las adquisicio-
nes de los participantes debidas al programa y por lo tanto la eficacia del
mismo, es recomendable efectuar una evaluacidn inicial antes de comenzar la
capacitacidén y aplicar otra final, ambas con instrumentos equivalentes que ~

midan los mismos aspectos.

La evaluacién debe ser planeada y estructurada du

rante el proceso de elaboracidén del programa, para lo cual se requiere:

- Que la situacion de evaluacidn sea la misma para todos los participantes,

para que los resultados puedan ser comparados.

~ Que las respuestas o actividades de los participantes estén previstas, -

para unificar el criterio de apreciacion.



Que la forma de calificar sea la misma para todos los casos sin que in--~
fluya la personalidad del evaluador.

-~ Que se prevea una forma de registro de los resultados, para poder contro

lar las respuestas de los participantes.

- Que los resultados sean conocidos por los participantes, para que corri-

jan sus errores y refuercen sus conductas correctas.

“Dado que la evaluacidn es una tarea compleja y -

variada es conveniente clasificarla en varios tipos segiin su amplitud y segin

el momento en que se aplica:
a) Por su amplitud,

1. Evaluacidn General.

1

Estima los resultados de un programa completo.

Planea en funcidn de los objetivos generales del programa, con el
fin de conocer hasta que punto se alcanzan,

~ Utiliza instrumentos especificos de evaluacidn.

Tiene por objeto primordial conocer los cambios de conducta que -
ha producido el programa.

-~ Incluye apreciaciones de las diversas unidades del programa.

2., Evaluacidn parcial.

Se administra para estimar los resultados de cada una de las unidades



b)

(18)

Por

de instruccidn o fases importantes del programa. Los objetivos de ~

cada unidad sirven de base para la planeacidn de esta evaluacién.

La evaluacién parcial permite:
- Conocer el aprovechamiento de cada participante.

~ En caso de bajo rendimiento, propone las actividades para superar
sus deficiencias.

- Apreciar, en cada unidad, las dificultades de aprendizaje, para -
resolverlas.

el momento de aplicacién.

Evaluacién inmediata. Es la evaluacidén parcial o general que se - -
efectia durante el desarrollo de un programa de capacitacién, ofrece
informacién inmediata sobre la eficiencia del programa y cubre los -

propésitos generales de la evaluacién.

Evaluacién mediata. Cuando la evaluacién de la eficiencia del pro--
grama se realiza tiempo después de haber conclufdo éste, se llama —-
evaluacidon mediata. Consiste en apreciar la aplicacidén de los cono-~

cimientos, habilidades o destrezas en la situacidn real del trabaja~
dor.

Se recomienda realizar este tipo de evaluacidn, comprando el rendi--
miento del grupo de participantes, con un grupo equivalente de traba

Jadores que no haya participado en el programa". (18),

Cruz, Adriana. Necesidades de Capacitacién y Adiestramiento en el Pais.
UNAM, 1979, pag. 138,



2.3.5 Seleccidn de Técnicas y Materiales Didacti
cos,

La seleccidn de técnicas y materiales didacticos,
necesita tomar en consideracidén los resultados de las etapas anteriores.

De acuerdo con lo que se va a ensefiar, y el nime~
ro de participantes, se seleccionan las técnicas; por ejemplo: la técnica in

dividual, cuando se trata de instruir en el manejo de maquinaria a una sola
persona.

Se selecciona una técnica grupal, cuando se trata
de instruir a varias personas en una misma actividad.

Los materiales didacticos se seleccionan cuando -
se eligen las técnicas, por ejemplo: una exposici6n verbal necesita auxiliar

se de materiales como pizarrdn, diapositivas o transparencias.

Para conocer el funcionamiento de una maquinaria
o aparato, la técnica mas adecuada es la demostrativa y los mejores materia-

les son los equipos reales,

Cuando se utilizan técnicas basadas en la dindmi-
ca de grupos, por ejemplo, la discusidn en grupos pequefios, que consiste en
agrupar a varios participantes para discutir un problema especifico, los ma-
teriales son generalmente documentos impresos.

2.3.6 Preparacién de la Instruccidn.

La preparacién de la instruccidn constituye una -
importante etapa en la elaboracifn de un programa. Consiste en precisar las

actividades que se van @ realizar para que los participantes aprendan.



Esta preparacidn incluye la elaboracidn de los ma
teriales didacticos, como son: magnetogramas, diapositivas, documentos imprg
sos, films, y todos aquellos materiales que sean necesarios para la instruc-

cién.
2,3.7 Organizacidén de Cursos,

Finalmente, en la organizacidn de los cursos es -

muy importante la distribucién del tiempo: horario y calendarios.

También es necesario cuidar que las condiciones ~
materiales y ambientales sean adecuadas para evitar que surjan problemas que

interfieran en el desarrollo del programa.



2.4 MEDICION DE RESULTADOS DE CAPACITACION

Actualmente los programas de capacitacién se dise
flan dandole poca o ninguna consideracién a la forma en que serdn medidos los
resultados, ya que se supone que las técnicas utilizadas para la capacitacién
son capaces de lograr que el capacitado alcance los objetivos que se fijaron;
en algunas ocasiones logran alcanzar dichos objetivos sin embargo, la mayo--
ria de las veces no se llega a saber con precisién lo que se logrd a travis
de un programa de capacitacidn.

Por lo general, el criterio que se utiliza en una
declaracidén de los empleados entrenados, indicando si creen haber aprendido

algo; en otras ocasiones se pide la opinién del jefe inmediato, para conocer
si el capacitado aprovechd o no el curso.

"La medicidn de los resultados de la capacitacidn
debe ser cuidadosamente planeada y ejecutada como el programa mismo, ya que
es el Unico medio con el que se cuenta para medir el valor de los programas

y determinar la naturaleza de los cambios que sean necesarios.

La medicidén de los resultados tiene dos aspectos:

a) El determinar si los distintos procedimientos de capacitacidn realmente

originan las modificaciones deseadas en el comportamiento de los emplea-
dos.,

b} Determinar si el resultado de los procedimientos de capacitacidén tienen

relacién demostrable con las metas de la compafifa". (18)

(18) Garcia, Jaime. Op. Cit., pag. 146.



La mayoria de los resultados de la capacitacién ~
gon dificiles de anticipar o predecir, medirlos con precisién y relacionar--
los con los objetivos de la misma o con las metas de la organizacidén. Las -
principales causas de estas dificultades son la naturaleza a menudo ambigua
de la capacitacién misma en términos de procedimientos y objetivos, la natu
raleza compleja de la situacidn socioldgica en la que ocurre el entrenamien-
to y la falta de herramientas especificas y confiables para la evaluacidn. -
Para que la medicidn de los resultados de la capacitacién tenga una funcién

Gtil se requiere una cantidad considerable de investigacién,

Para la medicidén de los resultados generalmente -

se utilizan los siguientes procedimientos:
1. Encuestas de opinién.

Este procedimiento de evaluacidén es el mas usado en la capacitacidn de -
los ejecutivos; se efectia a través de la aplicacidén de encuentas sobre

las opiniones de los participantes en el programa de capacitacidn; tiene
la ventaja de ser econdmico y facil de obtener, pero también tiene sus -
desventajas en cuanto a objetividad, falta de precisién y confiabilidad.
Ademés, con frecuencia serd dificil relacionar los resultados de las opi

niones con otros criterios o con los objetivos de la capacitacidn.

