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Resumen

La concepcion global que sustenta a esta tesis es, que la capacitacion
€s un proceso continuo, integral y participativo; integrado a la Detec-
cion de Necesidades de Capacitacién, Planeacién y Programacion,
Ejecucion y Evaluacion, ésta altima orientada a la medicién valida y
confiable, que permite tomar las decisiones pertinentes en los dife-
rentes subsistemas, bases del sistema que es objeto de la evaluacién.
La finalidad es recuperar, organizar, procesar y suministrar la infor-
macion para la aplicacién de un modelo de evaluacién de seguimien-
to al programa de capacitacion que instrumenta la UNAM a su perso-

nal administrativo de confianza.



INTRODUCCION

El cambio de estrategia econdrnica gubernamental por la firma del
Tratado de Libre Comercio, ha obligado a las empresas e institucio-
nes del sector plblico a promover cambios en sus politicas adminis-
trativas que les permita ser mas productivas y por lo tanto mas com-

petitivas.

Uno de estos cambios proyectados es la necesidad imperiosa de
capacitar a su personal e insertarlo en el proceso de moder-

nizacién que se deriva del TiC,

La UNAM tiene la necesidad de procesar el cambio de frente a la reali-
dad econdmica, politica, cultural y social que vive el pais ante la fir-
ma. del Tratado de Libre Comercio que exige respuesta a los cambios

tecnolagicos en el proceso de trabajo.

En la UNAM la capacitacién del personal administrativo de confianza
responde a este reto, la formacion profesional de este sector le permi-
te estar preparado para actuar eficazmente en el desarrollo adminis-
trativo institucional, asi como a responder con eficiencia ante la in-

troduccion de nuevos procesos tecniologicos.

La institucién invierte recursos presupuestales significativos para ca-
pacitar a su personal administrativo de confianza por lo que requiere
conocer si los instrumentos utilizados para llevar a cabo la evalua-
cién de la capacitacion permiten comprobar la adquisicion de conoci-

mientos aplicables a las funciones propias del perfil del puesto y si



1os jefes del capacitando apoyan o no a sus subordinados en su area

de trabajo, a cumplir los objetivos de la capacitacion.

Por esto, la participacion del psicologo y 1a de otros profesionales de-
dicados a la capacitacién es fundamental para disefar instrumentos,
aplicarlos e interpretar sus resultados para evatuar los programas y
fases de la capacitacion y, conocer si el capacitando obtuvo el logro

de los objetivos establecidos y, si éstos se mantienen.

En esta tesis de investigacién documental se presentard de manera
general en su primer capitulo a la capacitacion en los procesos admi-
nistrativos de recursos humanos, conceptuales, legales, asi como el
eje fundamental que orienta a la capacitacién en la UNAM: el Progra-
ma Nacional de Capacitacion y Productividad 1991-1994.

En el segundo capitule se resefiardan los antecedentes de capacita-
cién en la UNAM y los cambios administrativos generados para cubrir
esta necesidad institucional de capacitar al personal administrativo
de confianza, los pasos instrumentales que se utilizaron para elabo-
rar los diferentes programas de capacitacion, las etapas y cambios de
éstos de 1966 a 1990, para arribar al Programa de Capacitacion en
Comportamiento Humano y de Apoyo 1991-1992.

En el tercer capitulo se presentaran definiciones conceptuales enten-
diendo a la capacitacion como sistema, compuesta por varios subsis-
temas siendo la evaluacién uno de ellos. Dentro de la evaluacion se
resaltara a la evaluacion de seguimiento por su importancia en medir

y verificar el logro de los objetivos de la capacitacion.



Se presentara la descripcion de algunos modelos de evaluaciéon que,
permitiran presentar una propuesta alternativa elaborada por Ayala
e Iniesta (1992} sobre evaluacion de la capacitacion, haciendo énfasis
en el seguimiento; tomando en cuenta los aspectos de los modelos de

evaluacién, de las estrategias y del modelo de formacion de equipos.

Todo lo anterior permitira sistematizar la informacién documental
sobre la capacitacion en la UNAM del personal administrativo de con-
fianza, establecer el marco legal, contextualizar este proceso, estable-
cer definiciones conceptuales y presentar una propuesta que permita
a los psicologos que participan del proceso de la capacitacion, en el
caso de la UNAM, encontrar elementos aplicables a utilizar en la eva-
luacién de seguimiento de la capacitacion y verificar la permanencia,
aplicacion y transferencia de los conocimientos, habilidades y destre-
zas, asi como los alcances logrados por los capacitandos mediante
las acciones de capacitacion, en relacion con su materia de trabajo y

con los objetivos de la institucion.

La capacitacién del personal administrativo de confianza adquiere
particular importancia por el impacto que tiene su trabajo en los ser-

vicios académicos y administrativos que brinda la UNAM.



Capitulo 1. ASPECTOS TEORICOS DE LA CAPACITACION
MARCO LEGAL



1.1. Administracién de Recursos Humanos

En este capitulo se abordara de manera general a la capacitacién
en los procesos: administrativo, instruccional y legal; los cuales
guian y ordenan el logro de objetivos y beneficios entre los trabaja-
dores y la Institucion.

Fernandez, (1971) dice que la administraciéon es la disciplina que
persigue la satisfaccion de objetivos organizacionales contando para
ello con una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado;
las personas constituyen el recurso eminentemente dinamico de las
organizaciones.

Para Arias (1973} la administracion de recursos humanos es el pro-
ceso administrativo aplicado al crecimiento y conservacion del es-
fuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades,
etc., de los miembros de la organizacién, ¢en beneficio del individuo,
de la propia organizaciéon y del pais en general. .

Godinez {1989} nos dice que los componentes que integran la admi-
nistracion de recursos humanos son:

« Reclutamiento: consiste en buscar candidatos que puedan ocupar
un puesto en la organizacion a través de fuentes y medios, dentro de
los primeros tenemos:

bolsa de trabajo, escuelas técnicas, universidades, etc., y por los segundos:

anuncios en medios de publicidad, circulares, avisos en plantas in-
dustriales, entre otros.



Seleccidén: consiste en escoger entre los candidatos reclutados a
aquel que tenga con mayor proximidad los conocimientos y caracte-
risticas requeridos para el puesto.

Contratacién: es el establecimiento de formas de trabajo entre el
personal seleccionado y la organizacién donde es factible que se dis-
cutan los puntos o condiciones de trabajo.

Adiestramiento: es la accion destinada a desarrollar las habilidades
y destrezas del trabajador, con el propésito de incrementar la eficien-
cia en su puesto de trabajo (CAPINTE, 1987).

Capacitacion: proceso a través del cual se actualizan y perfeccionan
los conocimientos y habilidades del trabajador en su actividad y le
proporcionan la informacién sobre la aplicacién de nueva tecnologia
en ella. Asimismo prepararlo para una vacante o puestc de nueva
creacion, prevenir riesgos de trabajo, incrementar la productividad y,
en general, mejorar las aptitudes del trabajador (LFT, Art. 153 F).

Desarrollo: es la accidn destinada a modificar las aptitudes del tra-
bajador con el objeto de que se preparen para desempeiiar su trabajo
eficientemente y que se refleje en una superacion personal.

Motivacién: son todas aquellas fuerzas internas y externas capaces
de provocar, mantener y dirigir la conducta de los individuos hacia el
logre de objetivos especificos, estd compuesta por factores de tipo
biolégico, psicolagico, social y cultural. (DGP, 1993).

Aplicacién de sanciones: se consideran como medidas auxiliares con
cardcter negativo, por lo que debe de procurarse que sean tomadas
como 1ltima instancia; asi también, debe existir una graduacién de me-
nor a mayor castigo buscandose el tratamiento correctivo.
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Una de las dreas mas relevantes en la administracién de los recursos
humanos es la capacitacién y desarrollo.

En la presente tesis se resaltara la importancia de la capacitacién
brindada al trabajador administrativo de confianza, ya que la misma
le permite actualizar sus conocimienrtos y perfeccionar sus habilida-
des para tener un desempefio mas eficaz, acorde con los avances de
la tecnologia, en beneficio de la Institucion.

La mas importante justificacion para el desarrollo de un programa de
capacitacién planeade y sistematico, es la naturaleza de las tareas
asignadas al perfil del puesto, ya que estas requieren una atencioén
conciente y sistematica.

1.2. Capacitacién

Ubicada la capacitacién como un componente de la administracién
de recursos humanos su significado, segun el Diccionario de la Len-
gua Espafiola, se refiere a la accién y efecto de capacitar o capacitar-
se y, capacitar tiene como finalidad hacer a uno apto, habilitarlo
para alguna cosa.

Para Arias (1973) es: la adquisicién de conocimientos, principalmen-
te de caracter técnico, cientifico y administrativo.

La capacitacién también se considera como la acciéon permanente, con-

ciente y deliberada para adquirir conocimientes, desarrollar habilidades y
adecuar actitudes; orientada al aumento sistematico y continuo de la for-
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macién de areas técnicas y administrativas en todos los niveles jerar-
quicos (Limon, 1989).

Esto es, incrementa las aptitudes del trabajador con €l propdsito de prepa-
rarlo para desemperiar un trabajo especifico.

Para Siliceo (1991) la capacitacion incluye el adiestramiento, pero su
objetivo principal es proporcionar conocimientos, sobre todo en los
aspectos técnicos del trabajo; nos dice que la capacitacion consiste
en una actividad planeada y basada en necesidades reales de una
empresa y esta orientada hacia un cambio en los conccimientos, ha-
bilidades y actitudes del colaborador.

Pinto {1990} menciona que la funcion de la capacitacion consiste en
generar los procesos de cambio encaminados al cumplimiento de los
objetivos de la empresa, asi como la capacitacion se dirige al mejora-
miento de la calidad de los recursos humanos valiéndose de todos los
medios que le conduzcan al incremento de conocimientos, al desarro-
llo de habilidades y al cambio de actitudes de cada uno de los indivi-
duos que conforman la empresa.

Chiavenato (1988} llama a la capacitacion: entrenamiento y lo define
conceptualmente como el proceso educativo aplicado de manera sis-
tematica y organizada, a través del cual las personas aprenden cone-
cimientos, actitudes y habilidades en funcién de unos objetivos defi-
nidos. Cualquier tarea simple o compleja, incluye necesariamente
estos tres elementos.

En administracion la palabra entrenamiento se refiere a la transmi-
sion de conocimientos especificos relativos al trabajo, a las actitudes
frente a aspectos de la organizacion de la tarea y del ambiente y al
desarrollo de habilidades.
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Evaluar aprendizaje reaccidn,
actitudes, resultados

Puga (1991) nos dice que la capacitacion se explica como un proceso
(Fig. 1} en el que se observan las siguientes fases:

— Deteccion de necesidades de Capacitacion,

— Planeacion y programacion.

— Ejecucién.

— Evaluacion y Seguimiento.

Cada fase interactia y se complementa con la siguiente, lo que le da
dinamica al proceso; no se puede prescindir de ninguna etapa puesto

que entonces la fundamentacion de las otras no existiria; restandole
validez a las acciones que se realicen y limitandolas.

ico

Investigacion y diag

Deteccion de necesidades
de capacitacion

Eag
g8 g5 ERE
Se 28| 258
35 CAPACITACION g ELE
5 g=| 2838

-2 -9

o

Realizacién de Eventos

Fig. 1 Proceso de la Capacitacién
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La capacitacion, al igual que muchos otros procesos, debe observarse
dentro de un enfoque sistémico, en el cual se tendran que considerar
las variantes de los otros subsistemas que inciden en la realizacién
de las metas que pretende lograr el sistema.

Deteccién de necesidades de capacitacion:

Es la parte que inicia el proceso y se refiere, principalmente, a la investiga-
cién que debe realizarse para conocer las necesidades reales de capacitacion
de la organizacion y lo que corresponde a los puestos y personas que los
ocupan, teniéndose asi un diagnostico objetivo de Ia misma.

Las actividades que se realizan son:
« Definicién del perfil del personal objeto de la capacitacion.

« Investigacién y determinacion del medio ambiente en el que actia y
se desenvuelve el sujeto y la capacitacién.

» Definicién de los cambios que se desean y pueden obtener a través
de la capacitacion.

« Definicién del temario que se desea desarrollar durante el evento y el
nivel de profundidad de aprendizaje para cada tema.

« Definicién de las variables que permitiran medir el resultado de la
capacitacion y su medicion.



Planeacién y Programacién:

En esta parte, se estructura la forma adecuada de solucionar la problema-
tica identificada en la deteccion de necesidades de capacitacion definiendo
el tipo de evento gue se requiere, el nivel de informacion que debera tratar-
se, las técnicas didacticas, los apoyos visuales que se utilizaran, los tiem-
pos que se asignaran para cada explicacién y las evaluaciones que se apli-
caran a los participantes, los lugares y las fechas probables de los eventos,
estas acciones integran la parte metodologica.

Un punto de gran importancia es también el presupuesto y la asignacion
de recursos para la realizacion de los eventos que integrardn el plan de ac-
cion de la organizacion; una vez que se obtenga la aceptacién de las areas
que participan como asistentes al programa y con la autorizacion de los re-
cursos financieros se podra confirmar la programacién de los eventos que
integran el plan general.

Las principales actividades son:

« Clasificacion y jerarquizacion de las necesidades de capacitacion
dentro del marco de accion de la organizacion,

« Definicién del tipo de evento a realizar de acuerdo a las caracteristi-
cas especificas establecidas en la deteccion de necesidades.

« Seleccién de actividades y téchicas adecuadas al tipo de evento por
realizar,

« Establecimiento de la carta descriptiva correspondiente a los eventos
prioritarios.

« Validacién de la estructura del evento con el area que lo requiera.
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» Concertacion de acciones.

« Determinacion de los recursos necesarios para la reatizacion de los
eventos,

« Formulacién del presupuesto respectivo.
» Factibilidad financiera.

e Programacion de los eventos.

Ejecucién:

En virtud de que la ejecucion del plan de capacitacion es el punto mas co-
nocido y en el cual se puede observar con claridad cada una de las accio-
nes que se planearon, sélo se mencionaran los puntos fundamentales, €s-
tos son:

» Proporcionar los elementos necesarios para la realizacion del evento
de acuerdo a los requerimientos especificos.

= Definir los elementos necesarios para el apoyo logistico del evento.

« Precisar los elementos necesarios para definir la metodologia de tra-
bajo.

« Verificar las condiciones generales del lugar donde se llevara a cabo
el evento,

« Observar los controles necesarios para la imparticion de explicacio-
nes y desarrollo del proceso de ensefianza.

17



o Desarrollar los temas siguiendo la actividad predefinida en la carta
descriptiva tanto por el instructor como por los capacitandos.

« Aplicar las evaluaciones.

+ Reportar los resultados de la evaluacion.

Evaluacion y Seguimiento:

La fase final dentro del sistema de capacitacion es la evaluacién, en donde
se verifica si los objetivos que al inicio se plantearon se cumplieron, tam-
bién sirve para reorientar las acciones realizadas y corregirlas si existiese
alguna desviacién.

Las actividades que comprende son:

« Elaborar las pruebas necesarias y aplicar la evaluacion del proceso
predefinido.

« Contrastacién de las variables de control.
« Obtencién de resultados y conclusiones a partir de la contrastacién.
= Elaborar el reporte final de los resultados.
= Retroalimentar los resultados y reincorporacion de experiencias en el
proceso.
El seguimiento contribuye a lograr las funciones de la evaluacién, dado que

permite evaluar los resultados de la accién de la capacitacion en el area de
trabajo después de un cierto periodo de tiempo; determina en qué medida
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los capacitandos aplican en el trabajo los conocimientos, habilidades y ac-
titudes que adquirieron en los cursos y eventos de la capacitacién.

En este sentido, el seguimiento permite mejorar aquellos subistemas de la
capacitacién que presenten fallas.