La validez y confiabilidad de dichas encuestas de opinién se podréan mejo
rar bastante a través de la preparacién cuidadosa de cuestionarios y tég
nicas de puntuacién estandarizadas, la subjetividad se podrad compensar -

a través de la recoleccién de opiniones de varias fuentes independientes.
2, Medicidn objetiva de la ejecucién.

En este procedimiento se utilizardn criterios mas objetivos en cuanto a

la ejecucidén efectiva del trabajo, como indices de productividad u otros



resultados de trabajo, para juzgar la efectividad de la capacitacién.

Este procedimiento tiene la ventaja de ser mds confiable y estar mds li-
bre de perjuicios que la encuesta de opiniones, pero tiene una gran des-

ventaja en cuanto a validez y/o relevancia,
3. Evaluacién por parte del grupo directivo.

Es una evaluacién del rendimiento del grupo en entrenamiento, que es lle
vado a cabo por personas relacionadas con el trabajo; este procedimiento
se utiliza con menos frecuencia que los anteriores, aunque tiene en gene
ral las mismas ventajas que las encuestas de opinidn; la subjetividad --
puede ser un problema mayor si los mismos miembros del grupo directivo -

se dirigen a la capacitacién para revisar los resultados del mismo .

4. Apreciacidén global del avance agrupado.

En este procedimiento se realiza una evaluacidn de todos los participan-
tes y su efecto sobre la organizacién total.

Este deberia ser el més efectivo, puesto que refleja los objetivos Glti-~
mos de la capacitacidn; sin embargo es un procedimiento dificil de apli-
car a los problemas relacionados con la precisién y relevancia de las me
diciones agrupadas del avance o del cambio. Dicho cambio, a menudo no -
se presenta inmediatamente después de la capacitacién o, cuando menocs, -
no regulta claro sino hasta después de transcurride un tiempo considera-
ble. Por lo general, la alta gerencia no tiene la suficiente paciencia
para permitir el uso efectivo de este procedimiento de medicidn de los -
resultados de capacitacidn.

La medicién de la capacitacidn puede realizarse -
antes, durante y posteriormente a la realizacidn de dicha capacitacién.
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a)

b)

c)

Medicidén anterior a la capacitaciodn.

De esta forma se establecera un punto de partida para iniciar la capaci-
tacién, ya que se desea conocer el nivel de destreza y conocimientos téc
nicos de cada empleado antes de comenzar con la instruccién; ésto ayuda-
r& a descubrir las dificultades de ensefianza que pueden surgir durante -
el curso de capacitacién, y servird para hacer una comparacidn de la medi

cidén anterior con la medicién posterior a la capacitacidn.

Medicién durante la capacitaciédn.

Su objetivo es valorar el progreso que se estd logrando en el empleado,-
saber si es efectivo el método-de enseflanza que se est& empleando y si -
el instructor es el adecuado, sino es as{, se debe hacer las formas per-

tinentes.
Medicion posterior a la capacitacién.

Su finalidad serad la cantidad y la direccidn de la ensefianza valorarlas,
y el cambio que se produce en el comportamiento del empleado a consecuen
cia de la capacitacién. El instructor deseari saber lo que el empleado

aprendié durante el curso y si se cumplié con los objetivos para los cua

les se estableci6é la capacitacidn.

La técnica para la medicidén de los resultados de-

pendera de la informacidén que se desee obtener; por lo general, el especia--

lista en capacitacidén es la persona indicada para proponer la técnica adecua

da a una situacién concreta.

"Los instrumentos de medicidén mas utilizados son

los test sobre personal, cuestionarios, curva de la ensefianza y medicidn so

bre la cficiencia.



Los, test sobre personal.- Son cuidadosamente elaborados para medir la -
capacidad mental, los intereses, la destreza en relaciones humanas, el -

conocimiento en diversas artes y oficios y el dominio en temas generales.

Se debe escoger los test de acuerdo a los objetivos particulares que se
desean obtener, lo cual se informarda a un especialista competente y se -

le delegard la seleccidn, compra, concepcidén, puntuacién e interpreta- -
cidén de los tests.

Cuestionarios.- Son utilizades para determinar la actitud de los emplea

dos frenta a temas, personas o sucesos,

Es importante considerar las opiniones de los capacitados mientras se de
sarrolla el curso y para futuros programas de capacitacién; al comparar-
se varios programas de capacitacion las modificaciones hechas en uno de

ellos deben hacerse a todos los demas.

Al no resultar otras posibles mediciones de la efectividad de la capaci-
tacidén, se pueden utilizar cuestionarios completos en el momento de la -

terminacidn del curso, para determinar la rentabilidad de la capacitacidn

La curva de ensefianza.- Es un método que se utiliza para seguir y valo~
rar el progreso que tiene cada capacitado. Con esta curva el instructor
puede mostrar si una persona estid a la altura de la norma, en compara- -
cién con el promedio en cualquier momento durante la capacitacidén. Los

factores se fijan para que determinen la forma de como la curva varia de

una situacidn a otra,
Medicién sobre la eficiencia.- Al medir los resultados de la capacita--
cidn industrial fuera de la organizacién, se presentan ciertas dificulta

des que no son ficiles de resolver, ya que las variables que operan en -



la situacién dinémica industrial no pueden mantenerse constantes. Se di
ficulta determinar cuales modificaciones se deben a la capacitacién y -

cuales a otros factores". (20)

Si se requiere medir la realizaciénxlaboral poste
rior al curso de capacitacidn, es importante tomar medidas anteriores a ésta
para realizar comparaciones.

Una vez medidos y valorados los resultados de la
capacitacién, se elabora un informe por escrito de dichos resultados. El in
forme serd objetivo a medida que la persona que lo elabora no tiene intereses
ni personalismos en la empresa.

Uno de los formularios que puede utilizarse es:
a) Resumen del informe total.

b) Informacién sobre antecedentes.
c¢) Formulacién del problema.

d) Disefio de la valoracidn.

e) Resultados.

f) Estudio de resultados,

@) Conclusiones y recomendaciones,
h) Bibliografia,

{20) Gonzdlez, Emilio. Andlisis y Perspectivas de Capacitacién y Adiestra-
miento. UNAM, 1879, Pag. 151.
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Apéndices o graficos.

Al presentar el informe se debe tomar en cuenta -
debe ser claro y apegado al tema que se trate.

Los requisitos de un informe son:

Claridad.~ Se debe tener una idea clara de lo que ha realizado la capa-
citacién. '

Unidades de medida.- Todas las mediciones empleadas se encuentran en --
términos de alguna unidad; ejemplo: tanteos de tests, minutos y acciden
tes. Ademds debe ser estable, ya que es mAs confiable una medida que no

varia constantemente en determinado tiempo.

Nimero de unidades.- Se deben tomar en consideracién el nimero de unida

des antes de que puedan derivarse generalizaciones a partir de los datos

Causa y efecto.~ Se requiere una medicién exacta de la causa verdadera
de un resultado determinado, ya que puede ocurrir que los resultados - -

atribufidos a un programa de capacitacibn se deban a alguna otra causa.

Hallazgos .~ La persona que revisa el informe puede poner en tela de —
Juicio los hallazgos o descubrimientos que presenta el mismo, basfndose

en su propia experiencia o al compararlos con hallazgos de otros especia
listas.

Es importante mencionar que un programa de capaci

tacién sometido a una medicién debe ser rentable, ya que seria una pérdida -

de tiempo y dinero al no utilizarlo en la mayor proporcidn posible,



INVESTIGACION PRELIMINAR



3.1 ANTECEDENTES

Considerando que las instituciones bancarias son
parte importante para la economia del pais, deben contar con recursos huma--
nos altamente eficientes que permitan el desarrollo fructifero de éstas. Por

lo que he dirigido la investigacidén a una isntitucidén bancaria llamado Banco
Nacional de Crédito Rural (BANRURAL}.