En el Capitulo 3 se tratard con mas precision lo referente a este subsiste-
ma de Evaluacion y Seguimiento,

1.3. Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos
y Ley Federal de Trabajo

En materia laboral se pretende que con la capacitacién se mejoren
los ingresos del trabajador y alcance un nivel de vida mas elevado.

Por esta razon en nuestro sistema constitucional la formacién profe-
sional ha adquirido la categoria de garantia social al haberse estable-
cido métodos y sistemas para que los trabajadores se capaciten y es-
tén preparados de manera mas eficiente y permanente para actuar
dentro de cualquier proceso tecnolégico, {Diccionario Juridico Mexi-
cano, 1991).

El marco normativo de la capacitacién lo establece el articulo 123,
constitucional apartado A, fraccion XIII que dice:

Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a

proporcionar a sus trabajadores, capacitacion o adiestramiento para
el trabajo.
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La Ley reglamentaria determinara los sistemas, métodos y procedi-
mientos conforme a los cuales los patrones deberdan cumplir con di-
cha obligacion, esta ley es la Ley Federal del Trabajo que contiene en
el capitulo III Bis, del articulo 153-A al 153-X, la normatividad para
organizar, impartir, desarrollar y promover la capacitacion y el adies-
tramiento de los trabajadores.

El articulo 153-F describe el objetivo de impartir capacitacion y
adiestramiento como lo siguiente:

1. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del

trabajador en su actividad, asi como, proporcionarle informa-
ci6n sobre la aplicacién de nueva tecnologia en ella;

II. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de
nueva creacion;

I Prevenir riesgos de trabajo;
IV. Incrementar la productividad y;

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

Dicho en otros términos de la propia Ley, el abjeto de la capacitacion
es elevar el nivel de vida del trabajador y la productividad, entendien-
do este 1iltimo concepto como el hecho de incrementar 1a eficiencia y
eficacia de cada persona y a su vez de su empresa.

La Ley Federal del Trabajo determina que los cursos y los programas

de capacitacidén y adiestramiento deberan impartirse durante el hora-
rio de trabajo, o en su caso fuera de €}, siempre y cuando estén de

20



acuerdo los representantes de la empresa y el trabajador, Los cursos
podran impartirse por instituciones o escuelas que estén registradas
y autorizadas por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social o por
instructores internos de la propia empresa.

Los planes y programas de capacitacion o adiestramiento segin el
Art. 153-Q, deberan cumplir los siguientes requisitos:

I. Referirse a periodos no mayores de cuatro afios;

II. Comprender todos los puestos y niveles existentes en la
empresa;

III. Precisar las etapas durante las cuales se impartirj la ca-
pacitacién y el adiestramiento al total de los trabajadores de
la empresa;

IV. Sefialar e} procedimiento de seleccion, a través del cual se es-
tablecera el orden en que seran capacitados los trabajadores
de un mismo puesto y categoria;

V. Especificar el nombre y nltmero de registro en la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social de las entidades instructoras y;

V1. Aquellos otros que establezcan los criterios generales de la Se-
cretaria del Trabajo y Prevision Social que se publiquen en el
Diario Oficial de la Federacion.

Dichos planes y programas deberan ser aplicados de inmediato
por las empresas.

La Ley Federal del Trabajo también establece que en cada empresa se de-
ben constituir Comisiones Mixtas de Capacitacion y Adiestramiento, mis-
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mas que deben estar integradas por igual nimero de representantes de
los trabajadores y del patrén, las cuales vigilaran la instrumentacion y
operacién del sistema y de los procedimientos que se implanten para
mejorar la capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores y suge-
riran las medidas tendientes a perfeccionarlos; todo ésto conforme a las
necesidades de los trabajadores y de las empresas.

En el caso de la UNAM, el marco juridico que establece las bases para
impartir capacitacion y adiestramiento en el trabajo, lo regula la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos y la Ley Fede-
ral de Trabajo.

El articulo 3° constitucional fraccion VIII, establece que:

Las relaciones laborales, tanto del personal académico como del ad-
ministrativo, se normaran por el Apartado A del Articulo 123 de la
Constitucién, en los términos y con las modalidades que establez-
ca la Ley Federal del Trabajo conforme a las caracteristicas propias
de un trabajo especial, de manera que concuerden con la autonomia la
libertad de catedra e investigacion y los fines de las instituciones a
que esta fraccion se refiere,

1.4 Programa Nacional de Capacitacién y Productividad
1991-1994

La UNAM, cumple con el precepto constitucional y con lo que estable-
ce la Ley Federal del Trabajo, respecto a su obligacion de proporcio-
nar capacitacién a su personal administrativo.

Por otra parte con la firma del Tratado de Libre Comercio entre Ca-
nada, Estados Unidos de Norteamérica y México, el requerimiento de
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mano de obra especializada y calificada necesariamente obliga a la
Institucién a continuar su proyecto de modernizacién {Sarukhan,
1993).

Este proyecto contempla la introduccién de nuevos métodos y téc-
nicas en los servicios administrativos que la Institucién presta
como apoyo para la docencia, investigacion, extension y difusion
de la cultura,

Para efectos del tema de investigacion de esta tesis, la capacitacién
del personal administrative de confianza adquiere particular rele-
vancia por el impacto que tiene en los servicios académicos y admi-
nistrativos que brinda la institucién.

El eje fundamental que orienta el proceso de capacitacion en la UNAM
es el Programa Nacional de Capacitacién y Productividad 1991-1994;
que reclama mayor calidad, eficiencia e incremento de la productivi-
dad del trabajador con su materia de trabajo.

El Programa Nacional de Capacitaciéon y Productividad 1991-1994 se
deriva del Plan Nacional de Desarrolio 1989-1994; postula a la mo-
dernizacién como una estrategia rectora para remover rigideces,
transformar estructuras, impulsar la participacion social, fomentar
la competitividad de la economia, ensanchar las bases del bienestar
popular y fortalecer el papel de México en el mundo.

En la estrategia de la modernizacion, un elemento central es el im-
pulso a la productividad como un medio para aprovechar con pleni-
tud los recursos que el pais posee, desatar el potencial creativo de su
poblacién, asegurar su supervivencia en un entorno cada vez méas
competitivo y participar mas activamente en las transformaciones
que se gestan en el contexto mundial.
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El imperativo de la productividad dentro de la estrategia econémica
del Plan se pone de manifiesto cuando se postula a la modernizacion
como la biisqueda de un sector publico mas eficiente para atender
los requerimientos de la infraestructura econémica y social del desa-
rrollo, una mayor competitividad del aparato productivo nacional
frente al exterior; un sistema de regulaciones econémicas que en vez
de atrofiar aliente la actividad econémica eficiente de los particula-
res, elimine inseguridades, permita y fomente la concurrencia de
todos en las actividades productivas; una mayor y mejor educacion,
asi como capacitacion de la fuerza de trabajo; un uso eficiente y ade-
cuado de tecnologias propias y externas, de acuerdo a su rentabili-
dad y eficiencia; en suma, mas productividad y mas competitivi-
dad; resaltando por esto el papel de los recursos humanos en la
productividad.

El programa asigna particular relevancia a la capacitacion, entendida
como un medio de acceso a los conocimientos y habilidades que per-
mitan al trabajador un mejor aprovechamiento de sus conocimientos
y de los recursos a su disposicion. El énfasis en la capacitacion, ad-
quiere sentido en la época actual por los cambios tecnoldgicos acele-
rados que exigen la transformacién de los perfiles ocupacionales y la
readaptacion de la fuerza de trabajo en el proceso de trabajo.

El Programa Nacional de Capacitacién y Productividad se enfoca, en
particular, a la atencién de aquellos factores que han impedido desa-
rrollar todo el potencial productivo y creativo de los recursos huma-
nos, elemento que por su funcién articuladora del proceso econémico
tiene una importancia central en el incremento de la productividad y
desempeiia un papel decisivo en la estrategia de medernizacion,

En este marco se plantean los siguientes objetivos:



. Elevar las capacidades, habilidades y aptitudes de la poblacion
para ampliar sus posibilidades de participacion en la actividad
productiva; mejorar sus niveles de vida y contribuir a un uso mas
racional y eficiente de los recursos de la sociedad.

. Abrir cauces a la poblacién trabajadora para una participacion
mas activa y creativa en el proceso de produccidn; y para desarro-
llar su capacidad de adaptacién ante los retos del cambio tecnolo-
gico y la transformacion de las estructuras productivas.

. Contribuir al desarrollo de condiciones de trabajo idéneas que per;ni~
tan al trabajador desempeiar su funcién en un medio mas huma-
no y dentro de un entorno propicio a su realizacion personal en el
trabajo; al desarrollo pleno de sus capacidades y al incremento
de la productividad.

. Fomentar una cultura y una dinamica social que promueva la pro-
ductividad, la calidad y la eficiencia como formas de vida y de tra-
bajo y como elementos sustantivos para la superacién econémica
y el bienestar nacional.

. Promover el desarrollo de vinculos de solidaridad que coadyuven
al abatimiento del rezago social y al desarrollo de oportunidades
de participacién productiva de los grupos marginados.

En este marco, la propuesta de modernizacion de la capacitacion
que impulsa el Programa, considera las necesidades que plantea
el cambio tecnologico:

« Mas altos niveles de educacion general en la fuerza de trabajo.

« Destrezas especificas, pero menos especializacion.

25



« Mas aptitud para enfrentar el cambio en el proceso de trabajo.

Esta efectividad en la capacitacion solo se logra cuando es pertinente
a la materia de trabajo y, al entorno productivo del trabajador;
cuando se asocia a objetivos especificos de productividad y la eleva-
cion de la calidad de los bienes y servicios que constituyen el objetivo
del esfuerzo productivo y, cuando la empresa y los trabajadores reco-
nocen la existencia de objetivos comunes.
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Capitulo 2. LA CAPACITACION EN LA UNAM DEL PERSONAL
ADMINISTRATIVO DE CONFIANZA



2.1. Antecedentes

A continuaciéon se presentan ordenados cronologicamente los cam-
bios y reestructuraciones administrativas que han ocurrido de 1966
a 1992, relacionados con los progratnas mas importantes de capaci-
tacién para el personal administrativo de confianza en la UNAM; con
la limitante de contar con escasa informacion documental accesible.

De acuerdo a Villarreal (1986} Godinez (1989} y Chavez (1992), estos
antecedentes son los siguientes:

El 1° de julio de 1966 se cre6 la Comisién de Estudios y Costos Aca-
démicos con cardcter de permanente g la que se le asignaron de en-
tre sus funciones las de seleccién y capacitacion de personal admi-
nistrativo de confianza; pero debido a la poca definicion y
clarificacién de una adecuada estructura administrativa, su actua-
cién fue precaria.

El 1° de enero de 1976 desaparece dicha Comisién para dar paso al
surgimiento de la Direccion General de Estudios Administrativos,
cuyo objetivo era:

« Estudiar y evaluar permanentemente la estructura, funciones y sis-
temas administrativos de la UNAM para implantar aquellos cambios
que permitieran incrementar su eficiencia operativa, asimismo aseso-
rar a sus funcionarios y empleados en los problemas administrativos
que se les presentaran.

Entre las principales funciones que se asignaron a esta Direccion
estaban:
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» Las de evaluar, seleccionar y capacitar al personal administrativo
de confianza de las Secretarias y Unidades Administrativas.

Derivado de lo anterior se cret el Departamento de Seleccién y Capa-
citacién que tenia por objetivo:

Contar con los procesos sistematicos que permitieran proveer a la
UNAM del personal administrativo de confianza necesario para cu-
brir las vacantes que se presentaran, logrando su integracién al
puesto y a la dependencia, al mismo tiempo impulsar su desarro-
1lo integral a través de cursos de capacitacién que los mantuvieran
actualizados en nuevas técnicas, métodos y enfoques tedrico-prac-
ticos que surgieran en el ambito de la administracion universitaria
y en el comportamiento humano de las organizaciones.

Sin embargo existia el problema, ain actual, relacionado con la ine-
xistencia en la legislacién universitaria de condiciones y requerimien-
tos para el ingreso y promocién del personal administrative de con-
fianza, ya que no s¢ contaba con un marco de referencia normativo
para definir politicas, formalidades y petfil laboral para su seleccion y
desarrcllo,

La UNAM transitd por un periodo de indefinicion en materia de selec-
cién y capacitacién que abarcd de 1981 a 1983; en este lapso se ana-
lizé la importancia de contar con programas que le permitieran enri-
quecer y reorientar el aprendizaje, asi como actualizar y apoyar el
desarrollo profesional de los trabajadores de confianza.

Esto dio lugar al surgimiento de dos instancias; el area de seleccion y
el area de capacitacion;
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— El area de Seleccion, que se encargaba de reclutar y seleccionar al
personal administrativo de confianza para las Secretarias y Uni-
dades Administrativas.

— El érea de Capacitacion, gue se encargaba de todo lo relacionado
al desarrollo profesional y laboral de este personal, desde su in-
duccién a la institucion hasta la actualizacidn en los sistemas y
procedimientos correspondientes a través de un programa titula-
do “Proyecto de Incremento de la Productividad det Personal Ad-
ministrativo de Confianza”.

En los meses de enero a marzo de 1984 la Direccion General
de Estudios Administrativos efectué un estudio de deteccion de
necesidades en materia de capacitacion del personal administrati-
vo de confianza.

Los resultados obtenidas del mismo permitieron el disefio y estructu-
ra del Sistema Integral de Actualizacion que se puso en marcha en
mayo de 1984, teniendo como objetivo;

Incrementar cualitativa y cuantitativamente 1a productividad del personal
administrativo de confianza de las Secretarias y Unidades Administrativas.

E1 3 de enero de 1985, por acuerdo del Rector, se cred la Coordina-
cién de Planeacién, Presupuesto y Estudios Administrativos agru-
pando a las Direcciones Generales de Planeacién, de Presupuesto por
Programas y Estudios Administrativos, que dependian de la Secreta-
ria General Administrativa; convirtiéndose el Departamento de Selec-
cion y Capacitacion en Coordinacion de Seleccion y Capacitacion.
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En lo que respecta al area de seleccion, ésta se afiné y reformo a tra-
vés del Sistema de Seleccién y Admision para el personal administra-
tivo y académico de confianza.

El objetivo primordial de este sistema era:

Disefiar e implementar los instrumentos técnico-administrativos
que coadyuvaran a la optimizacion del proceso de admision, asi
como a contender con la necesidad que tiene la institucion de incor-
porar en sus areas funcionales y operativas de la administracion a
recursos humanos altamente calificados.

En el mes de marzo de 1987, este sistema dejé de funcionar debido a
una reestructuracion interna de la Direccion General de Estudios
Adminijstrativos que se considerd oportuna, tanto por el crecimiento
en la demanda, como por la complejidad de sus funciones.

Desaparece la Coordinacion de Seleccion y Capacitacién y se crean
dos departamentos independientes, los cuales se mantendrian inter-
comunicados pero con objetivos y metas propios; asi se forman: el
Departamento de Seleccion del Personal Administrativo de Confianza
y ¢l Departamento de Capacitacién para el Personal Administrativo
de Confianza.

El Departamento de Seleccion modificé los examenes técnico-admi-
nistrativos y reforzd Ias baterias psicométricas, aumentando el nu-
mero de test y diversificandolos.

En febrero de 1989 se efectlia una nueva reestructuracion adminis-
trativa, en la que algunas dependencias universitarias se integran a
otras como fue el caso de la Direccion General de Estudios Adminis-
trativos, los departamentos de Capacitacion y Seleccitén de dicha di-
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reccién se incorporan a la Direccidn General de Personal; convirtién-
dose nuevamente en Coordinacién, quedando integrada con las si-
guientes areas:

~— Capacitacién
~ Seleccién
En tales circunstancias, los objetivos que perseguian fueron:

Capacitacién: efectuar todos Jos procesos de ensefianza-aprendizaje
relacionados con la induccion, reforzamiento y actualizacién de los
procedimientos de la administracién universitaria, asi como ¢l com-
portamiento humano organizacional y de apoyo para el personal
administrativo de confianza adscrito a las Secretarias y Unidades Ad-
ministrativas.