"BANRURAL es el banco del campo. Es un sistema -
bancario que funciona con doce bancos regionales, mismos que coordinan nume-
rosas sucursales ubicadas estratégicamente en la Repiblica Mexicana, otorga
crédito a tasas de interés bajo a todo aquel campesino, ejidatario, comunerc,
colono y pequefio propietario (minifundista) que sea sujeto de crédito, de ~-
tal modo que participa con el hombre del campo en su trabajo de produccidn -

de alimentos, su preocupacidn radica en canalizar recursos econdmicos al cam
po mexicano', {21)

Los tipos de créditos que maneja son: DE HABILITA
CION O AVIO, REFACCIONARIO, PRENDARIO Y DE CONSUMO FAMILIAR,

BANRURAL se cred en 1976 con base en la Ley Gene-
ral’ de Crédito Rural, y con el apoyo de la Ley General de Instituciones de -
Crédito y Organizaciones Auxiliares. Un proceso juridico fusioné los bancos

nacionales de crédito agricola, ejidal y agropecuario unificando éstos en el,

El 17 de diciembre de 1981, la Cémara de Diputa--
dos aprobd un decreto que permite a BANRURAL funcionar como banca miltiple,
con lo que la institucidn estéd en igualdad ante cualquier otro banco, en - -

cuanto a la captacidén de recursos del piblico en general, prestando ademéas -

(21) Folleto: Qué es BANRURAL, 1987, pag. 2.



servicios bancarios en forma integrada, comprende tres actividades sustanti-

vas que se refieren a: Crédito, Finanzas y Fideicomisos.

La funcidén de la capacitacidn en BANRURAL, es de

gran importancia, por lo que es necesario conocer de donde parte la capacita’

cién, en lo referente a su base legal, sobre que politicas opera, y la es- ~

tructura orgénica en que basa su proceso.

Base Legal

~Las leyes y reglamentos que marcan las directri--

ces, que deben orientar las actividades del departamento de capacitacidén son

las siguientes:

Reglamento Interior de Trabajo de BANRURAL, del 28 de julio de 1976.

La Comisién Nacional Baricaria y de Seguros, como organismo de vigilancia
del sector financiero, del 22 de diciembre de 1978 remitc las bases para
formular planes y programas de capacitacidén cuyo contenido es de confor-
midad con lo que establecen las disposiciones en la Ley Federal del Tra-
bajo.

El 30 de diciembre de 1983, se establece mediante decreto del Congreso -
de la Unién le Ley Reglamentaria de la fraccidén XIII bis del apartado B,
del articulo 123 de la Constitucién, el que en su cap{tulo tercero art.

15, estipula que las instituciones estardn obligadas a proporcionar a ~-
sus trabajadores los medios necesarios para su superacién personal y me-
Joramiento de sus conocimientos, dando facilidades para el desarrollo de
su cultural general y fi{sica, asf{ como de sus facultades artisticas. Los
programas que elaboren las instituciones deberén estar acordes a sus po-
sibilidades presupuestales y serén aprobados por la Comisién Nacional --

Bancaria y de Seguros.



El Reglamento Interior del Trabajo, en su articu-

lo 97 cita; para la capacitacién, desarrollo y perfeccionamiento de los em--

pleados permanentes, la institucidén contribuirad a la organizacién, funciona-

miento y financiamiento del Instituto Nacional de Capacitacién del Sector --

Agropecuario.

Politicas

El Departamento de Capacitacién y Desarrollo sera el area responsable —-
del cumplimiento de las normas y politicas de la institucidn, referente

a la investigacidn, reclutamiento, seleccidn, capacitacién, evaluacién y
desarrollo del personal, as{ como del seguimiento correspondiente a cada

una de esas funciones en su ambito de accidn.

El Departamento s6lc considerari como personal seleccionado a los candi-
datos que hayan cubierto satisfactoriamente los requerimientos del pues-

to a través de las evaluaciones psicométricas y técnicas.

Los planes y programas de capacitacién contemplarén la totalidad del per

sonal.

El Departamento deberi apegarse estrictamente a la partida presupuestal.

Se le proporcionarad a la Comisidn Nacional Bancaria y de Seguros cada dos
aflos, los programas de capacitacién, asi como su avance semestral y al -

cierre del ejercicio.

Se le informard mensual y anualmente del programa de capacitacién a la -

Gerencia de Capacitacién y Desarrollo.

Desde su inicio todo evento deberad ser evaluado integralmente, tanto al

instructor, capacitados, e incluso al local, equipo y apoyos, observando



los procedimientos establecidos. De igual forma se deberad ejercer un se
guimiento de cada participante con la finalidad de programar y evaluar -~

la accidn de capacitacidn.

El Departamento debe presentar a la Subgerencia de Finanzas y Administra
cidén las evaluaciones en términos cuantitativos y cualitativos, asi como
los beneficios que obtenga la institucidén y/o sus empleados por la capa-

citacidén, desarrollo o becas otorgadas.

Participar en la integracién y funcionamiento de la Comisién Mixta de Ca

pacitacidon y Adiestramiento.

Mantener coordinacién estrecha con el Instituto Nacional de Capacitacién
del Sector Agropecuario, a efecto de contar con el apoyo necesario para

lograr los objetivos de la capacitacién y el desarrollo del personal.

Todo empleado que lo requiera, serd beneficiado del sistema de ensefianza
abierta que se opere asi como de las actividades culturales deportivas y

publicaciones que se editen.

S6lo se aceptardn prestadores del servicio social y practicas profesiona
les cuando los requerimientos de 1ls instituci6én asi lo demanden, estas -
deberan documentarse y al finalizar se extenderi constancia de termina--
cién, solamente se otorgarédn estimulos econdmicos cuando el banco autori

ce partida presupuestal en dicho rubro.

Debera apegarse estrictamente a las disposiciones sobre seleccidn y capa
citacidén de personal, definidas en el Reglamento Interior de Trabajo de

la institucién.



1.

Su objetivo es dar cumplimiento &

como el desarrollo de los eventos culturales-deportivos.
son:

Estructura Orgénica

Departamento de Capacitacidn y Desarrollo.

los planes y programas del banco en ma

teria de recursos humanos, a través de la investigacidn y ejecucidn de ~

los procesos de seleccidn, contratacién y capacitacidn de personal, asi

Sus funciones

Programar, organizar y controlar la ejecucidn de los eventos de capa-
citacidn y desarrollo, la asignacidn presupuestal en los rubros de su
competencia y mantener coordinacidn con la Subgerencia de Organiza~ ~
cién e Informitica en lo referente a la implantacidn de sistemas, asi

como en lo relativo al desarrollo organizacional.

Supervisar el proceso de evaluacidn y seleccién de candidatos por pro
mocidn o contratacién, el cual consiste en la comparacién de requeri-

mientos educacionales experiencia, aptitudes y personalidad con las -
especificaciones del puesto.

Decidir conjutnamente con el drea solicitante, la seleccién del candi
dato a un puesto requerido, y solicitar la autorizacién correspondien
te a la subgerencia de finanzas y administracién.

Detectar las necesidades de capacitacidén y desarrollo de personal.

Elaborar, ejecutar, darle seguimiento y evaluar el programa de capaci
tacidn.