8eleccién: reclutar y seleccionar técnicamente a candidatos idéneos
para ocupar las plazas vacantes de personal administrativo de con-
fianza, a fin de uniformar y mantener un nivel éptimo de productivi-
dad y rendimiento en el desempeifio de sus labores.
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Funciones

. Cnpaeiuclbn
— Obtener informacién de los perfiles de los puestos de confianza en
coordinacién con el drea de Estructuras Administrativas para

identificar necesidades de capacitacién.

— Vincularse con ¢l area de Seleccidn para identificar necesidades
de capacitacién.

— Establecer necesidades de Capacitacién en las Secretarias y Uni-
dades Administrativas.

— Elaborar planes y programas de capacitacién para el personal de
las Secretarias y Unidades Administrativas.

— Revisar y actualizar manuales de curso.

— Organizar, coordinar y desarrollar eventos formativos, (seminarios
de actualizacion).

-- Promover y difundir los cursos de capacitacién para el personal
de confianza.

— Impartir cursos de capacitacién para el personal de confianza y fun-
cionarios adscritos a las Secretarias y Unidades Administrativas.

— Elaborar material didactico y de apoyo para los cursos.

— Proporcionar apoye en la imparticién de cursos especificos a di-
versas dependencias universitarias y a otras instituciones.
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— Brindar apoyo a diversas dependencias que lo solicitaran impartiendo
cursos a personal administrativo sobre sus necesidades especificas.

— Reclutar, evaluar, seleccionar y capacitar a los posibles instructo-
res que dieran apoyo al programa de administracion universitaria.

— Proporcionar apoyo logistico a instructores.

Seleccién

— Elaborar perfiles de puestos para el reclutamiento y la seleccion
del personal de confianza adscrito a las Secretarias y Unidades
Administrativas, requerido por las dependencias universitarias de
acuerdo a los requisitos y perfiles de las areas basicas de la admi-
nistracién. .

— Reclutar, seleccionar y evaluar al personal de nuevo ingreso, que
potencialmente pudiera incorporarse al quehacer universitario.

— Diseiiar, adecuar y actualizar las evaluaciones técnicas y psicologicas.
— Aplicar evaluaciones técnicas y psicologicas a los candidatos a
puestos administrativos de confianza de las Secretarias y Unida-

des Administrativas.

— Calificar e interpretar los resultados de las evaluaciones técnicas
y psicologicas.

— Elaborar los reportes y diagnasticos de cada uno de les candida-
tos que eran evaluados.
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— Conformar la Bolsa de Trabajo con candidatos que cubrieran los
requisitos de puestos vacantes en las Secretarias o Unidades Ad-
ministrativas,

En el mes de septiembre de 1990, como consecuencia del cambio
de Director de la Direccion General de Personal, se procesé la mas
reciente reestructuracion.

Se crea la Coordinacién de Seleccion, Capacitacion y Asesorfas con
dos departamentos independientes;

El Departamento de Seleccion y Capacitacién y el Departamento de
Asesorias y Capacitacion, pasando a formar parte de la Subdireccion
de Estudios Administrativos, con una division en lo referente al drea
de capacitacion.

— El Departamento de Seleccion y Capacitacion era responsable
de lo que correspondia a comportamiento humano y desarrollo.

— El Departamento de Asesorias y Capacitacion era responsable en
las dreas administrativas.

En el mes de abril de 1991 se realizé una definicion formal de la es-
tructura de dicha Coordinacién, se contemplé la necesidad de dife-
renciar la capacitacién de las areas administrativas, la cual corres-
ponderia al Departamento de Asesorias.

Lo que se referia al desarrollo y comportamiento humano en la orga-
nizacién, se encargé al Departamento de Seleccién y Capacitacidn.
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Este ultimo, tenia como objetivo general:

« Proporcionar al personal administrativo de confianza el repertorio
de conocimientos necesarios que propiciaran un cambio de actitu-
des y aptitudes que redundaran en el éptimo desempefio de su
puesto y en el logro de los objetivos y metas de la Institucion.

Como resultado de ésto, dio inicio el Proyecto del Programa de Capacita-
cién en comportamiento Humano y de Apoyo.

Los cursos que correspondieron a este programa fueron dirigidos en
una primera etapa a todas las categorias del personal administrativo
de confianza adscritos a las Secretarias y Unidades Administrativas, ini-
ciando en el mes de septiembre de 1991,

Finalmente, la segunda etapa inicié en el mes de enero de 1992; en ésta se

sefialaba la necesidad de diversificar €l niimero de cursos en cuanto a los
temas, asi como aumentar su periodicidad con los objetivos de:

« atender un mayor niimero mayor de participantes
« ampliar Ia atencién hacia los niveles jerarquicos superiores

« atender demandas especificas de capacitacion de Dependencias
internas de la URAM.
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2.2. Necesidades Institucionales de Capacitacion.

En lo referente a como se llevé a cabo la Deteccién de Necesidades
de Capacitacion y que permitio la formulacion del Sistema Inte-
gral de Capacitacidn, Aguilar y Sotomayor (1986) y Godinez (1989),
nos dicen que en la UNAM, con el objetive de recabar informacion re-
lativa a los requerimientos de capacitacién para el personal admi-
nistrativo de confianza, se llevaron a cabo Foros de consulta; dando
como resultado la elaboracién de un documento-propuesta* el cual
se presentd a representantes de diversas dependencias universitarias a
través de siete mesas de trabajo conformadas para tal efecto, en
éstas se obtuvieron conclusiones especificas sobre la problematica
de la capacitacion del personal administrativo de confianza.

(*No se cuenta con informacién decumental del citado documento-
prepuesta) )

Aguilar y Sotomayor {1986) reportan que, este proceso de consulta se
realizé de enero a marzo de 1984 y los objetivos que en términos ge-

nerales se plantearon fueron:

« Orientar la capacitaciéon hacia las dreas operativas (esto es, capa-
citar en el trabajo);

« Incorporar en los programas de capacitacion, temas y/o materias
de cardcter complementario;

« Apoyar la implantacién de los proyectos a través de la capacitacion;

« Desarrollar programas de capacitacién en relacion a los puestos
con caracteristicas formativas;
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« Considerar a mediano y largo plazo la iniciativa de incorporar el
Servicio Civil de carrera para el personal administrativo de con-
fianza; y

« Contemplar a mediano plazo el establecimiento de un centro de
actualizacién y perfeccionamiento para los Secretarios Adminis-

trativos y Jefes de Unidad Administrativa.

Una de las etapas mas importantes en el proceso de la capacitacion
es la deteccion de necesidades de capacitacion.

El objetivo general de la deteccion de necesidades, buscaba identificar
las necesidades reales de capacitacion del personal administrativo de
confianza y para lograrlo se instruments la siguiente metodologia {Godi-
nez 1989}: en primer orden, se traté de identificar y determinar a la po-
blacién susceptible de capacitar por medio de cuatro instrumentos
{Anexo 1).

I. Inventario de Recursos Humanos

II. Especificacion del Puesto

I11. Banco de Instructores

IV. Deteccion de Necesidades

L. Inventaiio de Recursos Humanos

Este instrumento se aplic6 a los Secretarios Administrativos, Jefes de
Unidad, Jefes de Departamento {de las cuatro areas), Delegados y Ayudan-
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tes de Unidad Administrativa y permitié obtener informacién acerca del
perTil del trabajador, en términos de antigiiedad, escolaridad y experiencia
laboral tanto dentro como fuera de la Institucién.

En el siguiente organigrama se sefnala la ubicacion de las areas que se to-
maron en cuenta en esta parte del proceso:

Becretario Administrativo
Jefe de Unidad Administrativa

Fig. 2

Como se puede observar, la Unidad o Secretaria Administrativa, es donde
se encuentran los puestos correspondientes a Secretario Administrativo o
Jefe de Unidad Administrativa, tienen bajo su responsabilidad cuatro areas
o departamentos:

» Recursos humanos
« Recursos financieros
+ Recursos materiales

s Servicios generales
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Estas areas o departamentos pueden ser operadas por los puestos de Jefe
de Departamento, Delegado Administrativo, Ayudante de Unidad Adminis-
trativa y Jefe de Unidad, esta ultima corresponde a la estructura funcional
y operativa de cada dependencia.

Ii. Especificacién del puesto

Este instrumento sirvié para conocer las funciones y actividades que, por
puesto y categoria, desempeiia el personal administrativo de confianza se-
fialado en el punto I.

IIl. Banco de instructores

La finalidad de este instrumento fue la integracién de un banco de instructo-
res que otorgard apoyo técnico al Sistema Integral de Actualizacién.

IV. Deteccidon de necesidades

Este instrumento tuvo como objetivo identificar las necesidades de capaci-
tacion del personal administrativo de confianza que compone a la Unidad o
Secretaria Administrativa. '

Tambi€n se realizaron seis mesas de trabajo* con la participacion de 130
dependencias con la finalidad de buscar el intercarnbio de ideas y sugeren-
cias que permitieran formular un programa de capacitacién para el perso-
nal administrativo de confianza de la Institucién.
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Por ultimo, se llevaron a cabo 20 entrevistas* con los titulares de igual
numero de dependencias universitarias, representando con ésto una
muestra significativa del total del universo con el que se trabajé durante
este proceso.

(* No se cuenta con esta informacién documental)

En los cuestionarios aplicados se recabd la informacion de aquéllas areas
que necesitaban la implantacién de cursos de capacitacién y actualizacién.
Estos cuestionarios se entregaron a los titulares de todas las depen-den-
cias universitarias, logrando cubrir de esta forma a los subsistemas de do-
cencia, investigacion, extension de la cultura y apoyo.

Paralelamente a esta actividad, se llevaron a cabo mesas de trabajo dirigi-
das a fortalecer la participacién dinamica del personal administrativo de
confianza. En ellas se presento un documento-propuesta* que fue produci-
do y presentado por especialistas en capacitacion,

{*No se cuenta con este documento-propuesta)

Las mesas de trabajo hicieron posible la participacion de los Secretarios
Administrativos y Jefes de Unidad Administrativa de las dependencias, asi
como del personal administrativo de confianza que trabajaba en cada una
de ellas.

Las contribuciones de los asistentes a dichas mesas estuvieron dirigidas a sa-
tisfacer la demanda real que en materia de capacitacion se estaba requiriendo.

Entre los expositores y los participantes en las mesas de trabajo tuvo

lugar un proceso de retroalimentacién que permitié conocer las areas en
las que se necesitaban instrumentar cursos de capacitaciéon y actualizacion
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que ayudarén a incrementar la productividad del trabajador administrativo
de confianza.

La Informacion recabada a través de los instrumentos de deteccién, sirvié
para ordenar y sistematizar los resultados en términos de:

+ Especificar las necesidades de capacitacion y/o actualizacion;

« Ubicar al personal administrativo de confianza por dependencia, area
de trabajo, puesto y categoria; y

« Jerarquizar las necesidades de capacitaciéon para establecer
prioridades.

Villarreal (1986) dice que el pre-diagnostico de necesidades se realizé a par-
tir de los resultados obtenidos a través de la aplicacién de los instrumentos
de deteccidn, con la finalidad de validar la informacion recabada.

De lo anterior resultd la necesidad de reorientar la estrategia, de tal forma
que se efectud un anteproyecto del Sistema Integral de Actualizacion, mis-
mo que se puso a consideracion de los distintos cuerpos colegiados de la
Institucién y se centro en los siguicntes puntos:

— Definir diferentes cursos alternativos de acciéon, tomando en cuenta
el apremio y prioridad con que deberian de impartirse;

— Precisar el alcance de los citados cursos alternativos de accion; y

— Clasificar funcional y operativamente al personal administrativo de
confianza en tres niveles:
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« Funcional
» Mandos intermedios y supervisién
« Operativo

La Direccion General de Personal define conceptualmente a estos ni-
veles de la siguiente manera:

« Nivel funcional: abarca al personal administrativo de confianza
que, de acuerdo a sus funciones y responsabilidades, toma deci-
siones que ayudan al mejor funcionamiente de la administracion
universitaria. Los puestos que corresponden a este nivel son: Direc-
tores, Subdirectores, Secretarios Administrativos y Jefes de Unidad
Administrativa.

« Nivel de mandos intermedios ¥ supervisién: comprende al perso-
nal administrativo de confianza que tiene bajo su responsabilidad y
supervision la integracion y funcionamiento de un equipo de trabajo.
Los puestos que integran este nivel son: Jefes de Departamento, De-
legados Administrativos, Ayudantes de Unidad Administrativa y Jefes
de Area.

« Nivel operativo: se ubican los puestos correspondientes a Técnicos
y Secretarias, guienes prestan el apoyo operativo a las dependencias
universitarias para que asi cumplan con las funciones y objetivos
que tienen encomendadas.

La clasificacién del personal administrativo de confianza en tres niveles sir-
vié para conocer los aspectos cuantitativos y cualitativos que dificultaban
el desarrollo y cumplimiento del trabajo en cada uno de ellos.
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Godinez (1989) reporta que el diagnéstico de necesidades sefialé la urgen-
cia de implantar un programa de capacitacion y actualizacién, que ayudase
a dar respuesta a las necesidades mas inmediatas del trabajador de con-
fianza, en términos de orientar o resolver los asuntos cotidianos y atn los
méas complicados a los que se enfrenta dentro de su ambito laboral.

El estudio efectuado sobre detecciéon de necesidades que se aplicd al perso-
nal administrativo de confianza de la UNAM asi como los resultades del mis-
mo, proporcionaron las bases que permitieron realizar el disefio y la estruc-
tura del Sisterna Integral de Actualizacion (sta).

Viliarreal (1986) dice que los principales factores captados fueron:
a) Poblacion del personal administrativo de confianza
b} Nivel académico de los diferentes puestos
c)- Antigiledad
d) Perfiles de puestos; y

e} Funciones especificas de cada puesto

Con ésto pudo concretarse el disefio del Sistema Integral de Actualizacion,
mismo que fue presentado para su revision ante la Secretaria General Ad-
ministrativa y posteriormente a! Colegio de Directores de Escuelas y Facul-
tades, organismo encargado entre otras actividades de opinar sobre as-
pectos académicos, de la administracion escolar y de todos aguellos que
interesen a la Universidad {(Articulo 4° b del Reglamento del Colegio de Di-
rectores de Facultades y Escuelas. Legislacion universitaria).
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Una vez revisado por el Colegio de Directores de Facultades y Escuelas, el
Sistema Integral de Actualizacién fue presentado para su aprobacién ante
la Secretaria General Administrativa, dependencia que autorizé su implan-
tacién y ejecucion (D. G. P., 1985).

2.3. Sistema Integral de Actualizacion

El Sistema Integral de Actualizacién se credé para satisfacer las necesidades
de capacitacion detectadas por la administracién universitaria durante el
proceso de aplicacion y evaluacion del diagnostico de necesidades de capa-
citacion.

El objetivo del Sistema Integral de Actualizacién era el establecimiento de
un programa de actualizacién que incrementara cualitativa y cuantitativa-
mente la productividad del personal administrativo de confianza; su diseiio
estructural se orienté hacia:

» Capacitacion inicial = referida a una introduccién histérica y a la es-
tructura actual de la UNAM.

« Capacitacion especifica = referida a una area especifica de las unida-
des administrativas.

» Capacitacion integral = referida a todas las areas de la unidad admi-
nistrativa (DGP, 1985).

El proyecto 16 (1984}, dice que ¢l slA fue creado para establecer las normas
y procedimientos necesarios tendientes a optimizar el proceso de la capaci-
tacién del personal administrativo de confianza, y asi dar respuesta a la
constante demanda de recursos humanos altamente calificados que propi-
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ciaban el rapido crecimiento de la administracién universitaria (Godinez,
1989). ‘

Villar {1986) nos dice que para cubrir estos objetivos, el Sistema Integral de
Actualizacién, quedd conformado de la siguiente manera:

Estructura del Sistema Integral de Actualizacion en su primera etapa.