Coordinar la programacién, ejecucidn, evaluacidén y seguimiento de - -

eventos de capacitacidn y desarrollo, con la Subgerencia de Organiza-




cién e Informatica, para la implantacidén de sistemas y desarrollo or-

ganizacional.

Evaluar el desempefio del personal, asi como Bu participacién y aporta

cién y mejorar el funcionamiento de la institucién.

Programar, ejecutar y controlar los eventos socioculturales y deporti

VOE.

Tramitar el otorgamiento de becas y controlar su ejercicio.
Establecer la coordinacidn necesaria con el Instituto Nacional de Ca-
pacitacidén y Desarrollo, a efecto de que puedan ejecutarse los even--

tos de capacitacién y desarrollo en las mejores condiciones posibles.,

Dar a conocer el programa de necesidades de capacitacién y desarrollo

a la Gerencia de Capacitacién y Desarrollo.
Participar en la Comisidn Mixta de Capacitacidén y Adiestramiento.

Informar a la Subgerencia de Finanzas y Administracidn respecto a los

resultados obtenidos por el Departamento.

Presentar planes y programas a la Delegacién de la H. Comisién Nacio-
nal Bancaria y de Seguros, asf como los avances semestrales de los ~-

mismos y los cierres de ejercicio.
Oficina de Evaluacién.
Su objetivo es desarrollar el proceso de evaluacidn del desempefio y

seleccién de candidatos por contratacién o promocidén en base a las

normas y polf{ticas de la institucidn, de manera que sea determinada



eficientemente la capacidad profesional, técnica y de conocimientos

requeridos para cada uno de los puestos a cubrir. Sus funciones --

son:

- Realizar las actividades de reclutamiento de candidatos entre ~
el personal o solicitantes a algGn puesto vacante, comparacidn -
de requerimientos educacionales, experiencias, aptitudes y perso
nalidad con las especificaciones del.puesto, andlisis de evalua-

ciones, seleccidén de candidatos.

-~ Recibir y dar tramite a las solicitudes de personal de las diver
sas Areas de la institucidn, asi como analizar las caracteristi-~
cas al puesto a cubrir,

: - Y o
~ Aplicar examenes que permitan evaluar y diagnosticar las caracte

risticas de los aspirantes.

- Analizar los resultados obtenidos en los examenes y entrevistas

haciendo una comparacién con los requerimientos especificos del -
puesto.

- Elaborar el dictamen sustentado en examenes y entrevistas de los

candidatos y presentarlo al Departamento de Capacitacidn y Desa-
rrollo.

~ Informar a los aspirantes los resultados de las evaluaciones ya

sea positive o negativo.
- Realizar estudios sobre el mercado de trabajo.

- Investigar y catalogar las diferentes fuentes y bolsas de traba-

jo, que permitan la deteccidn de aspirantes adecuados.



1.2

1.3

Oficina de Capacitacién.

Su objetivo consiste en realizar el proceso de capacitacién y desa~
rrollo mediante las técnics y procedimientos previamente definidos,
contribuyendo al mejoramiento de la eficiencia y eficécia de los em

pleados adscritos a la institucién. Sus funciones son:

- Estructurar la programacidn de eventos de capacitacidén en base a

los requerimientos detectados,

- Disponer de los recursos humanos (instructores o coordinadores)

y materiales requeridos por los eventos de capacitacién.

~ Ratificar horario, lugar y fecha de eventos de capacitacidén a los

participantes.
-~ Ejecutar y desarrollar los eventos de capacitacién programados.

- Controlar asistencia de los participantes y evaluar el desarrollo

de los eventos de capacitacién.

- Presentar las evaluaciones del curso a la Oficina de Investiga--
cién y Seguimiento, hechas por los participantes, instructores y
coordinadores.

-« Promover, desarrollar, evaluar y controlar todos los eventos so-
bre desarrollo de personal, culturales, becas, deportes, ensefian
za ablerta y ediciones,

Oficina de Investigacidén y Seguimiento.

Su objetivo es definir los requerimientos de capacitacién en la ins



titucién, mediante la aplicacidn de métodos de investigacidn y el -
seguimiento de los efectos resultantes en los programas de capacita

cidén aplicados, sus funciones son:

- Desarrollar las técnicas de investigacién y evaluacién previamen
te definidas, detectando los requerimientos de capacitacién y de

sarrollo, y dando seguimiento al desempefio del personal.

- Llevar a cabo la deteccidn de necesidades de capacitacién y desa
rrollo, tanto a nivel directivo como operativo, en todas las - -

dreas de la institucidn.

- Consolidar y analizar la informacién resultante de la deteccidn
de necesidades.

- Analizar las evaluaciones de capacitacién y desarrollo, respecto
al curso, participantes,instructores y coordinadores, para propo

ner las correcciones de posibles desviaciones.

-~ Dar seguimiento a la capacitacidén impartida y a becas otorgadas
con el fin de conocer los beneficios que recibe la institucién,-

una vez capacitado el personal.

- Presentar los planes y programas a la Delegacidén de la H. Comi--
sién Nacional Bancaria y de Seguros, asi como los avances semes-~

trales de los mismos.

-~ Informar a la Gerencia de Capacitacidn y Desarrcllo y a la Comi-
sién Nacional Bancaria y de Seguros, respecto a los programas —-

propuestos, antes de su ejecucidn.
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3.2 METODOLOGIA

Definicidén del problema,

Determinacién de objetivos,

Elaboracién de la hipétesis,

Determinacidén de las fuentes de informacién.
4.1 Diseflo de cuestionarios.,

4,2 'Elaboracién de entrevistas.
Recopilacién de datos

5.1 Trabajo de campo.

5.2 Revisién

65,3 Codificacién y tabulacidn.

Andlisis e interpretacidn de los resultados.

Recomendaciones.



3.3 OBJETIVOS

Partiendo de la base que para llevar a cabo la ~-
realizaci6én de una investigacién, es debido a que tenemos de antemano un pro

blema al cual tenemos que darle solucidn, para lo cual el problema sera:
3.3.1 Definicidn del Problema.

Considerando que en la actualidad se cuenta con -
poca informacidén bibliogré&fica en lo referente a la manera en que las insti-
tuciones bancarias llevan a cabo sus actividades de capacitacidn, ésto crea
un problema de falta de informacién al respecto, para lo cual el problema ra

dicard en que:

'"No se cuenta con la informacién suficiente para
tener un conocimiento mas amplio de como se lleva a cabo el proceso de capa-

citacién en las instituciones bancarias".
3.3.2 Determinacidn de Objetivos.

Considerando el problema anteriormente planteado

el objetivo general es:

Conocer como se lleva a cabo la capacitacidn en -
una institucidén bancaria determinando los tipos de técnicas empleadas, el --
programa de capacitacidén y el impacto que ha provocado en el personal que ha

adquirido la capacitacién,



Objetivos Especificos.

Determinacién del proceso de capacitacién, asi como de las técnicas emplea

das y el programa de capacitacidn utilizado dentro del proceso.

Conocer en qué medida los cursos de capacitacidn promueven el desarrollo -~

personal y/o de las funciones de los empleados en sus puestos y para ser
ascendidos.

Definir el grado de aceptacidn de los cursos de capacitacidn por parte de
los empleados.

Definir en qué medida se despierta el interés de los empleados para que -

participen en los cursos de capacitacién,



3.4 HIPOTESIS

El planteamiento de la hipétesis se realizé toman
do como base fundamental la definicién del problema y el objetivo general an

teriormente mencionados, por lo que la hipétesis a comprobar es la siguiente:

"Si la organizacidén cuenta con las técnicas apro-
pladas de capacitacién, con un buen programa de €ste y el personal idéneo pa
ra instruir, coadyuvard a que el desempefio de las funciones del personal - -
gean eficientes, motiven su superacién personal y ademds que la organizacién

sea productiva'.



PROCESO DE LA INVESTIGACION



4.1 RECOPILACION DE DATOS

4.1.1 Determinacién de las Fuentes de Informacidn

Para poder llevar a cabo la investigacidn es nece
sario apoyargse de una o varias técnicas de investigacién, para lo cual he de
terminado que debo emplear las tres técnicas fundamentales que son: la entre
vista, el cuestionario, y la obescivacidn como técnica complementaria a las -
dos anteriores, debido a que al momento de aplicar los cuestionarios o reali
zar las entrevistas observaré el comportamiento de las personas cuestionadas

y entrevistadas.
4.1.1.,1 Disefio del cuestionario,

Como sabemos el disefio de un cuestionario depende
de los objetivos que se pretenden lograr o en su caso de la comprobacién de
la hipétesis propuesta por lo que el cuestionario ha sido elaborado con el -
fin de poder alcanzar los objetivos propuestos, es decir, determinar el im--
pacto que ha provocado la capacitacidn en una institucidén bancaria como-- -
BANRURAL.

ANEXO 1

Este cuestionario serd aplicado al personal que -
labora en BANRURAL considerando cualquier nivel jerérquico en el que se deba
aplicar cursos de capacitacidén. Debido a que BANRURAL cuenta aproximadamen-
te con 15 000 empleados.

Para obtener el nimero de cuestionarios a aplicar
se realizara un muestreo aleatorio simple, en este tipo de muestreo todas —-
las unidades que componen la poblacién tienen la misma probabilidad de ser -

seleccionadas para formar parte de la muestra.



Para determinar el tamaflo de la muestra se utili-

z6 la férmula de poblaciones finitas considerando una poblacién de 15 000 em

pleados.
ne— o? N D q2
e (N~1) + 0o pgq

02= Coeficiente de confianza = 1.96
N = Poblacion = 15 000
p = Probabilidad a favor = 50 %
q = Probabilidad en contra = 50 %

e = Error de estimacidn = 10 %
n = Tamafio de la muestra = ?

Se tomd un error de estimacidn del 10% siendo éste
un poco elevado considerando que se entrevistard al personal dentro de la -~
institucidn provocando que no exista la suficiente libertad para la contesta

cién del cuestionario.
Sustituyendo:

(3.84) (15 000) (.50) (.S0)
(.1)° (15 000 -1) + (3.84) (.50) {.50)

n

14400 ,
~150.95 ¢

n= 95.39

El nimero total de encuestas resultd de 95 por lo

que para efectos de la investigacidn se realizaran 100 encuestas,



4,1,1.2 Elaboracidn de entrevistas

Otra técnica que es importante para una investiga
cidén de campo es la entrevista, ya que al igual que el cuestionarioc permiten
alcanzar los objetivos propuestos. Debido a ésto he considerado a la entre-
vista como otra técnica de investigacidn que permitird alcanzar los objeti--
vos mencionados con anterioridad, algunos de éstos son: conocer como se lle-
va a cabo el proceso de capacitacidn, los tipos de técnicas empleadas y el o
los programas de capacitacidn sobre los cuales trabajan. Para lo cual he de
cidido elaborar cuatro entrevistas, una con el Jefe de Departamento de Capa-~
citacién y otras tres con los Jefes de Oficina de Evaluacidn, Capacitacidn y

de Investigacidn y Seguimiento, respectivamente.

Ademéds se llevd a cabo una entrevista previa con

-
la finalidad de conocer los antecedentes de BANRURAL incluyendo el marco le-
gal donde se apoya la capacitacidn, asi como la estructura organica que con-

forma las funciones de la técnica de capacitacidn.
4.1.2 Trabajo de Campo

Consiste en llevar a cabo la elaboracidn de las -
entrevistas, con cada uno de los Jefes del Area de Capacitacidn y Desarrollo.
Para €sto se realizaron una serie de preguntas para cada uno de los entrevis

tados, enfocados a los objetives de la investigacién.

Ademds se procedié a la aplicacidén de los cuestio
narios tratando de que fueran aplicados a todos los niveles jerarquicos de -
la institucidn en los que se deba impartir los cursos de capacitacidén y que
el encuestado se encuentre en la mejor disposicién de contestar el cuestiona
rio, con el fin de que la informacidén que se obtenga sea la mas apegada a la

realidad de la investigacidn.
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Esto cred un poco de problemas en los niveles al-
tos, pero considero que se logré controlar esta situacién, realizando el - -
cuestionario a modo de entrevista, sin que existiera la posibilidad de que -

fuera negada la informacidn.
4.1.3 Revisidn

Se 1levo a cabo una revisién y control continuo -
desde la elaboracién de las entrevistas y cuestionarios, asf{ como de la apli
cacidén de éstos en la institucidn hasta la codificacién y tabulacidn de los
datos, con el fin de contar con la informacidén suficiente y real para cumplir

con los objstivos propuestos.
4.1.4 Codificacién y Tabulacién

Para tabular los datos obtenidos en los cuestiona
rios se utilizé el sistema manual que consiste en pasar a hojas tabulares ca
da una de las preguntas del cuestionario con sus respectivas variables, asi
como el vaciado de frecuencia con que se daba a cada pregunta y sus variables
Posteriormente se realizé el conteo global de la frecuencia con que sucedid

cada pregunta y sus variables.

Una vez codificados los datos en forma numérica,
se procedid a realizar tablas de frecuencia para cada pregunta y sus varia--
bles, asignéindoles los porcentajes de frecuencia que le corresponden sobre
un total del 100%, Mostrando por medio de porcentajes, con que frecuencia

gse da la pregunta y sus variables.

Dichas tablas de frecuencia se presentan a conti-
nuacién:



1)

2)

3)

4)
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TABLAS DE FRECUENCIAS

100 Respuestas homSlogas = 100%

Tiempo en la institueidn?

De 1 a 3 afios
De 3 a 5 aflos
De 5 a 10 afios

Mas de 10 afios

Qué puestos desempefian?
Nivel Direccidn

Nivel Departamental

Nivel Oficinas

Le han brindado cursos de capacitacidn?

Si
No

Son suficientes los cursos?

Si
No

12%
18%
36%

34%
100%

4% .
23%
73%

" 100%

100%

100%

32%
68%
100%



5)

6)

7)
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No son constantes
No se apegan a la realidad
No son actualizados

Otro

Periodicidad de los cursos?

Cada 6 meses
Cada afio
Cada 2 afios
Més de 2 aflos

Cémo consideran los cursos?

Interesantes
Agradables
Dinamicos
Importantes

Tediosos

Proporcionan material de apoyo?

Si
No

22%
51%
11%

16%

100%

45%
31%
10%

6%
100%

100%

100%

60%
13%
27%

100%
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8) Proporcionan material didactico?
Si : 96%
No a%
100%
9) Es suficiente el material?
Si 87%
No 13%
100%
10) Opinién de los instructores?
Competentes 42%
Regulares 56%
Incompetentes 2%
100%
11) Se emplean ejercicios prdcticos en los cursos?
Si 97%
No 3%

100%
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12) En qué le han beneficiados los cursos?
Mejor desempefio 31%
Superacién personal 59%
Transferencia 0%
Ascensos 7%
Ninguna _3%
100%
13) Recomendacién para mejorar la capacitacién? Generalizando
obtuve las siguientes opciones:
Actualizacién de temas 42%
Actualizacidon de instructores 33%
Cursos continuos y apegados a la rea-
lidad 20%
Abstenciones __5%
100%

ANEXO 2
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4.2 ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

En este punto nos enfocaremos a demostrar la hipé

tesis y los objetivos propuestos al inicio de la investigacidn.