El sIa fue disefiado como un instrumento de capacitacién y actualiza-
cion que a mediano y largo plazo satisfaciera las necesidades de capaci-
tacion del personal administrativo de confianza y, para ser implantado a
través de cursos técnico-administrativo y de comportamiento humano,
mismos que a su vez se instrumentaron en la modalidad de cursos-taller y
de manera modular,

A continuacion se resefla como quedd conformado en una primera etapa el
Sistema Integral de Actualizacion:

Curso-Taller-Induccion

Este curso fue diseiado para el personal administrative de confianza de
nuevo ingreso, que requiere del conocimiento histérico y actual de la Ins-
titucion.

Este curso tenia como objetivo, identificar e integrar al personal administrativo
de confianza al contexto laboral universitario y contaba con dos modulos:

Moédulo 1 Panorama Histérico de la Universidad

Maédulo 2 Estructura actual de la Universidad



Curso-Taller Operacién y Funcionamiento de los Sistemas
y Procedimientos Administrativos

Este curso estaba dirigido al nivel de mandos intermedios y supervisién,

Este se disefié para brindar los conocimiento técnico-administrativo y
las habilidades necesarias para qdc el personal de confianza encargado
de las cuatro areas que conforman una Secretaria o Unidad Administrati-
va, aprovechen y utilicen sus recursos.

Tenia como objetivo, establecer un manejo uniforme de los sistemas y procedi-
mientos administrativos de la UNAM.

Constaba de cuatro médulos:

Médulo 1 Area de Personal .

Madulo 2 . Area de Bienes y Suministros
Madulo 3 Area de Control Presupuestal
Modulo 4 Area de Servicios Generales

Curso-Taller Procedimientos de Coordinacion con Dependencias
Centralizadoras

Este curso estaba dirigido al nivel funcional, se disefi para que el Secreta-
rio o Jefe de Unidad Administrativa mantuviera comunicaciéon constante
con las Dependencias Centralizadoras.
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Tenia como objetivo, establecer un contacto permanente entre el nivel fun-
cional de las Dependencias Universitarias con las Dependencias Centrali-
zadoras, quienes son las que marcan las politicas para la aplicacion de los
procedimientos generales.

Este curso constaba de cuatro médulos:

Modulo 1 Direccién General de Personal, Estudios Administrativos
y la Oficina del Abogado General.

Mddulo 2 Direccion General del Presupuesto por Programas
y el Patronato Universitario.

Médulo 3 Direccion General de Servicios Auxiliares y Obras.

~Maodulo 4 Direccion General de Proveeduria.

Los dos cursos siguientes se disefiaron para sensibilizar a todo el personal
administrativo de confianza ante la necesidad de establecer relaciones in-
terpersonales adecuadas en un equipo de trabajo.

Curso-Taller Comportamiento Humano en las Organizaciones

Este curso estaba dirigido al nivel de mandos intermedios y supervision.

Este curso tenia por objetivo sensibilizar al personal del nivel de mandos
intermedios y supervisién sobre el adecuado manejo de las relaciones inter-
personales.

Constaba. de tres modulos:
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Médulo 1 Técnicas de Supervisién
Maédulo 2 Integracion de Equipos de Trabajo

Modulo 3 Manejo del Conflicto

Curso-Taller Estrategias de Alta Direccion

Este curso estaba dirigido al nivel funcional,

Tenia por objetivo sensibilizar al nivel funcional sobré el adecuado manejo
de las relaciones interpersonales.

Constaba de tres médulos:

Médulo 1 Liderazgo Situacional
Maédulo 2 Planeacion Estratégica
Médulo 3 Andlisis de Problemas y Toma de Decisiones

Curso-Taller de Formacidn de Instructores

Este curso era uno de los principales pilares del Sistema Integral de Actua-
lizacion ya que a través de él, se habilitaban a los Secretarios Adminis-
trativos o Jefes de Unidad Administrativa (que voluntariamente quisieran
participar} para que fungieran como instructores de los cursos especificos
de la Administracion Universitaria, ya que ellos son la autoridad adminis-
trativa de cada Dependencia.
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Tenia por objetivo que los participantes:

« Identificaran el contexto basico en el cual se desenvuelve un instructor,

« Conocieran sus recursos mediante la experimentacién y vivencias de
las situaciones y circunstancias tipicas que suelen encontrarse en
los eventos formatives; y

« Analizaran y obtuvieran conclusiones del método y las técnicas acti-
vas de la ensefianza-aprendizaje, aplicada a la formacion de recursos
humaneos.

(No se cuenta con informacion de los médulos que integraron este
Curso-Taller).

En relacion a los cursos correspondientes en ¢l area del Comportamiento
Humano, los instructores provenian del Departamento de Seleccion y Ca-
pacitacion de la Direccion General de Estudios Administrativos.

Como estrategia para la implantacion del Sistema Integral de Actualiza-
cibn, los cursos se disefiaron para ser impartidos a través de una estructu-
ra modular y con la finalidad de que el participante tuviera la suficiente flexi-
bilidad para asistir a todos los madulos de un curso, sin importar ¢l orden.

Por otro lado, se disefiaron de acuerdo a la modalidad de Cursos-’l‘allt.:r, to-
mando en cuenta los principios de la Pedagogia Activa, la Teoria del Juego
y las Técnicas de Dinamica de Grupos, con el propésito de involucrar acti-
vamente a los capacitandos en el proceso de ensefianza-aprendizaje (D. G.
P., 1985).

En esta primera etapa, el Sistema Integral de Actualizacién mantuvo abier-
ta su estructura para realizar los ajustes y/o modificaciones que se requi-
rieran durante el desarrollo de su implantacién.
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El Sistema Integral de Actualizacién en su segunda etapa

Godinez (1989) dice que la respuesta recibida durante la implantacién del
Sistema Integral de Actualizacién en su primera etapa fue realmente positi-
va y exitosa, debido a que, tanto el personal de las Secretarias o Unidades
Administrativas involucrado en este proceso, como otras categorias acadé-
mico-administratives que también se involucraron, demandaron que e! Sis-
tema Integral de Actualizacion diversificara sus cursos, temarios y conteni-
dos, de tal manera que se cubriera un mayor nimero de categorias (¢sto
es, que se hiciera extensivo a todo el personal de confianza).

Esta situacion trajo como consecuencia que el Sistema Integral de Actuali-
zacion se reestructurara quedando conformado por los siguientes cursos y
mabdulos:

Curso-Taller Operacién y Funcionamiento de los Sistemas
y Procedimientos Administrativos

Médulo 1 Area de Personal

Médulo 2 Area de Bienes y Suministros
Médulo 3 Area de Control Presupuestal
Méodulo 4 Area de Servicios Generales

{Este curso-taller quedd con los médulos, objetivos y personal a quien
estaba dirigido en 1a 1a. etapa).
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Curso-Taller Estrategias de Alta Direccién

Dentro del cual se incluyeron 2 nuevos modulos* que fueron:

* Modulo 1 Administracion Universitaria

* Médulo 2 Diagnéstico de Fuerzas Organizacionales

Ademss de los otros tres mddulos que ya estaban integrados dentro del
mismo y que eran:

Mdédulo 3 Liderazgo Situacional
Madulo 4 Planeacion Estratégica
Médulo S Andélisis de Problemas y Toma de Decisiones

Curso-Taller Comportamiento Humano en las Organizaciones

En el cual se incluyeron cuatro modulos nuevos,* se eliminé el modulo 1,
quedando asi:

Médulo 1 Integracion de equipos de trabajo

Médulo 2 Manejo del Conflicto

*Médulo 3 Relaciones Interpersonales y Comunicacién
*Médulo 4 El Supervisor Integral
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*Madulo 5 Productividad y estudio del trabajo

*Maodulo 6 Creatividad y grupos de trabajo

Curso-Taller Formacion de Asesores en Capacitacién

Moédulo 1 Formacidn de instructores

Maodulo 2 Actualizacion de instructores

Ademas se agregaron al SIA 4 nuevos Cursos-taller y fueron:

Curso-Taller Actualizacién de las Unidades
y Secretarias Administrativas

Modulo 1 Direccion General de Estudios Administrativos
Modulo 2 Patronato Universitario

Maodulo 3 Direccion General del Presupuesto por Programas
Modulo 4 Direccién General de Personal

Mddulo 5 Direccion General de Relaciones Laborales
Modulo 6 Direccion General de Proveeduria

Médulo 7 Direccion General de Servicios Auxiliares
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Curso-Taller Simplificacién Administrativa

Médulo 1 Analisis y Disefio de Manuales de Procedimientos
Modulo 2 Anadlisis y Disefio de Manuales de Organizacién
Madulo 3 Autoevaluacion Administrativa

Curso-Taller Sistemas y Modelos Presupuestales

Curso-Taller Dinamismo Secretarial

(De estos dos ultimos no se cuenta con informacién de los Médulos que los
integraban).

Durante la implantacion del sIa en el periodo de 1985 aumenté la pobla-
cion de capacitandos, ya que la aceptacion trascendio los limites de la
UNAM, debido a la asistencia y participacién de organismos, empresas e
instituciones ajenas a la misma,

Las aportaciones y comentarios recibidos por todos estos capacitandos, ori-
ginaron que el SIA sufriera una nueva reestructuracion (Godinez, 1989), la
cual quedd conformada por los programas siguientes:



Programa L Administracién Universitaria

El objetivo especifico de este programa era: proporcionar al administrador
universitario Ia induccion, la capacitacion y actualizacién en las diversas
areas que conformaban los servicios de apoyo a los subsistemas de docen-
cia, investigacion y extension universitaria,

Los cursos y médulos que integraban este programa fueron:

Curso-Taller Actualizacion de las Unidades
¥ Secretarias Administrativas

Dirigido: al personal administrativo de confianza de ias unidades y secreta-
rias administrativas.

Objetivos del Curso-Taller:

— Propiciar el establecimiento de los canales de comunicacién adecua-
dos entre la administracion central y los responsables de las unida-
des administrativas.

-~ Establecer los mecanismos de coordinacién entre las dependencias
centralizadoras y las unidades administrativas.

~— Crear las condiciones adecuadas para la agilizacién de los tramites
administrativos ante las dependencias centralizadoras.

En este curso se incluyeron seis nuevos Madulos* ademaés de los otros
siete que ya estaban:
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Mddulo 1

Médulo 2

Mddulo 3

Modulo 4

Modulo 5

Mddulo 6

Médulo 7

* Médulo 8

* Médulo 9

* Modulo 10

* Médulo 11

* Madulo 12

* Médulo 13

Direccién General de Estudios Administrativos
Patronato Universitario

Direccién Gene@ del Presupuesto por Programas
Direccién General de Personal

Direccién General de Relaciones Laborales

Direccion General de Proveeduria

Direccion General de Servicios Auxiliares

Direccion General de Asuntaos del Personal Académico
Centro de Informacién Cientifica y Humanistica
Direccion General de Asuntos Juridicos

Direccidn General de Actividades Deportivas
¥y Recreativas

Direccidn General de Prensa

Direccion General de Obras



Curso-Taller Operacion y Funcionamiento de los Sistemas
y Procedimientos Administrativos

Dirigido: al personal de nuevo ingreso en las unidades administrativas y a
nivel mandos intermedios y supervision.

Objetivos del Curso-Taller:

— Obtener un panorama total sobre la estructura, integracion y funcio-
namiento de la Unidad Administrativa a través de sus cuatro areas
basicas.

— Homogenizar los sistemas y procedimientos administrativos, a fin de
optimizar los recursos con los que cuenta la institucién.

(Este Curso-taller qued6 igual en sus Médulos en referencia a los de
la 1*y 2* etapa).

Médulo 1 Area de Personal

Moadulo 2 Area de Bienes y Suministros
Médulo 3 Area Presupuesto

Modulo 4 Area de Servicios Generales

En este Programa 1 se incluyo un nuevo Curso-Taller con 4 Médulos, este fue:

Curso-Taller Computo para la Administracién Universitaria

Dirigido a: Secretarios Administrativos y Jefes de Unidad Administrativa,
asi como a los jefes o responsables de las cuatro areas.
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Objetivos del Curso-Taller:

Proporcionar las herramientas necesarias que les permitan a los responsa-
bles de las secretarias y unidades administrativas los mecanismos de con-
trol y seguimiento sobre las actividades realizadas en las cuatro areas basi-
cas que conforman la unidad administrativa apoyado en la implantacién de
sistemas computarizados. )

Madulo 1 Mecanizacién del Area de Personal
Modulo 2 Mecanizacién del Area de Bienes y Suministros
Médule 3 Mecanizacion del Area de Control Presupuestal

Mddulo 4 Mecanizacion del Area de Servicios Generales

Programa 2 Comportamiento Organizacional

El objetivo especifico del programa fue: Desarrollar las habilidades que fa-
vorecieran al trabajador de confianza en su actuacién como integrante y/o
dirigente de un grupo de trabajo

El programa contaba con los siguientes cursos y madulos:

Curso-Taller Comportamiento Humano
en las Organizaciones

Dirigido a: todo ¢l personal administrativo de confianza
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Objetivos del Curso-Taller: .

Orientar las relaciones interpersonales para el mejoramiento del clima
organizacional,

En este Curso-Taller se eliminaron el Madulo 1 de la 1* etapa y el Médulo 5
de la 2* etapa y, se incluyd un nuevo médulo*:

* Médulo 1 Relaciones Interpersonales y Comunicacion
Mbdulo 2 El Supervisor Integral

Médulo 3 Integracién de Equipos de Trabajo

Médulo 4 Creatividad y Grupos de Trabajo

Médulo 5 Manejo del Conflicto

Curso-Taller Estrategias de Alta Direccién

Dirigido a: Secretarios Administrativos y Jefes de Unidad Administrativa,
asi como a todo el personal administrativo de confianza que tenga bajo su
mando un equipo de trabajo.

Objetivos del Curso-Taller:

— Aplicar técnicas, modelos y practicas basicas del Desarrollo Organi-
zacional, orientado al mejoramiento individual y grupal.

— Manejar adecuadamente los principios de la Direccion Estratégica
desde su formulacion hasta la implantacion de la estrategia.
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En este Curso-Taller se elimind el Médulo 1 de la 2° etapa, quedando asi:

Médulo 1

Médulo 2

Maédulo 3

Maédulo 4

Diagnostico de Fuerzas Organizacionales

Liderazgo Situacional

Planeacion Estratégica

Analisis de Problemas y Toma de Decisiones

Programa 3 Productividad

El objetivo especifico del programa fue: Crear las condiciones optimas para

que los responsables de equipos de trabajo incorporaran a sus tareas las

actividades de analisis de investigacion tendiente al disefio y elaboracién

de programas orientados hacia el incremento de la productividad.

El programa estaba integrado por los siguientes cursos-taller:

Curso-Taller Estudio del Trabajo y Productividad

Objetivos del Curso-Taller:

— Identificar algunas técnicas para reducir el contenido del trabajo y el
tiempo improductivo.

(No se cuenta con informacion de los Modulos que lo integraron)
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Curso-Taller Fijacién de Estandares de Produccidn

Objetivos del Curso-Taller:

— Propiciar y definir el marco conceptual de referencia adoptado para
fijar y establecer los estindares de produccion en las areas técnico-
administrativas.

— Revisar y analizar ia factibilidad de aplicar instrumentos de medicion
orientados hacia la determinacion de niveles de produccién.

— Propiciar la instrumentacion necesaria para establecer los parame-
tros cualitativos y cuantitativos de produccién.
(No se cuenta con informacion de los Modulos que lo integraron)

Curso-Tatller Circulos de Control de Calidad

Objetivos del Curso-Taller:

— Que los responsables de las areas operativas y de servicios pudieran
incorporar a sus procesos de produccién los niveles minimos de cali-
dad requeridos para garantizar la aceptacion del servicio y producto
en el mercado,

{No se cuenta con informacién de los Médulos que lo integraronj

Todos estos cursos del Programa 3, fueron dirigidos a los responsables de
un equipo de trabajo.

Programa 4. Desarrollo

El objetivo especifico del programa fue: proporcionar las herrarmientas com-
plementarias que coadyuvaran al desarrollo profesidnal del personal admi-
nistrativo de confianza.
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Los cursos y médulos que integraron el programa fueron:

Curso-Taller Formacion de Asesores en Capacitacion

Dirigido a: personal invelucrado en las areas de capacitacién y formacion
de recursos humanos.

Objetivos del Curso-Taller:

— Analizar y obtener conclusiones sobre la metodologia y las técnicas
activas de la ensefianza-aprendizaje, aplicada a la formacién de re-
cursos humanos.

— Conocer los recursos con que cuenta el instructor mediante la expe-
rimentacién y vivencias de las situaciones y circunstancias tipicas
que suelen encontrarse en los eventos formativos.

Médulo 1 Formaci6n de Instructores
Modulo 2 Actualizacion de Instructores
Este Curso-Taller se mantuvo sin modificacion.

Curso-Taller Simplificaciéon Administrativa

Dirigido a: personal involucrado en las areas de planeacion, organizacion y
meétodos.

Objetivo del Curso-Taller:

— Proporcionar la metodologia para elaborar y diseiar formatos, proce-
dimientos, asi como diferentes tipos de manuales sobre organizacion
y control de areas de trabajo.
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Mégulo 1 Analisis y Disefnio de Manuales de Procedimientos
Médulo 2 Analisis y Disefio de Manuales de Organizacion
Moédulo 3 Autoevaluacion Administrativa

Este Curso-Taller se mantuvo sin modificacién.

Curso-Taller Sistemas y Modelos Presupuestales

Dirigido a: personal involucrado en el area de recursos financieros,

Objetivos del Curso-Taller:

— Familiarizar a los participantes con el manejo de sistemas presu-
puestales segin su area.

— Mostrar las ventajas y limitaciones de los sistemas presupuestales
dentro del sector publico y privado.

Médulo 1 Presupuestos por Programas
Médulo 2 Presupuesto Base Cero
Mdédulo 3 Administracién por Objetivos

Curso-Taller Dinamismo Secretarial

Objetivos del Curso-Taller:

— Actualizar con nuevos métodos y estrategias el trabajo diario e iden-
tificar los aspectos mas importantes de las relaciones en el ambiente
de trabajo.
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Madulo 1 Redaccion y Ortografia
Madulo 2 Secretaria Ejecutiva
Maodulo 3 Manejo de Equipe Moderno

Era asi como la estructura del Sistema Integral de Actualizacién estuvo
conformada; con la saivedad de que permanecio abierta a las modificacio-
nes y ajustes que se fueron suscitando durante su implantacion, (DGP,
1985).

Por otra parte, en lo que se refiere a la Evaluacién y Seguimiento del 8ia
sélo podra abordarse de manera general, sin poder precisar la metodologia,
por la falta de informacion documental sobre los instrumentos aplicados;
los pasos seguidos y los diferentes tipos de evaluacion y seguimiento, asi
como sus resultados y las estrategias seguidas para las diferentes reestruc-
turaciones del SIA
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Luna (1986) y Godinez (1989) nos dicen gue la manera en que el proceso
de evaluacion se aplicé al sIa, pas6é por dos etapas importantes: por un
lado evalio a los participantes én cuanto al aprovechamiento de los conoci-
mientos adquiridos a través de los cursos-taller y, por otro, determiné el
grado de cumplimiento ¢ no de los objetivos del Sistema.

Mencionan que los objetivos de la evaluacién eran:

— Distinguir las desviaciones, fallas o errores que tuvieran los partici-
pantes de acuerdo al estancamiento y rezago de sus conocimientos y
habilidades que desarrollaban en sus areas de trabajo.

— Dictaminar los grados de conocimiento que poseian los participantes
al inicio y término de los cursos-taller.

— Precisar los grados de aprovechamiento, conocimientos y habilidades
asimilados por los participantes al través del proceso de capacitacién

y actualizacion.

Las siguientes actividades de evaluacion iban dirigidas al Sistema Integral
de Actualizacion:

» Detectar aciertos y errores del 8IA tanto en su estructura general
como en cada uno de los programas que lo integraban.

» Ejecutar los cambios necesarios a la estructura del Sistema para que
su desarrollo fuera satisfactorio.

« Diagnosticar cuantitativa y cualitativamente las modificaciones que
se produjeron en las conductas de los participantes.

« EBEvaluar a los instructores que impartieron los cursos, por conducto de
los capacitandos asi como por el Coordinador de estos curses.

65



El seguimiento al 8IA se efectué con la finalidad de conocer cuél habia sido
el aprendizaje adquirido por el personal administrativo de confianza, y silo
habian aplicado en su area y con su materia de trabajo.

Por ejemplo: el seguimiento a los cursos que componian el Programa 1 Ad-
ministracion Universitaria, se realizé por medio de reuniones evaluatorias
en las que participaron los titulares de aquellas dependencias que estaban
involucradas en este Programa, donde se analizaron y cotejaron el desarro-
llo y beneficios que aportaban los cursos, mismos que se manifestaron en
el mejoramiento de los conductos de comunicacion y la prestacion de servi-
cios entre las dependencias normativas y las solicitantes de los mismos.

En el Mddulo 6 del curso-taller Actualizacién de las Unidades y Secretarias
Administrativas participaba la Direccion General de Proveeduria, quien te-
nia como objetivo: adquirir y suministrar oportunamente los bienes que re-
quirieran las dependencias de la Institucion, para facilitar el cumplimiento
de los programas universitarios,

Utilizando como unidades de medida:

a) el nmimero de solicitudes de vales de abastecimiento a satisfacer;

b} el numero de requisiciones de compras nacionales y extranjeras a
realizar;

c) el numero de asesorias brindadas para adquirir bienes y suminis-
tros, asi como para ejercer ¢l control de calidad y;

d) frecuencia con la que informaba sobre el catalogo de proveedores.



Ya obtenidos los resultados de este seguimiento, se comprobé que se tra-
ducian en incremento de la productividad en forma cualitativa, donde los
usuarios ya estaban en condiciones de llenar correctamente los formatos y
podian efectuar los tramites de adquisicion de bienes de manera agil, para
asi disminuir el nimero de rechazos en la tramitacién de la documenta-
cién, (Luna, 1986).

Con la finalidad de poder determinar el grado de avance del SIA, también
se llevaron a cabo mesas de trabajo con otras dependencias universita-
rias, la informacion obtenida se registré en kardex por cada participante
y dependencia.

Dicha informacion sirvié de base y se utilizé cuando alguno de los partici-
pantes era propuesto a ocupar un puesto de mayor jerarquia.

Para los programas restantes, el seguimiento entré en una fase de disefio y
gjuste debido a que se implantaron en 1987. Se difundieron las tareas y se
establecié la modalidad de registrar a los participantes por medio de la via
telefonica para integrar los grupos.

Al concluir estas actividades se llevaron a cabo reuniones de trabajo con
el fin de establecer el seguimiento en funcién de alterar el clima organi-
zacional que permitié a los participantes tomar las mejores decisiones
dentro de su ambito laboral. Y debido a la naturaleza de este tipo de
reuniones se procurd que su realizacion fuera menes formal.

Por otra parte, la evaluacion parcial que se empled en €l curso-taller For-
macién de Instructores se aplicd por medio de simulaciones, esto es, se
evalué la capacidad de conducir grupos de trabajo y el dominio del tema,
(Godinez, 1989).
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Para concluir, mencionan que la estructura del SIA se mantuvo vigente
hasta marzo de 1987.

Durante este periodo, el area de Capacitacion obtuvo los siguientes resulta-
dos en cada una de sus etapas (Anexo 2):

Etapa Fechm N° de cursos Participantes
1= May-Dic 1984 16 785
2° Ene-Dic 1985 17 796
3= Ene-Dic 1986 32 1093
{.G.P., 1591)

{Del periodo comprendida del 1° de enero al 31 de mayo de 1987 no se cuenta con informacién).

A partir de junio de 1987 y debido a la reestructuracién interna de la Di-
reccién General de Estudios Administrativos, el 81A deja de funcionar apa-
reciendo el Progxrama de Capacitaciéon y Desarrollo; de acuerdo a la infor-
macion disponible estaba conformado de la manera siguiente:

Programa de Capacitacion y Desarrollo

Curso-Taller Administraciéon e Introduccién a la Universidad

Modulo 1 Procedimientos de Caordinacion
con Dependencias Centralizadoras.
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Modulo 2 Direccién General de Personal.
Médulo 3 Direccién General del Presupuesto por Programas.

Médulo 4 Direccion General de Proveeduria
Curso-Taller Apoyo a la Administracién Universitaria
{No se cuenta con informacién de los modulos que lo integraban)

Curso-Taller Comportamiento Humano en las Organizaciones

Madulo 1 Relaciones Humanas

Médulo 2 Comunicacion y Administraciéon

Mddulo 3 Integracion de Equipos de Trabajo

Médulo 4 Manejo de Conflicto

Médulo 5 Liderazgo

Médulo 6 Creatividad

Modulo 7 Analisis de Problemas y Toma, de Decisiones

Curso-Taller Secretarial y de Apoyo

Moédulo 1 Dinamismo Secretarial
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Modulo 2

Moédulo 3

Madulo 4

Médulo 5

Modulo 6

Redaccion

Intensivo de Taquigrafia

Basico de Contabilidad

Formacion de Instructores

Actualizacion de Instructores

Obteniendo los resultados qgue aparecen a continuacion:

R° de cursos Pasticipaotes
Junio 87 a Dic. 88 25 685
Enero-Dic. 89 11 213
Enero-Dic. 90 22 511

(D.G.P,, 1991}
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2.4. Programa de Capacitacién en Comportamiento Humano
y de Apoyo, 1991-1992

A partir de la reestructuracion administrativa que tuvo lugar en febrero de
1989, (D.G.P. 1991} en que algunas dependencias universitarias se integra-
ron a otras como fue ¢l caso de la Direccién General de Estudios Adminis-
trativos; los departamentos de Capacitacién y Seleccién de dicha direccion
se incorporaron a la Direccién General de Personal, creAndose una Coordi-
nacion que quedd integrada con las siguientes areas:

— Capacitaciéon

— Seleccion
Los objetivos que perseguian eran:

+ Capacitacién

Efectuar todos los procesos de ensefianza-aprendizaje relacionados con
la induccién, reforzamiento y actualizacién de los procedimientos de la ad-
ministraciéon universitaria, asi como el comportamiento humano organiza-
cional y de apoyo para el personal administrativo de confianza adscrito a
las Secretarias y Unidades Administrativas, gue redunden en la optimiza-
cién de su desempeiio laboral y en su calidad de vida.

+ Seleccién

Reclutar y seleccionar técnicamente a candidatos idoneos para ocupar las
plazas vacantes de personal administrativo de confianza, a fin de uniformar
y mantener un nivel éptimo de productividad y rendimiento en el desempe-
fio de sus labores.
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Por razones tematicas de la presente tesis, solo se abordara lo referente al
Area de la Capacitacién.

De acuerdo al Proyecto del Programa de Capacitacién en Comportamiento
Humano y de Apoyo (D.G.P. 1991) la problemitica identificada en el Area
de Capacitacion fue la siguiente:

— Ausencia de planeacién por la dinamica misma de la administracién
central.

— Desactualizacion de los manuales de organizacién y procedimientos
administrativos, aunado a la falta de coordinacién con el area res-
pectiva, propiciando que los contenidos de los cursos de las areas
basicas no fueran vigentes; estas areas eran: Personal, Presupuesto,
Bienes y Suministros y Servicios Generales.

— Falta de apoyo por parte de las autoridades en relacién a la aplica-
cién de las politicas y lineamientos en materia de capacitacion para
el personal de confianza y funcionarios de las Secretarias y Unidades
Administrativas.

— Insuficiencia de recursos humanos, materiales y financieros con los
que contaba el area.

— Los cursos de capacitacién que se proporcionaban carecian de sufi-
ciente apoyo administrativo.

— Por el reducido niimero de recursos humanos con que contaba la
Coordinacion, se presentaba la necesidad de que el personal se invo-
lucrara en las actividades de las dos areas: Seleccion y Capacitacion.

— No se contaba con apoyo para instructores (Secretarios Administrati-
vos, Jefes de Unidad Aministrativa y responsables de las areas basi-
cas), asi como la faita de actualizacion en los procedimientos admi-
nistrativos de éstos.
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— No se habia podido actualizar la deteccion de necesidades, pero se
contaba con reportes € informes de otros afios, los cuales sefialaban
la misma problematica en cuanto a los requerimientos y necesidades
del personal de confianza y funcionarios. {No se tuvo acceso a los re-
portes € informes mencionados)

— Existia un alto indice de rotacién de personal de confianza y funcio-
narios, quedando una respuesta parcial sobre las necesidades de ca-
pacitacion, actualizacién y desarrollo de dicho personal.

— Ladifusion de los cursos no era tan oportuna como debiera ser.

— Existia la necesidad de una adecuada coordinaciéon con el area de
Estructuras Administrativas que permitiera obtener informacién res-
pecto a los analisis de puestos y estructura organizacional de las de-
pendencias y situacion de las plazas.

— La vinculacién formal con las dependencias usuarias y la adminis-
tracion central no era la adecuada.

Entre las acciones y medidas que se desarrollaron como elementos correc-
tivos a la problematica descrita, estaban las siguientes:

— Actualizacién de manuales de las cuatro areas basicas, con apoyo del
Banco de Instructores.

— Disefo e imparticién de cursos para formacion y actualizacion del
Banco de Instructores.

— Se establecié contacto con dependencias centralizadoras para la or-
ganizacién de un seminario de actualizacién en procedimientos ad-
ministrativos, dirigidos a Secretarios Administrativos y Jefes de Uni-
dad Administrativa.

— La reprogramacion del plan de trabajo para la imparticién sistemati-

ca de los cursos con los que se contaba y que era necesario elaborar
e impartir (D.G.P. 1991).
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Dada la necesidad de optimar los recursos y cumplir con los objetivos que
se tenian previstos, se presentd una nueva estructura en el area de capaci-
tacion.

Dicha estructura se integraria por tres areas que coadyuvaran a desarro-
llar el Plan de Capacitacién del Personal Administrativo de Confianza, a

través de las siguientes areas y funciones:

A continuacion se mencionan, a pesar de que s6lo se quedaron en propues-
ta, por falta de presupuesto:

— Axea de desarrollo de programas de capacitacién
Objetivos:

s Investigar y desarrollar instrumentos para la deteccién de necesida-
des de capacitacion.

« Detectar necesidades de capacitacion y elaborar el respectivo diag-
néstico.

» Desarrollar los cursos con base en los resultados e informacion del
diagnostico de necesidades de capacitacion.

« Integrar, capacitar y actualizar el Banco de Instructores.

» Establecer relaciones inter e intra universitarias para desarrollar
eventos formatives de capacitacion.
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— Area de evaluacién de eventos de capacitacién

Objetivos:

« Disenar, aplicar y analizar instrumentos de evaluacion diagnastica y
sumativa.

o Disenar el perfil real del partic-ipantc para cada curso.

« Apoyar la elaboracion de material didactico.

» Proporcionar apoyo logistico a los cursos de capacitacion.

— Area de seguimiento y difusion de eventos formativos
Objetivos:

« Evaluar y analizar el impacto de los cursos, seminarios y actividades
que integraban el Plan General de Capacitacion.

« Clasificar e integrar los datos obtenidos por el area de evaluacion.
» Difundir y promover los cursos de capacitacion.

« Realizar un proyecto editorial que permitiera dar a conocer a la co-
munidad universitaria los proyectos y experiencias que en materia de
capacitacién se llevaban a cabo para los trabajadores administrativos
de confianza,

En el mes de abril de 1991, se cred la Coordinacion de Seleccion, Capa-
citacién y Asesorias la cual contaria con dos Departamentos, ¢l de Se-
leccion y Capacitacion y el de Asesorias; por lo anterior se llevé a cabo
una divisién de funciones, en lo que tocaba al area de Capacitacién
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paradiferenciarla de las dreas administrativas, la que correspondio al De-
partamento de Asesorias.