BANRURAL es una institucidn que dentro de su éarea

de recursos humanos cuenta con un Departamento perfectamente estructurado de

Capacitacién y Desarrollo, el cual estd soportado por documentacidn como son

los manuales de organizacidn y procedimientos del Departamento de Capacita--

cidén que reflejan las funciones, politicas y procedimientos de éste y cada -

una de sus oficinas respectivas.

Cumpliendo con el primer objetivo de la investiga

cidén el proceso en el que se lleva a cabo la capacitacion en esta institu- -

cién es el siguiente:

1)

2)

3)

El proceso puede tener como inicio una necesidad manifiesta, misma que -
es claramente conocida y evaluada por el titular del area en la que se ~
pretende recabar informacidén sobre necesidades de capacitacién, Su ori-
gen entre otros puede derivarse de la instrumentacién de manuales de nor
mas y procedimientos, de la automatizacidén de funciones, de la incorpora
cioén de personal de nuevo ingreso al &rea o de cambio en las funciones -

y responsabilidades del personal debido a reestructuraciones o promocio-
nes.,

Una vez conocida la necesidad manifiesta, el Area solicita por los cana-

les instituidos, que sean atendidas sus necesidades de capacitacion.

En respuesta a la solicitud antes citada, el Departamento de Capacita- -
ci6én y Desarrollo de Personal, procede a validar la solicitud, con el ~-

fin de asegurarse de que existen los elementos para impartir la capacita



4)

5)

6)

7)

8)

9}
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¢ién solicitada. Estos pueden ser: Manuales de Organizacién, de Normas
y Procedimientos, debidamente formalizados, u otros documentos que per-

miten certificar la existencia de necesidades de capacitacién.

Otro posible inicio del proceso, es la deteccidn de necesidades encubier

tas de capacitacion de personal.

Para detectar estas necesidades, se aplica el proceso de deteccidn de ne
cesidades de capacitacién, que consisten en realizar un diagnéstico de -
conocimientos por puesto en el que se obtiene informacién referente a co
nocimientos especificos, de relaciones humanas y evaluacidn del mismo, -
ademds se requiere del ocupante del puesto su autoevaluacién, todo ésto

coadyuvard a detectar las necesidades de capacitacién en el area.

Una vez determinadas las necesidades de capacitacién, ya sean éstas mani
fiestas o encubiertas, se procede a la formulacidén del Plan de Capacita-
cién, en el que son definidos los eventos a celebrar (juntas de trabajo,
cursos, seminarios o becas), as{ como su contenido temdtico, mismo que -

estd en funcién de los objetivos a alcanzar,

Las necesidades de capacitacifén que afectan a un nimero inferior a 10 em
pleados, pueden ser atendidos mediante becas, siempre que el andlisis de
costos lo determine conveniente. Esto es que se deberd contactar con or
ganismos ajenos a la institucién para que le proporcionen la capacita- ~

cién al personal que lo reqguiera.

S1i no resulta conveniente otorgar beca o becas, ya sea por la cantidad -
de personal involucrado o por su costo, se procede a elaborar el Progra-

ma de Capacitacién, el cual es validado por el titular del A&rea.

Para instrumentar el Programa de Capacitacién, es necesario contar con -

instructores, traténdose de cursos cuya finalidad consiste en instrumen-



10)

i1)

12)

13)

tar Manuales de Normas y Procedimientos o de Organizacidn, mismos que -
pueden o no incluir procesos automatizados, es menester contar con ins-
tructores internos habilitados, ya que es imposible encontrar en el mer

cado de capacitacidn, instructores para temas muy especificos de la Ins
titucidn,

Para temas de tipo mds general, es posible acudir a la contratacién de
instructores externos que permitan atender a las necesidades con mayor
celeridad y generalmente cuentan con mayores conocimientos, tanto de la

tematica como de la técnica para el manejo de grupos.

En el caso de que estén disponibles instructores internos que satisfa--
gan plenamente los requerimientos en cuanto a la calidad de su trabajo,

serdn utilizados sus servicios.

En el caso de que no se cuente con instructores internos, para la mate-
ria requerida. o bien de que los existentes no reunan los requisitos de

calidad necesaria, se procede a la contratacién de instructores exter--
nos.

Si no existen instructores internos disponibles para impartir aquellos

cursos en los que su participacidn es obligada, o bien para cursos en -
los que se puede acudir a instructores externos y que por la calidad de
personal a que sean dirigidos, convenga contar con personal interno, se
procede a la formacidén de instructores internos habilitados, mediante -

la imparticién de eventos de capacitacién con este fin.

Una vez que se cuenta con el instructor, ya sean éstos internos o exter
nos, debidamente capacitados para impartir los contenidos tematicos ne-

cesarios, se procede a la operacidn del evento.



14)

15)

16)

17)

18)
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Al término del evento es aplicada una evaluacién del mismo.

Si la evaluacién indica que los resultados del evento no son satisfacto
rios, se reinicia el proceso de la formulacidén del plan (nGmero 6), con

el fin de efectuar los ajustes necesarios.

Si los resultados de la evaluacidn son satisfactorios, se espera un lap

so aproximado de 2 a 3 meses,

Transcurrido este lapso, se procede a dar seguimiento al Programa con -
el fin de determinar la utilidad practica de la capacitacidn impartida,
mediante el andlisis del grado de solucidén que la capacitacién aportd -
a los problemas detectados inicialmente, y que dieron origen a necesida

des de capacitacidén, ya sean éstas manifiestas o encubiertas.

Si los resultados no son satisfactorios, es necesario hacer ajustes a ~

los plarcs y programas realizados.

Si los resultados del seguimiento son satisfactorios, se da fin al pro-

ceso de capacitacién.

En todo caso, el seguimiento coadyuvard a la deteccién de nuevas necesi

dades de capacitacidn.

Por otro lado dentro del proceso de capacita- -

cidén cuando no es necesario el otorgamiento de becas, y cuando el proceso de

capacitacidn de personal se realiza dentro de la institucidn, se requieren -

para el mejor desarrollo de la capacitacidn, de técnicas especificamente par

ticipativas o grupales, que son los medios o métodos empleados en situacio--

nes de grupo para lograr la accidén del mismo, tienen el poder de activar los

impulsos y motivaciones individuales, de estimular las fuerzas de la dinami-

ca interna y externa, y de mover el grupo hacia sus metas u objetivos.



1.

2.

Simposio:

Congreso:

Mesa Redonda:

Panel

Entrevigta Piblica:

Discusién en grupo:
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Las técnicas que la institucidn emplea son:

Exposicidn de un tema a nivel profundo desde dife
rentes puntos de vista a fin de integrar la vi- -

8id6n completa del mismo.

Contacto e intercambio de experiencias y opinio--
nes entre un grupo de personas calificadas en de-
terminada esfera, donde se analizan problemas ba-
sandose en la informacidn proporcionada por con--

ductores competentes.

Esta técnica se utiliza cuando se reguisre dar a
conocer a un auditorio los puntos de vista diver-
gentes y contradictorios de varios expertos sobre

determinado tema o cuestidn.

Exposicidn de un tema mediante un didlcge o con-—-
versacién informal ante un auditorio por parte de

varios expertos.

Un especialista es interrogado ante un auditorio
por un miembro de un grupo o asociacién a la que

representa sobre un tema convenido con antelaciédn.