Todo lo referente a desarrollo y comportamiento humano en la organizacién
se encargd al Departamento de Seleccidn y Capacitacién.

E!l objetivo general del Departamento de Seleccién y Capacitacion era:
Proporcionar al personal administrativo de confianza el repertorio de
conocimientos necesarios que propicien un cambio de aptitudes y
actitudes que redunden en el éptimo desempeiio de su puesto y en el
logro de lox objetivos y metas de la Institucion,

Tomande en consideracion las experiencias de capacitacion dejadas por
la implementacion del Sistema Integral de Actualizacién {1984-1987} y, del
Programa de Capacitacion y Desarrollo {1987-1990) se instrumentaron los
cursos que correspondieron al Programa de Capacitacion en Comporta-
miento Humano y de Apoyo, los cuales estuvieron dirigidos en un primer
momento a todas las categorias del personal administrativo de confianza
adscritos a las Secretarias y Unidades Administrativas., Se procedié a lan-
zar convocatoria por medio de la Gaceta UNaM con dos semanas de antici-
pacién a cada uno de los cursos (Anexo 3) haciendo invitacién abierta para
1a participacién del personal administrativa de confianza de las Secretarias
y Unidades Administrativas.

El programa. de trabajo constaba de varias etapas, siendo la primera de
agosto a diciembre de 1991 con los cursos que se mencionan a continuacion:

— Relaciones Humanas
— Integracion de Equipos de Trabajo

- Creatividad
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— Manejo del Conflicto
— Liderazgo
-~ Andlisis de Problemas y Toma de Decisiones

Estos cursos se encontraban estructurados de la siguiente forma y, en to-
dos los casos tuvieron una duracién de 15 hs:

CURSO: RELACIONES HUMANAS

Al término del curso, los participantes seran capaces de aplicar

los tedri Acti

Objetivo: ; i
para establecer y mantener una interrelacién adecuada con las

personas que les rodean.

1.- Introduccién
2.- Definicién de Relaci H

3.- El proceso de la comunicacién
Contenido 4.- Las Relaciones Humanas y el grupo
temiético: 6.~ Tipos de grupo

Roles
Tipos de Relaciones
7.- Conclusiones

Dirigido a: Personal Administrativo de Confianza
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CURSO:

INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

Objetivo:

Contenido temiticos

Al finalizar el curso, los participantes seran capaces de reconocer
y lizar los indicad Jes, i y culturales

que inciden en la vida de un equipo de trabajo, que les permitan
lograr una adecuada integracién en su grupo laboral,

1.. Introduccion
2.- Definicién de Grupe
3.- Tipos de Grupo
4.- Teorias para el Control de Grupos
S.- Estructuras del Grupo de Trabajo
6.- Autoridad y Génesis del Grupe de Trabajo
7.- Distancias Sociales y Barreras Psicologi
8.. Regresiones de Grupo, Contagio Social
¥ Lider Carismatico
9.- Conclusiones

Dirigido a: Personal Administrativo de Confianza
CURSO: CREATIVIDAD
Al termino del curso, los participantes geran capaces de
identificar y analizar las caracteristicas mas importantes
Objetive: del grupe como factor de creatividad, asi como la aplicacién de

Contenido tematico:

Dirigido a:

algunas técnicas para desarrollar la capacidad creativa tanto
del grupo como del individuo en particular.

1.- Intreduccion
2.- ¢Qué es la Creatividad?
3.- Aprendizaje y Trabajo en Grupo
4.- Caracteristicas de un Grupo
bien constituido
5.- El Grupo como factor de creatividad
6.- Métodos para estimular al grupo
7.- Sinéctica
8.- Gestalterapia y Psicodrama

P 1 Admini ivo de Confi:
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ESTA TESIS NO DEBE
SALIR DE LA BIBLIDTECA

CURSO: MANEJO DEL CONFLICTO

Al final del curse los participantes serdn capaces
Objetivo: de identificar, unificar y reconocer la dimension y dar
la solucién a los conflictos que enfrenten en su ambiente laboral.

1.~ Introduccion

2.- Definicién del Conflicto

3.- Ventajas y aesvemqin: del Conflicta
4.- Tipos de Conflicto

Contenido ternitico: 5.- Formas de Manejo del Conflicto

6.- Soluciones en la sititacién del Conflicto
7.- Técnicas para enfrentar el Conflicto

8.- Prevencidn del Conflicto en el grupo
9.- Conclusiones

| Dirigido a: Mandos medios, funcit ios y directivos
CURSO: : LIDERAZGO
Dados los conocimientos impartides, los participantes seran
.. capaces de analizar su actuacién como dirigentes y aplicar
Objetivo:

ol estilo directivo mis adecuado de acuerdo a la situacién
qur ¢ les presente.

1.- Introduccién

2.- Las escuelas de la direccion

3.- Reflexiones sobre Liderazgo

4.- Teorias X-Y de D. McGregor

5.- Revision de la teoria de R. White y R. Lippit
6.- El Grafico de Directién de Blake y Mouton
7.~ Liderazgo Situacional

8.~ Conclusiones

Contenido ternatico:

Dirigido a: Mandos medios, funcionarios y directivos
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CURSO:

ANALISIS DE PROBLEMAS
Y TOMA DE DECISIONES

Objetivo:

Centenido

Dirigido a:

temitico:

Al final del inario, los partici serdn

de

un problema, identificar los distingos, reconecer problemas en

potencia y analizar las decisiones favoreciendo asi una adecuada

toma de decisiones en su puesto de trabajo.

1.~ Introduccién
2.- Formas de resolucion de problemas
3.- Conceptos fundamentales
4.- F it Sinerético y dife 1ad
§.- Analisis de Problemas
6.- Reconocimiento, Priorizacin
y Especificacion de Problemas
7.- Identificacion del Distingo, busqueda de la causa
8.~ Analisis de Decisiones
9.- Toma de Decisiones
10.- Conclusiones

P 1 Admi ive de C
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Estadistica de los cursos de Comportamiento Humano y Organizacional

Agosto a diciembre de 1991

Curso No. Cursos N° de asistentes
Relaciones Humanas 7 111
Integracion de Equipos de Trabajo 5 100
Manejo de Conflicto 2 32

Analisis de Problemas

y Toma de Decisiones 1 13
Creatividad -1 15
271

{D.G.P., 1991}

La segunda etapa del Programa iniciéo en el mes de enero de 1992, en la
cual se diversificaba el niamero de cursos en cuanto a temas, asi como au-
mentaba su periodicidad, lo anterior con el objeto de atender un nimero
mayor de participantes y ampliar la atencién hacia los niveles superiores
jerarquicos. (Anexo 4)
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Ademas de los cursos comprendidos en la primera etapa, se incluyeron los
siguientes:

CURSO: ADMINISTRACION DEL TIEMPO

Los participantes analizarin ] uso de su tiempo actual, estando
Objetivo: en posibilidad de planear la utilizacién de su tiempo futuro, con
un rendimiento minimo de dos horas semanales menos.

1.- lntroduccién

2.~ Registro del propio tiempo

3.- Analisis de Quita-tiempos

4.- Listas, Bitacoras y Agendas

Contenido temitico: 5.~ La Plantacion

6.~ Revisidn de A. Mckenzie, A. Laiken,
G. Oncken

7.- Anilisis de] Usa del Tiempo

8.- Planeacién del tiempo a futuro.

Dirigido a: Mandos medios

~ CURSO: DESARROLLO SECRETARIAL

Al término del curso, e} participante sera capaz de aplicar
Objetivo: los conocimientos aprendidos durante el evento, pasibilitando
joptimizar su desempefio laboral.

1.- Intreduccisn

. .. 2.- Técnica de Secretarjado
Contenido tematico: 3 .
3.- Escritura y Lenguaje

4.« Relaci H enla O izacion
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CURSO:

TECNICAS DE LA ENTREVISTA

Objetivo:

Contenido tematico:

Al término del evento, los participantes estardn

en posibilidad de reconocer y aplicar en su entorno laboral
las diferentes técnicas de entrevistas revisadas durante

el curso.

1.- Introduccion
2.. Caracteristicas de la Entrevista
3.- Cémo estructurar una Entrevista

4. Condiciones Compl
S.- Practica
Dirigido a: Mandos medios, Funcionarios y Directivos
CURSO: MOTIVACION
Al término del evento los participantes identificarin
e las necesidades que impulsan al hombre a actuar
Objetivo:

Contenido tematico:

Dirigido a:

|y Iz manejara para aplicarlas en su area laboral
de acuerdo al contenido del curso.

1.- La Personalidad

2.- La Motivacitn

3.- Teorias de la Motivacién

4.- Sugerencias para Motivar

S.- Como lograr la Excelencia Personal
a través de la Automotivacion

Personal Administrativo de Confianza
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CURSO:

° COMUNICACION Y ORGANIZACION

Objetivo:

Contenido tematico:

Al término del curso los participantes serdn capaces de identificar
e interpretar los elementos, factores, objetivos

v alcances que intervienen en el proceso de comunicacion,

asi como el papel que éste desempena en la conducta humana

y sus resultados dentro del ambito laboral para peder aplicar

los conocirnientos adquiridos en su area de trabajo.

1.- Introduccién
2.- Conocimientos Basicos
3.- Tipos de Comunicacién

Contenido tematico:

Dirigido a:

4. O icacion en la Organizacio
Dirigido a: Personal Administrativo de Confianza
CURSO: REDACCION
Al finalizar el evento los participantes seran capaces de aplicar
- fos conocimientos adquirides durante el evento,
Objetivo;

en la elaboracién de escritos de acuerdo a las reglas -
y lineamientas vistos.

1.- Introduceion

2.- ¢Qué es Redactar?

3.- El Lenguaje

4.~ Elaboracién de Documentos
5.« Puntuacion y Ortografia

Personal Administrativo de Confi

También se atendieron las demandas especificas de dependencias inter-

nas de la UNAM promoviendo a través de tripticos, circular o algan otro

medio la cartera de cursos que el Departamento de Seleccion y Capaci-

tacién les podia ofrecer; por otro lado se busco ampliar y difundir los

servicios de capacitacion externamente, a través de contar con disponi-

bilidad de cupo (5 lugares maximo), en cada uno de los cursos que se
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promocionaron a través de Gaceta UNAM y de responder a peticidnes ex-
presas hechas por instituciones del sector publico, privado o educativo;
haciendo previamente un estudio comparativo del mercado con otras
instituciones capacitadoras a nivel individual y grupal, con el objeto de
sacar el costo por persona o por grupo, considerande siempre como
prioritaria la demanda interna. {Chavez, 1993).

Al mismo tiempo se elabord un programa de capacitacién interna para el
personal del propio Departamento de Seleccion y Capacitacién que coadyu-
vara a mejorar su desempefio, asi como a la implantacién de nuevos méto-
dos, técnicas y procedimientos que ayudaran al éptimo logro de sus objeti-
vos y metas.

Por otra parte a peticion expresa del Director de la Direccion General de
Personal se adapto al personal administrativo de la Subdireccion de Admi-
nistracion de Personal el curso de Relaciones Humanas, el cual se instru-
mentaba desde el afo de 1990,

Se generalizaron los cursos de Relaciones Humanas, e! curso de Integra-
cion de Equipos de trabajo y se integraron cursos del Programa de Com-
puto e Informética en colaboracién con la Direccién General de Servicios de
Computo Académico.

Este programa inicié con la capacitacién de trabajadores de diferentes ca-
tegorias del personal administrativo de base, confianza y funcionarios con
los siguientes programas: Introduccion a la Computacion, Sistema Operati-
vo MS DOS, Word Perfect y Quattro Pro.

Estos cursos fueron organizados por la Subdireccion Técnica de 1a propia
Dependencia la que consideré adecuado que la Subdireccion de Estudios
Administratives a través de la Coordinacién de Seleccién, Capacitacion y
Asesorias fuese la responsable de este Programa de Capacitacion, en espe-
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cial por medio de la instancia responsable; el Departamento de Seleccion y
Capacitacion; éste se encargd de la organizacion de los grupos y del apoyo
logistico y la Direccién General de Servicios de Computo Académico del
contenido de los cursos para los diferentes programas de computo asi,
como de proporcionar a los instructores (DGP, 1992).

Debido a que el apoyo econémico proporcionado para dicho proyecto fue
limitado, se hizo una seleccion del personal factible de capacitarse en
base a una previa deteccion de necesidades (Anexo 5), aplicada a cada
una de las areas de las Subdirecciones que conforman la Direccion Ge-
neral de Personal.

El numero total de personas con necesidades de capacitacién en este rubro
fue de 361 originalmente,

Por razones presupuestales se ajusto el nimero original de participantes y,
gracias a la colaboracion de la D.G.S.C.Ac. permitié que el nimero de per-
sonas participantes fuera de 221 capacitandos como se observa a conti-
nuacién:

52 personas Introduccion a la Comp. y Sist. Op. MS DOS
2 grupos

93 personas Word Perfect
4 grupos

76 personas Quattro Pro
3 grupos

El programa dio inicio €l 7 de septiembre con los curses Introductorios y fi-
nalizd €l 16 de noviembre con 9 grupos en total, 2 de Introduccion a la
Computacion y MS DOS, 3 de Quattro Pro y 4 de Word Perfect. (Anexo 6)
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A manera de conclusién de este programa se sefialé lo siguiente:

a) Los capacitandos manifestaron un gran deseo de actualizacién ¥y
aprendizaje, dado el porcentaje de asistencia, asi como los prome-
dios de evaluacién obtenidos por el grupo.

b) De acuerdo a dichos resultados se considerd conveniente conti-

nuar con los cursos de Computacion, extendiéndolo al personal
que no pudo asistir. Asimismo se sugirié que se impartieran cur-
sos avanzados, por ejemplo, de Word Perfect y de Quattro, a fin de
que el personal optimizara el uso de dichos paquetes en sus labo-
res diarias y,

¢) Se considerd adecuado, en base a la Deteccion de Necesidades
aplicada, otorgar becas individuales a cursos especificos que eran
de interés en cada una de las ireas, ejem: Windows, DBase IV,
etc. que favorecieran el desempefio de las actividades de la Direc-
cién General de Personal.
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Chavez (1993), reporta que la evaluacion a este Programa de Capacitacion
en Comportamiento Humano y de Apoyo 1991-1992, se llevd a cabo a tra-
vés de utilizar diferentes técnicas evaluativas que permitieron:

« Determinar la eficiencia del curso de capacitacion o adiestramiento
en su conjunto, y de cada uno de sus unidades o eventos

« Motivar al participante dandole la opoertunidad de conocer su nivel de
conocimientos, para mejorarlo o incrementarlo.

« Diagnosticar el nivel de conocimientos de los participantes socbre un
cierto tema, a fin de adecuar el contenido tematico del curso.

e Hacer del conocimiento de los participantes en un curso : las destre-
zas, capacidades, actitudes y conocimientos que adquirieran al tér-
mino de las actividades de aprendizaje.

« Estimar las diferencias individuales entre los participantes.

Las técnicas evaluativas* utilizadas fueron: Reuniones Mixtas, Observa-
cion, Sociodramas y Pruebas Objetivas. Garibay (1980) dice que estas téc-
nicas son manejadas por los capacitadores con el fin de valorar los conoci-
mientos adquiridos de los capacitandos y verificar el logro de los objetivos.
Estas técnicas evaluativas perseguian propiciar la intervencién activa de
los Capacitandos en el analisis y en Ia reflexion sobre el trabajo y las activi-
dades que se realizaron, para asegurar el caracter participative y didactico
de la evaluacion.

A continuacién se describen los objetivos y aplicacion de las técnicas antes

mencionadas, sin incluir el anexo de cuestionarios, guias, cuadros de con-
centracion e instructivos, ya que no se tuvo acceso para su publicacion.
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Reuniones mixtas

OBJETIVOS

| APLICACION

INSTRUMENTOS

-Verificar el logro de los ohbjetivos
planteados.

-Realizarse diariamente durante
el desarrollo de las acciones

»,
Retr

F

las acciones capacitadoras.

as.

P
-Duraste e] evento para evaluar

-CGiuias de analisis.
~Cuestionarios.
-Cuadro de
concentracién

-Aplicar los correctivos y aj Ilos é ¥y operativos de conclusiones.
necesarios durante ¢l desarrollo y \& 43 t

del evento. -Al final del evento para una

+Lograr control opartune y evaluacion global.

sistematico del desarrollo

de las acciones.

Observacion

OBJETIVOS APLICACION INSTRUMENTOS
-Captar informacidn que permita -Debe de ser permanente -Guia

verificar el logro de los objetivos,
~Captar informacidn que permita
interpretar las actitudes de los
participantes con respecto a:
contenidos, procedimientos

y dindmicas, integracién del grupo
e instrictores.

o, 1 " "
“Retr P e

las acciones de capacitacion.
-Apreciar los cambios

en los participantes en funcion
de los objetivos,

[y sistematica, por lo tanto debe
realizarse durante todo el evento

de observacidn
¥ cuestionarios.
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Sociodrama

OBJETIVOS

APLICACION

INSTRUMENTOS

.Conocer la opinién de los
participantes sobre los aspectos
técnicos y operativos del evento.
-Detectar la identificaclon con
determinadas acciones de
capacitacién,

-Retroalimentar las acciones

de capacitacion.

-Facilitar la libre expresién entre
los participantes.

-Permitir que los participantes
expresen sus opiniones.
-Promover la comunicacioén

y colaboracién de todos los
participantes.

-Es oportuno aplicar esta téenicaala
mitad del evento para hacer
consciente al grupo del tipo de
|relaciones que se desarrollan durante
€] y asl poder crear un mejor ambiente
entre cllos o bien para la evaluacién
del funcionamiento global.

Instructivo para el
sociodrama y guia
de observacién.

Pruebas Objetivas

OBJETIVOS

APLICACION

INSTRUMENTOS

-Contar con la informacién escrita
¢ue permita evajuar el desarollo del
{events en su conjunto o en alguna
de sus partes.

-Medir el grado de desempeiio

por cada particip
-Contar con informacion concreta
que evidencie capacidades

lcognoscitivas

-Se realiza al finalizar cada reunién
de la instancia mixta de la evaluacién.
-Al finalizar ¢l tema, unidad o sesion,

-Utilizar
cuestionarios de:

jensenanza-

aprendizaje,eficiencial
operativa y

eficiencia técnica.

D.G.P. (1991).
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En lo referente a la realizacion de llevar a cabo el seguimiento para evaluar
los resultados de la capacitacion en el area de trabajo y, determinar en qué
medida los participantes aplicaban los conocimientos, habilidades y actitu-
des adquiridos en los cursos y eventos de la capacitacién, no se pudo ins-
trumentar por la falta de personal y de presupuesto (Chavez 1993).
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Capitulo 3. EVALUACION DE LA CAPACITACION



3.1. Definicién de los conceptos de;

En los capitulos anteriores se abordé a la Capacitacién en lo que toca a sus
aspectos teéricos, marco legal y los diferentes programas de capacitacion
que antecedieron al Programa de Capacitacion en Comportamiento huma-
no y de Apoyo 1991-1992, asi como la evaluacion instrumentada a éstos .
Para entender como se da el proceso de la capacitacién, analizaremos a
ésta desde el enfoque sistémico, que resaltara a la evaluacién y seguimien-
to por su importancia en medir el logro de objetivos de la capacitacién. La
capacitacién puede ser analizada a partir de diferentes enfoques: como sis-
tema, proceso o etapas aisladas.

En el presente trabajo se analizara a la capacitacién como sistema, porque
esta perspectiva permite visualizar los factores medioambientales internos
y externos como un todo integrado (French 1983}, ademas de contar con
una organizacion propicia para el intercambio de informacion basada en
hechos precisos que permitan la maxima objetividad.

3.1.1. Sistema

Existen diferentes definiciones de sistema, a continuacion se mencionaran
algunas:

Conjunto de partes o elementos interrelacionados que forman un todo uni-
ficado, constituyendo algo mas que la suma de sus paries (Barajas, 1986).

Conjunto o combinacién de elementos, integrados e interdependientes, cu-
yas relaciones entre si y con sus componentes lo hacen formar un todo
unitario, que cumple una determinada funcién para lograr un propdsito co-
min y mantiene cierto grado de estabilidad (Forela, 1981).
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Conjunto de elementos que estan en interaccién (Bertalanffy, 1951).

Una red de procedimientos que se unen entre si para efectuar una activi-
dad (Fitzgerald, Fitzgerald y Stallings, 1990}.

Un todo organizado y unitario compuesto de dos o mas subsistemas com-
ponentes o partes interdependientes y delineado por limites identificables
de su suprasistema circundante (Cast y Rosenzweig, 1974).

Encadenamiento especifico de componentes interdependientes e interrela-
cionados que tienen un efecto facilitante en el desempeno de uno o mis
procesos (French, 1983).

Un conjunto de partes coordinadas y eninteraccién para alcanzar un con-
junto de objetivos (Johansen, 1989}.

En las definiciones anteriores destacan las siguientes caracteristicas del
sisterna:

= Un sistema es mas que la suma de sus partes, debe ser visto como
un todo. Para que un sistema pueda considerarse como tal, debe te-
ner limites que lo separen de su medio ambiente, éstos pueden ser
flexibles y entonces se hablara de sistemas abiertos, mismos que en
forma constante mantienen relaciones con el suprasistema, recibien-
do o adquiriendo de él los elementos necesarios para su funciona-
miento y logro de objetivos. Mas cuando estos limites son rigidos, el
intercambio con el medio es menor y el sistema se considera cerrado.

« Los sistemas son jerarquicos pues forman parte de un suprasistema
y a su vez tienen varios componentes llamados subsistemas.
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« Los subsistemas estan estrechamente interrelacionados; ésto implica
que cualquier cosa que afecte a uno de ellos repercute en los demas.

« Los sistenas poseen un objetivo determinado a! que contribuyen
cada una de sus partes, ello le da sentido a su existencia.
Sistema se entendera en el presente trabajo como:
el conjunto de elementos relacionados entre si que forman un todo y cum-
plen con un objetivo comun; este conjunto esta delineado por limites iden-

tificables de su suprasistema circundante.

El comportamiento total del sisterna, segin Calderon {1982), es de natura-
leza continua y autogeneradora, lograndose esto a través de:

insumos

Tado lo que ingresa al sistema {como energia, informacion, recursos mate-
riales, econémicos y humanos} para alimentarlo y que al combinarse y
transformarse dan por resultado Productos.

Procesos

Acciones ordenadas y sistematizadas para convertir los insumos en
preductos,

Productos
Resultados obtenidos al procesar los insumos, tales como bienes, servicios,

informacién, comportamiento, etc.; constituyen la finalidad por la cual se
integraron los insumos al sistema.

95



Retroalimentacion

Informacién que el sistema tiene de los resultados de su accion en el exte-
rior; ayuda a mantener o perfeccionar su desempeirio para lograr los objeti-
vos establecidos.

La evaluacion de la capacitacion es el proceso que sirve para obtener infor-
macién util, para retroalimentar al sistema de capacitaciéon y normar la
toma de decision con el proposito de mejorarlo y de validar técnicas y pro-
fesionalmente el entrenamiento en funcion de sus resultados. (Pinto, 1990).

Jiménez y Laffitte (1980) dicen que evaluar es comparar los datos de la me-
dicion contra el criterio de la excelencia.

La evaluacion es el inico camino conveniente para detectar y prevenir erro-
res en la tarea de instruir, ya que una medicién precisa de los efectos del
material sobre el repertorio del capacitando; o un indicador sélido sobre el
grado de que lo ensefiado puede ser aplicado con €xite a un conjunto ma-
yor de situaciones. Favorece 12 economia de los sistemas de ensefianza y
con ello se optimizan los recursos que a la actividad de l1a instruccion dedi-
can las instituciones o las empresas. (Jiménez, 1980).

La medicion se entiende como la descripcién cuantitativa de una caracte-
ristica determinada (aptitud, habilidad, destreza, etc.).

El resultado es una medicion, es simplemente un nimero que expresa el
grado en que el participante posee dicha caracteristica. No constituye un
fin en si misma hasta el momento en que forma parte del proceso evaluati-
vo (CISE 1980).



3.1.2. Medicién

En algunos casos el término medicion es utilizado como sinénimo de eva-
lnacion, lo cual es erréneo porque son dos conceptos distintos, siendo la
medicion praceso auxiliar de la evaluacién.

Mediante la evaluacion, podemos diagnosticar el grado de aprendizaje de
un alumno y, la valoracién de la informacién que proporcionan los difcren-
tes instrumentos de evaluacion, dard a conocer en qué medida, han sido
logrados los objetivos educativos, la medicién proporciona datos para cono-
cer el rendimiento escolar del alumno.

Diversos autores han explicado qué entienden por medicién, a continua-
cion citaremos a algunos de ellos:

Es el proceso de asignar una cantidad al atributo medido después de
haberlo comparade con un patron (Quesada, 1991).

Es el procedimiento mediante el cual asignamos ntmeros a las pro-
piedades, atributos o caracteristicas de los objetos, estableciendo re-
glas especificas sobre las cuales se fundamentan tales asignaciones
(Morales, 1985).

Es asignar numeros a propiedades o fenomenos a través de la com-
paracién de éstos con una unidad preestablecida,(Livas, 1977).

La medicién puede ser considerada como un todo refinado de la obje-
tividad (Young y Veldman, 1968).

Consiste, en términos generales en asignar un numero para repre-
sentar un atributo (Campbell, 1957).
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Resumiendo, podemos decir que:

Medicion es asignar niimeros a propiedades o rasgos de fenémenos u obje-
tos, a partir de la comparacion con una unidad preestablecida y siguiendo
reglas para la asignacién de estos nameros.

Por otra parte, es importante considerar que en la medicion se utilizan dife-
rentes escalas como: numéricas, nominales, de rango o intervalo y de razén

o proporcion (Young y Veldman, 1968).

Independientemente de la escala utilizada en la medicion, ésta debe cubrir
ciertos requisitos para que sea ttil, éstos son:

Validez

Mide lo que se trata de medir, procurando evitar distorsiones sistematicas.
Confiabilidad

Si la medicion se aplica varias veces a un mismo individuo o grupo, o al
mismo tiempo por investigadores diferentes, los resultados son iguales o
parecidos.

Precisién

La medicion se relaciona totalmente con el objetivo o propésito de lo que se
esta estudiando. '

Sensibilidad

La medicion debe ser lo suficientemente capaz de captar la presencia del
aspecto estudiado, por poca intensidad que éste tenga.
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Weiss, C. H. {1975) nos dice que el objeto de la investigacion evaluativa es
medir los efectos de un programa por comparacién con las metas que se
propuso alcanzar, a fin de contribuir a la toma de decisiones subsiguientes
acerca del programa y para mejorarlo a futuro.

3.1.3. Evaluacién

Dentro de toda planeacién educativa, la evaluacién constituye una funcién
primordial. Es el elemento basico, dentro de todo proceso de ensefianza
aprendizaje , que nos permite ir comprobando si se cumplen los objetivos
planeados desde el inicio de Ja actividad educativa. Asimismo, permite de-
tectar en qué momenito 0 en qué punto existe alguna falla o desviacion en
el procedimiento, a fin de modificatlo o reestructurarlo, s
Evaluar, en otras palabras, es reunir todas las evidencias posibles que en
forma objetiva podamos encontrar a favor o en contra de cada una de las
actividades que se estan desarrollando dentro del proceso de ensefianza-
aprendizaje, (Ruiz, 1979).

Para aclarar este concepto se revisaran algunas definiciones de evalua-
cién y se analizaran sus elementos principales para arribar a un con-
cepto final:

Quesada (1961} seiiala que se puede entender como el proceso por medio
del cual se emite un juicio de valor acerca de los atributos en consideracion.

Adams (1970}, puede definirse a la evaluacion como la formulacion de jui-

cios relativos al valor de un objeto determinado, de una idea, de un méto-
do, una solucion ¢ producto.
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Stufilebeam y Shinkfield (1987) la conciben como un estudio sistemético,
planificado, dirigido y realizado con el fin de ayudar a un grupo de clientes
a juzgar y perfeccionar el valor o mérito de algiin objeto.

Rossi y Freeman (1989) sehalan que es la aplicacion sistematica de los pro-
cedimientos de la investigacion social para valorizar la conceptualizaciéon,
el diseiio, la ejecucion y la utilidad de los programas.

Jiménez y Laffitte (1980) dicen que evaluar es comparar los datos de la me-
dicion contra el criterio de excelencia.

Ayala e Iniesta (1992) complementan la definicién de evaluacién de Jimeé-

nez, de la siguiente manera: Evaluar es comparar los datos de la medicién
contra el criterio minimo de  ejecucién aceptable para emitir un juicio y
tomar decisiones.

Segin Eguiarte (1989) permite juzgar a partir de la informacion del proce-
so, los resultados de las actividades de la capacitacién, en funcion de los
objetivos planteados,

Para Martinez (1989} es un proceso sistematico y continuo, inmerso en un
contexto especifico que en algunos casos puede incluir la medicion. Propor-
ciona informacion Gtil para determinar la eficacia de un plan, un programa
educativo, un método, una técnica, recursos didacticos, de la funcién del
educador, del aprendizaje adquiride por el educando y de la aplicacion del
mismo.

Constituye una orientacién en la toma de decisiones de un determinado
proceso y coadyuva a resolver los problemas.

Para Ruiz {1979} la evaluaciéon permite;

— Conocer los resultados de la metodologia empleada en la ensefian-
za y, en dado caso hacer las correcciones de los procedimientos
planteados.



— Retroalimentar el mecanismo de aprendizaje ofreciendo al participan-
te una fuente de informacion en la que se reafirmen los aciertos y co-
rrijan los errores.

— Enfocar la atencidn del participante hacia los aspectos de mayor im-
portancia, encausando su disposicién y energia hacia lo que se pre-
tende lograr,

— Orientar al participante en cuanto al tipo de respuestas o formas de
reaccion esperadas.

-- Mantener consciente al participante de su grado de avance o nivel de
logro en el aprendizaje, evitando reincidencia en las fallas.

— Reforzar oportunamente las areas de estudio en las que el aprendiza-
je haya sido insuficiente.

— Planear experiencias de aprendizaje basadas en anteriores evalua-
ciones.

~ Comprobar el logro de objetivos. '

— Establecer sélidos controles y autocontroles para seguir el avance del
participante, y en su caso determinar las causas de su deficiencia

— [dentificar los usos adecuados e inadecuados de las técnicas y recur-
sos didacticos utilizados,

— Corregir fallas del programa.
— Determinar la eficiencia del programa en cada una de sus unidades.

— Localizar lo positivo y negativo para corregirlo durante la realizacion
del programa.

-~ Estimular al participante en su interés por aprender al informarle
sus resultados.
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Rodriguez y Austria (1991) desglosan los propésitos de la evaluacion en:

— Los directivos empresariales requieren resultados obtenidos de una
evaluacion sistematica y no sblo por tanteos.

- Desde el punto de vista empresarial y de los implicados en la capaci-
tacién, es esencial para apoyar su funcion, evaluar la medida en que
se lograron los objetivos.

— La evaluacién permite optimizar la capacitacién y lograr que su vez
se traduzca en cambios de comportamiento en los puestos de traba-
jo, propiciando asi la optimizacién de los productos o servicios que se
proporcionan,

— Una buena evaluacion es el punto de partida para la planeacién, ela-
boracion y realizacion de nuevas actividades de capacitacion.