Un grupo pequefio trata un tema o problena en dis-
cusién libre e informal dirigido por un ccordina-
dor, participantes e instructor consideran juntos
ciertos tdpicos o problemas, intercambio o con- -

frontacién de ideas, conocimientos, criteriocs.
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7. Corrillos: Tctica educativa que divide un grupo grande en -
grupos pequeflos para facilitar la discusién cada
equipo discute un tema para llegar a las conclu-~
siones, de los informes de todos los equipos se -

extrae la conclusién general.

8. Foro: Se lleva a cabo generalmente después de una acti-
vidad de interés general, tal como la proyeccidn
de una pelicula, conferencia. En el foro tienen
derecho a tomar la palabra todos los asistentes -
aunque dirigidos por un moderador, el ambiente de

be ser informal, pero se somete a ciertas reglas.

9. Seminario: Estudio sistemdtico de investigacion de un tema -
planeado por un grupo, los miembros se subdividen
para el trabajo concreto y la exposicién del tema,
la investigacidn va asesorada por un especialista

en la materia escogida.

10. Estudio de casos: El grupo analiza un caso con todos los detalles y
pormenores para extraer luego conclusiones y solu

ciones al problema.

11. Torbellino de ideas: Consiste en que los miembros de un grupo hablan -
con toda libertad, sin inhibiciones, sobre un te-
ma o cuestidn, con objeto de producir ideas origi

nales.,

BANRURAL elabora un Programa de Capacitacién ca
da aflo, en el cual engloba todas y cada una de las actividades de capacita--
¢i6n en cuanto a cursos, becas, eventos deportivos 'y eventos socioculturales,

que se llevaran a cabo durante el aflo.



Para la elaboracidn del Programa de Capacitacidn
Anual, se parte principalmente de la deteccidén de necesidades de capacita- -
cién, de todas aquellas &reas de la institucién tanto de las sucursales ubi-

cadas en el Distrito Federal como de los bances regionales;

Seguido de ésto se elabora un estudio cuantita-
tivo de los recursos humanos y materiales, a utilizarse con el fin de cuanti
ficar el Programa de Capacitacidn siendo éste analizado simultaneamente con
el presupuesto que se le ha asignado al Departamento de Capacitacién y Desa-
rrollo para dicha actividad.

Para ésto se hace un desglose presupuestal por
cada una de las direcciones y subgerencias que componen la institucidn, asi
como de los bancos regionales, dividido el presupuesto por zonas geogrdaficas.

Al mismo tiempo se determinarén las caracteris-
ticas sobre las cuales se desarrollara el programa de capacitacidn por cada
direccidén y zona geografica,éstas son:

a) El nimero de cursos.
b} El nimero de horas promedio por curso.
c¢) El nimero de participantes promedio por curso.

d) El nimero de instructores por direccién.

e) La asignacién de recursos econémicos promedio por participante que con--

sistird en material didactico de apoyo y cafeteria.

f) La asignacién de recursos econémicos para imprevistos por curso.
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Cabe mencionar que BANRURAL realiza un promedio
anual de 650 cursos de capacitacidn en los cuales participan alrededor de -~
13 000 empleados.,

Ademas que dentro de cada curso se elabora un -

Programa de actividades de capacitacién cuya elaboracién dependerd de las ac
tividades y caracteristicas que el curso requiera, las cuales son:
1, Determinacién del evento a realizar.
2, Determinacién de el o los instructores.
3. Determinacién del personal participante,
4, Asignacidn de recursos econdémicos y materiales.
5. Elaboracién del proceso del curso.

a) Nombre del curso.

b} Presentacién.

c) Definicién de a quien va dirigido el curso.

d) Objetivo general.

e) Objetivos particulares.

) Contenido temdtico y duracién.

g) Metodologia.

h) Evaluacién.
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Para seguir cumpliendo con los demds objetivos

fijados al inicio de la investigacidn, tenemos que:

En la institucién, la mayor parte del personal que labora, tiene una an-
tiguedad mayor de 5 aflos, ademds, que éstos se encuentran ubicados en -~

los niveles Departamentales y Oficinistas.

Cumpliendo con el requisito legal la institucidén proporciona al 100% de

sus empleados cursos de capacitacién,

Sin embargo, estos cursos no son suficientes para el buen desarrollo per
sonal y/o de las funciones de los empleados, ya que la investigacién de-
muestra que, del 68% del personal de la institucién no cree suficientes

los cursos, la mayoria de éstos piensan que no son constantes y actuali-

zados, y el resto que no se apegan a la realidad del tema.

Ademds, del personal de la institucién que participa en los cursos de ca
pacitacién, el 22% participan cada seis meses, el 51% cada afio y el res-
to cada dos aflos o més; ésto significa que de aproximadamente 15 000 em-
pleados, sdlo 3 300 participan cada seis meses, 7 650 cada afio y 4 650 -
arriba de dos afios, estos datos demuestran el poco interés que se tiene

hacia el personal para inducirlos a participar a los cursos, ésto es de-
bido a varios factores: a la inadecuada promocién de los cursos, a la ma
la seleccién de las &reas en las que se requiera primordialmente la capa
citacién, a la inadecuada deteccidn de necesidades y a la deficiente pro

yeccidén de los temas a tratar en los cursos.

Podemos decir que los cursos son para la mayor parte de los participan-
tes interesantes y agradables, pero poco dindmicos e importantes, ésto -
es debido a los factores citados en el parrafo anterior y la calidad de

los instructores ya que de éstos depende el buen desarrollo del curso, -
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la investigacién arroja que los instructores si emplean el material de -
apoyo y diddctico necesario y que fomentan la participacién de los em- -
pleados en el desarrollo del curso; sin embargo el 42% de los encuesta--
dos opinan que son competentes el 56% que son regulares, siendo éste un
porcentaje mayor, ésto implica que existe cierta deficiencia en la capa-

cidad de los instructores, afectando asi la eficiencia de los cursos.

Como podemos observar los cursos han tenido importantes beneficios para

los participantes, ya que el 31% de éstos piensan que ha mejorado su de-
sempefio en las labores, el 59% piensan que se ha superado personalmente,

sin embargo 8sto no es suficiente, ya que la mayor parte de las personas
que trabajan pretenden mayores proyecciones dentro de la empresa, lo cual
no resulta asf{ en esta institucién, ya que solo el 7% piensan que les ha
beneficiado para sus ascensos y el 3% no les ha resultado ningiin benefi~

cio,
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4.3 RECOMENDACIONES

Partiendo de la base de que la actividad de ca-
pacitacidn personal es una funcidn administrativa y que esta deberd ser apli
cada eficientemente, es menester del Licenciado en Administracidn llevar a -
cabo esta actividad ya que es la persona indicada debido a que cuenta con -~
los conocimientos, la profundidad y visidn para llevar a cabo el proceso de
capacitacién de personal en cualquier negocio,

Una de las recomendaciones mis importantes a la
Institucidn investigada, es que cuente con los servicios de un Licenciado en

Administracidn, quedando éste a su cargo del Departamento de Capacitacidn de
Personal.

Uno de los problemas que se detectaron es que -
el personal piensa que los cursos que han recibido no les han servido de mu-

cho ya que no son constantes, actualizados y que no se apegan a la realidad

de sus funciones. Para dar solucidén a ésto es necesario que se implanten me

didas correctivas, primeramente respecto al proceso de deteccidén de necesida
des, en el cual se debe tener una mayor objetividad para definir con preci--

sién cuales son las deficiencias del Area a tratar para que con ésto se de--

termine correctamente el curso. Ademd@s ya definido el curso, el contenido -~

temitico sea actual, que se enfoque directa y correctamente a los datos obte
nidos en la etapa de deteccidn de necesidades con el fin de que satisfaga el

deseo de desarrollo personal y de las funciones de los empleades., El Licen~

ciado en Administracién es la persona indicada para poder implantar estas me

didas correctivas. Ademds podrd realizar cambios en los cursos a manera de
wctualizarles y que éstos sean miAs constantes para que el personal sienta -~

sue realmente hay mds interés en €l por parte de los dirigentes de la insti-~
ucidn,
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Otro problema que se detectd y que tiene mucha
relacién con el pérrafo anterior es la poca participacién del personal a los
cursos y ademds que los consideren en lugar de importantes sélo interesantes
y agradables. Para lo cual se requiere la participacidén del Licenciado en -
Administracién quien deberad promover y despertar el interés del personal pa-
ra que participen en los cursos proyecténdoles de antemano que serédn benefi-
ciosos para su persona y para el buen y facil desarrollo de las actividades
en sus puestos., Se tendraén que corregir los programas de capacitacién por ~
curso,de tal manera que ademds de que sean interesantes y agradables para --
los participantes vean que son importantes, apegados a la realidad para ésto
se requiere tener mis interés en las deficiencias detectadas y definirlas co
rrectamente, para que al elaborar el programa de capacitacién del curso se ~
defina correctamente el contenido temftico y se fijen claramente los objeti~
vos que se pretenden lograr, que deberdn estar enfocados a mejorar la efi- -

ciencia de los empleadoé dentro de la institucidn.

El siguiente problema que se detectS se refiere
a la deficiencia de la capacidad de los instructores para impartir los cur--
sos siendo éste un factor muy importante dent;o del proceso de capacitacidn.
Para solucionar ésto se pensd que es indispensable que si se réquiere de ins
tructores externos sean éstos pasantes o titulados en la carrera de Adminis-
traci6n y con experiencia. Por lo tanto se deberd tener platicas con el o -
ellos a manera de conocer su capacidad y proyeccién, ya aceptados se les de-
terminard claramente lo que se pretende lograr con los cursos que impartirén
Si los instructores son internos, se debera llevar a cabo una pequefia inves-
tigacion a modo de definir en que consisten sus fallas y posteriormente pro-
porcionarles la ayuda suficiente para mejorar el desempefio de las labores en
los cursos, ésto es inducirlos a prepararse para ampliar su conocimiento y -
proporcionarles curso de actualizacién enfocados a sus actividades de ins- -

trucciédn,



Y finalmente otro problema, es que los cursos -~
han beneficiado muy poco a los empleados para ascender, sin embargo el contar
con un adecuado proceso de capacitacién, en el que los empleados al haber --
participado en los cursos sientan que han mejorado sus funciones en las labo
res y que han logrado superarse personalmente, y que ésto lo logren continua
mente, es decir, capacitdndose constantemente, que es labor de la institu-~ -
cién, estardn en la mejor disposicién de poder adquirir alglin ascenso en el

momento en que se presente la vacante.

Cabe mencionar que éstos no son todos los pro--
blemas que se encontraron en la investigacidn, pero son los mas importantes,
y que reguieren atencién inmediata para el buen funcionamiento del proceso -
de Capacitacidén en la institucidn, por lo que insisto en que se requiere la
participacién del Licenciado en Administracién, ya que es la persona indica-

da para poner en practica las recomendaciones citadas anteriormente,



4.4 A NE X 0 S
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A NEXDO 1

CUESTIONARIO

¢Cuéinto tiempo tiene en la institucién?

JQué puesto estd desempefiando?

¢Le ha brindado la institucidn cursos de capacitacidn?

S5i No

iCree usted que los cursos de capacitacién que ha recibido son suficien-

tes para su desarrollo peréonal y/o de sus funciones?

Si No porqué

————

No son constantes

()
No se apegan a la realidad ()
No son actualizados ()

)

Otro
Cual
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5. ¢Con qué periodo ha tomado sus cursos de capacitacién?

Cada seis meses Cada afio

Mis de un afio Cudnto

6., ¢Cémo considera que son los cursos de capacitacidon en los que ha partici

pado?

Interesantes Importantes
Agradables Tediosos
Dindmicos Amenos

7. ¢Dentro de los cursos en los que ha participado le han proporcionado ma-

terial de apoyo?

Si No

——— e pr————

8. ¢(Cudndo le han impartido el curso se apoyan los instructores en material
didactico?

Si No

9. ¢Cree que es suficiente este material?

Si No

B ]
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10. ¢Qué opinién tiene usted de las personas (instructores) que le han impar
tido los cursos?

Competentes ( ) Regulares ( ) Incompetentes( )

11. ;En los cursos que ha participado han realizado ejercicios précticos que

se apegan a la realidad de las funciones?

Si No

12. ¢De qué manera se ha beneficiado al recibir los cursos de capacitacidén?

Mejor desempefio de labores ( )
Superacién personal A ()
Transferencias ( )
Ascensos ()
Ninguna ()

13, ¢Qué podria recomendar para mejorar la capacitacién en la institucién?




1)

100%

12%
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A NEXO

Tiempo en la institucidn?

De 1 a J afios
De 3 a 5 afios
De 5 a 10 afios

Més de 10 afios

18%

36%

12 %
18 %
36 %
34 %

100 %

34%




2)

100%
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LQué puestos desempefian?

Nivel Direccidn
Nivel Departamental

Nivel Oficinas

4%

23%

4%
23 %
73 %

100 %

73%




3)

100%
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¢Le han brindado cursos de capacitacién?

3] 100 %
No ] )
100 %
100%
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4) ¢Son suficientes los cursos?
‘Si 32 %
No 68 %

100%

32%

No son constantes
No se apegan a la realidad
No son actualizados

Otro

68%

60 %
13%
27 %
0%

100 ¥



100%

60%

13%

126

27%




5) ¢Periodicidad de los cursos?

Cada 6 meses
Cada afio
Cada 2 afios

Mas de 2 afios

100%

51%

22%

11%

22 %
51 %
1%
16 %

100 %

16%
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6) ~¢Cémo consideran los cursos?

Interesantes
Agradables
Dindmicos
Importantes

Tediosos

100%

45%

31%

10%

45%
31%
10%

8%

6%
100%

8%

6%



7)

100%

¢Proporcionan material de

Si

No

100%

129

apoyo?

100 %
0%

1nn 7



8)

100%
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¢Proporcionan material didactico?

Si

No

96%

4%

96 %

4%

100 %
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9) ¢Es suficiente el material?
si 87 %
No 13 %
100 %
100%
- 87%

13%
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10) Opinidén de los instructores
Competentes
Regulares
Incompetentes
100%
56%
423

42 %
56 %

2%

100 %

2%



11)

100%
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¢Se emplean ejercicios préacticos en los cursos?

Si

No

S7%

97 %

3%

100 %



12)

100%
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¢En qué le han beneficiado los cursos?

Mejor desempeiio
Superacidn personal
Transferencia
Ascensos

Ninguna

59%

3%

A%
59 %
0%
7%

3%

100 %

3%



- 13% ~

13) Recomendacidn para mejorar la capacitacidén. Generalizando

obtuve las siguientes opciones.

Actualizacidén de temas a2 %
Actualizacién de instructores 33 %
Cursos continuos y apegados a la realidad 20 %
Abstenciones 5%
100 %
100%
42%
33%
20%
5%
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