En conclusién, podemos observar que los propdsitos de la evaluacién des-
critos por los diversos autores son similares en muchos aspectos, sin em-
bargo casi ninguno destaca el papel de la evaluacion durante el periodo de
aplicacion de los conocimientos adquiridos durante el curso por el trabaja-
dor, a las funciones laborales que realiza.

La evaluacidn se realiza en 4 diferentes niveles segin Kirkpatrick (1960):

1) Reaccion

Opiniones del participante respecto al curso.

2) Aprendizaje

Puntuaciones antes y después del curso no involucrando la aplicacion en el
area laboral.
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3) Conducta

Mediciones del desemparfio antes y después.

4) Resultados

Cémo repercute €l desemperio del trabajador en la organizacién.

Sin embargo, los tres primeros niveles antes descritos han recibido diversas
criticas:

Del primer nivel, Dubrin (1972) dice que es el método mas facil y de menor
valor estadistico para evaluar un programa de capacitacion o desarrollo...
se pregunta a los participantes si aprendieron algo. También menciona que
a menudo este procedimiento de evaluacion es casi initil, pues se refiere a
otros aspectos y no al contenido informativo.

Con relacién al segunde nivel, Cote (1§69) comenta que los incrementos en
las puntuaciones tal vez no se deban al programa de instruccién per se..,
puntuaciones mas elevadas en la prueba no significan usual o necesaria-
mente una mejoria en ¢l desempeiio organizacional o una mayot competen-
cia en el trabajo.

Por otra parte, Schein (1971) comenta del tercer nivel que las puntuaciones
mas elevadas podrian deberse a factores ajenos al programa educativo... La
practica adicional en el trabajo podria ser la verdadera razon del mejor de-
sempeiio del trabajador.

En cuanto al cuarto nivel, Shmidt (1970} dice que los mejores progra-
mas de evaluacion se realizan en este nivel, pero pocos estudios se han
realizado en el para evaluar programas de capacitacién y desarrollo. Las
razones de esto suelen expresarse en términos de tiempo esfuerzo y dinero
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para realizar estas investigaciones y muchas companias no estan en posi-
cion o no desean hacer tales inversiones.

La evaluacion entendida como subsistema es en si un gran sistema, el cual
debe ser integral, sistematico, dinamico y continuo (Torres, 1988):

Integral

Valorando todas las actividades desarrolladas por el participante o alumno
a lo largo del curso, para la emision de un juicio o calificacion que refleje
objetivamente su aprovechamiento.

Sistemitica

Ya que esta presente desde los primeros momentos de la planeacion del
curso, de manera que se proveen los procedimientos y técnicas necesarias
para valorar el desarrollo mismo.

Dinamica

Porque es una tarea que se encuentra inmersa en el proceso de ensefianza-
aprendizaje en todo momento es decir, constantemente se le relaciona con
los contenidos y las técnicas didacticas.

Continua

Porque se debe aplicar en diferentes momentos o fases del proceso de capa-
citacion (al inicio, en su desarrollo y al final).
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3.1.4. Evaluacién de Seguimiento

La capacitacion mejora la ejecucién en el trabajo e incorpora a éste, nuevos
procedimientos o técnicas que facilitan su desarrollo por esto es necesario,
contar con informacion veraz sobre los esfuerzos realizados y los estados
de logro alcanzados en los eventos de capacitacion.

Asi, dentro del subsistema de evaluaciéon también deben tomarse en cuenta
actividades de seguimiento que permitan retroalimentar el proceso mismo
de capacitacion y detectar su impacto en las actividades cotidianas del tra-
bajador.

La evaluacion de seguimiento ha sido definida como:

El proceso que permite verificar el impacto de la capacitacion tanto en los
individuos como en los grupos y en la empresa, a mediano o largo plazo
(Rodriguez y Austria, 1991).

Evaluar el grado de permanencia de la accién capacitadora y detectar ac-
ciones futuras... Culmina con el informe de resultados del programa (Cal-
derdn, 1982).

Analizar las actividades realizadas por los participantes al terminar su ins-
truccioén, verificando la transferencia de la capacitacion al trabajo, la revi-
sion y superacién de los obstdculos que se presenten en la aplicacion de
las nuevas habilidades, conocimientos y actitudes adquiridos en el curso
(Rosete y Doriano, 1991).

Determinar si se manifesté algitn cambio de conducta en el participante.
Se realizara inmediatamente después de la incorporacién del participante
al drea de trabajo (2 o 3 dias después) y en distintos momentos posteriores
(Torres, 1992).
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Cohen {1992) cita la definicion que la ONU sefialo en 1984, seguimiento es:
el examen centinuo o periddico que efectia la administracién, en todos los
niveles jerarquicos, de la manera en que se esta efectuando una actividad,
Con ello se busca asegurar que la entrega de insumos, los calendarios de
trabajo, los productos esperados, se conformen a metas establecidas y que
otras acciones que son necesarias progresen de acuerdo con el plan trazado.

Los instrumentos y técnicas frecuentemente utilizadas en el segui-
miento son:

Técnicas Basicas
— Entrevistas

— Observacién
« Registros anecdoticos

— Registros diarios

Técnicas Complementarias
— Inventario de habilidades

— Bvaluacioén de registros y series estadisticas
— Graficas de Gantt

— Registros financieros

— Evaluacién de producto

— Descripcién de Puesto

— Planes de Trabajo
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— Auditoria Administrativa.

Munguia y Valdés (1985) mencionan los siguientes propésitos del segui-
miento:

— Constatar si se transfieren los conocimientos, actitudes y/o destre-
zas adquiridas en el curso al ambiente laboral

— Refinar y redirigir futuras actividades evaluativas.

— Estimar los costos invertidos con relacion a los beneficios obtenidos.

La evaluacién de seguimiento tiene como objetivo verificar la transferencia
del aprendizaje a las funciones del trabajador.

En cuanto a la forma de organizar el seguimiento, lo podemos clasificar se-
gun Siliceo (1991) en:

Eventual

En los casos que se establece un programa de seguimiento especifico para
un curso determinado.

Permanente

Cuando se realiza el seguimiento del programa de capacitacién en forma
continua.
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Para Valencia (1982) el seguimiento puede ser de dos tipos:
Contacto Directo

Se lleva a cabo en forma constante y personal entre participantes e instruc-
tor durante los primeros dias de trabajo después del evento.

Asesoria fuera del Trabajo

Si el trabajador tiene dificultad en la transferencia del aprendizaje puede
consultar al instructor para pedirle orientacién.

Es importante mencionar ademas que Rodriguez y Austria (1991) dicen que
en la realizacion del seguimiento hay que considerar algunos criterios, €s-
tos son:

Programado

Especificando tiempo y lugar.

Perif;dico

Dependiendo de la situacion, objetivos y resultados de la capacitacidn,
Congruente

Los objetivos y resultados de la capacitacién deben estar relacionados.

Funcional

Mostrar utilidad en detectar errores y aciertos para programar acciones

futuras:
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Imparcial

Efectuado por alguien diferente al instructor, aunque conocedor de lo reali-
zado para lograr objetividad.

E1 seguimiento o evaluacion de seguimiento se entendera como:

La evaluacion mediata que consiste en: determinar el grado de permanen-
cia de la accidn capacitadora, verificar la transferencia de los conocimien-
tos a las funciones del trabajador y permite obtener informaciéon para mejo-
rar o modificar el programa de capacitacion, (Ayala e Iiiiesta, 1992).

El seguimiento incluye la aplicacion de diversos instrumentos para la retro-
alimentacion y continuidad al proceso de capacitacion. Puede ser eventual
o permanente, en el primero se establece un programa de seguimiento es-
pecifico para un curso determinado. En el segundo, el seguimiento se reali-
za al mismo tiempo que un programa de capacitaciéon permanente.

La capacitacion cumple objetivos que benefician tanto a la organizacién
comno al personal que en ella labora; la importancia de la evaluacién y el
seguimiento se fundamenta en que detecta fallas, si las hay, ademas per-
mite saber donde estan para tomar las medidas correctivas, propiciando
asi la optimizacion del programa.

Por otra parte, la evaluacion no solo determina hasta qué punto la capaci-
tacién produjo las modificaciones deseadas en el comportamiento de los
trabajadores, sino que también hace posible verificar si estos resultados
presentan relacion con la consecucién de las metas organizacionales {Chia-
venato, 1988).

La evaluacion de seguimiento permite detectar nuevas necesidades y plan-
tear 1a continuidad de la capacitacién,
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En conclusién: a través de la evaluacion y el seguimiento se verifica la per-
manencia, aplicacién y transferencia de los conocimientos, habilidades y
destrezas, asi como los alcances que se han logrado mediante las acciones
de capacitacion,

3.2. Modelos de evaluacion

En este punto se presentaran las descripciones de algunos modelos; se ob-
servard que los términos que utilizan los diferentes tedricos no tienen una
homogeneidad en su significado y, dada esta diversidad algunos autores
las han denominado métodos, otros técnicas o enfoques, etc,

Algunas de estas propuestas son breves descripciones, otras han sido de-
sarrolladas en forma exhaustiva.

Asi, con la finalidad de uniformar su presentacion, se denominara a todas
ellas modelos.

Segiun Kirby (1965) los criterios que debe cumplir un modelo en forma total
o parcial, son los siguientes:

¢ Auxiliar al evaluador, previendo toda la informacién que se requiere
en el proceso de la toma de decisiones.

s Ser internamente logicos y completos.

« Ser lo suficientemente claros para que sean desarrollados por un
evaluador experimentado sin ayuda externa.

« Ser heuristicos y eficaces.

+ Relacionar elementos de manera original.
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MODELQO DE EVALUACION DE TYLER

El modelo de Tyler {1942] propone una evaluacion orientada hacia los obje-
tivos. Establece que las decisiones sobre un programa deben basarse ne-
cesariamente en la coincidencia entre objetivos del programa y sus resulta-
dos reales. Este modelo parte de una base logica organizada que surge del
desarrollo de un programa y el procedimiento es:

— Establecer las metas u objetives.
— Clasificar los objetivos.
— Definir los objetivos en términos de comportamiento,

—~ Establecer situaciones y condiciones segiin las cuales puede ser de-
mostrada la consecucion de los objetivos.

— Explicar los propositos de la estrategia al personal responsable, en ¢l
momento oportuno.

— Escoger o desarrollar 1as medidas técnicas apropiadas.
— Recopilar datos de trabajo.

~ Comparar los datos con los objetivos de comportamiento.

Tyler no diferencia entre metas y objetivos: sin embargo, de sus escritos se
infiere que las metas eran los ideales y los objetivos eran submetas que po-
dian expresarse en términos mensurables (Stufflebeam y Shinkfield, 1987).

La evaluacioén para Tyler es vista como un proceso de retroalimentacion del
programa, que permite la reformulacion o redefinicion de los objetivos.
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MODELQO DE EVALUACION DE CRONBACH

Cronbach (1963} opina que debe estimularse la planificacion de la evalua-
cién para que Ios resultados de ésta resistan desafios. Esta planificacién se
basa en la concepcion de 1o que una buena evaluacion es o hace.

Una, evaluacion Gtil tendrd como nucleo las actividades cientificas, pues si
las observaciones presentadas no son realistas o la interpretacion de re-
sultados no se basa en un buen razonamiento. la evaluacion no tendra
mucho valor, {Stufflebeam y Shinkfield, 1987).

Por otra parte, un estudio técnicamente impecable sera insuficiente si el
evaluador no atiende a lo que piensan los individuos relacionados con el
programa como los participantes, los clientes, el administrador, etc., pues
emitir un juicio debe derivarse de un consenso y no de la opinién de un
solo individuo que tome las decisiones,

La teoria de Cronbach se desarrolia con base en tres conceptos:

Unidades: cualquier individuo o clase.

Tratamientos: una intervencion hecha sobre una unidad,

Operaciones de Observacion: los datos obtenidos por el evaluador antes,
durante y/o después del tratamiento, a través de test, observaciones, en-
trevistas, etc. :

Ademas, Cronbach habla de 2 fases en la planificacion evaluativa:

Fase Divergente: toda la gama de cuestiones susceptibles de ser evaluadas
en un programa.
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Fase Convergente: las cuestiones que efectivamente se evaluaran en un
programa concreto y que dependen de:

— El presupuesto financiero.

— El alcance de Ia atencion del evaluador entre mas variables se estu-
dien, mayor posibilidad de perderse en los datos.

— El alcance de la atenci6n de los clientes a pocos de ellos les interesa
saber todo sobre el programa.

MODELO DE EVALUACION DE SUCHMAN

Suchman (1967) creia que la evaluacién debia estar basada en la lagica
del método cientifico. Para é1 habia una diferencia entre evaluacién e in-
vestigacién evaluativa. La primera consistia en emitir juicios de valor y
la segunda eran los procedimientos de recopilacién y analisis de datos
que incrementan el poder demostrar, mas que garantizar . el valor de al-
guna actividad social.

Para Suchman, en la evaluacion hay tres aspectos principales,

Aspecto Conceptual: Incluye los propésitos y principios de la evaluacion,
los valores y proceso evaluativo, los tipos y categorias de evaluacion.

Aspecto Metodolégico: Incluye el enfrentamiento entre investigacion evalua-
tiva y no evaluativa, aproximaciones metodologicas a la evaluacion, varia-

ciones y principios de planificacion investigativa.

Aspecto Administrativo; Incluye la administracion de estudios evaluativos y ‘
los compromisos para cumplir obligaciones administrativas.
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La evaluacion segun Suchman, se desarrolla de la siguiente forma:
— Empieza con un valor concreto.
— Se procede a definir la meta.
— Se seleccionan los criterios para valorar la consecucion de la meta.

— Se identifica algan tipo de actividad para alcanzar la meta y se ope-
racionaliza esa actividad.

— En algin punto del proceso se valora esta operacion.

— Se emite un juicio en base a esa valoracion.

— El acto de juzgar devuelve la actividad a la formacién del valor.
Cabe aclarar que Suchman define valor como cualquier aspecto de una si-
tuacion, actividad u objeto, que tenga un interés particular, como ser bue-
no, malo, deseable, indeseable, etc.
Suchman habla de tres tipos de estudios evaluativos:

Evaluacion Ultima

Se refiere a la evaluacion que se emplea para determinar el éxito global de
un programa segin los objetivos que se hablan fijado.

Investigacion Preevaluativa

Trata de los problemas intermedios que deben resolverse antes de la eva-
luacién final.
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Evaluacion a Corto Plazo

Busca informacidn especifica de aspectos cancretos en términos de utilidad
inmediata.

MODELQO DE EVALUACION DE STUFFLEBEAM*

Stufflebeam (1971), para quien el propdsito mas importante de la evalua-
cidon no era demostrar sino perfeccionar, propone el llamado modelo CIPP
{Contexto, Input entrada, Proceso, Producto).

Contexto

Consiste en valorar e informar sobre las necesidades de los participantes,
los problemas de los métodos y todo aguello que ayude al instructor a esta-
blecer metas solidas, ademas de examinar si estas metas estin en conso-
nancia con las necesidades que supuestamente deben satisfacer.

Entrada

Permite especificar qué medios son necesarios para alcanzar una setie de-
terminada de metas o cubrir una serie de necesidades detectada; estas es-
pecificaciones incluyen los procedimientos, programas, planes y presu-
puestos. También busca las barreras que puedan limitar el logro de
resultados.
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Proceso

Informa sobre qué esta pasando con el programa durante la etapa de reali-
zacion para poder tomar decisiones sobre la marcha; se deben establecer
previamente los indicios adecuados sobre los que se hara la evaluacion.
Producto

Valora, interpreta y juzga los logros del programa; se realiza durante y al fi-
nal del programa, ademas con frecuencia debe incluir la valoracion de los

efectos a largo plazo analizando los previstos asi como los no previstos, ya
sean positivos o negativos.

MODELO DE EVALUACION DE ALKIN

Para Alkin (1972) la evaluacion es el proceso de determinar las areas de in-
terés, seleccionar informacion apropiada y colectar y analizar informacion a
fin de reportar datos ttiles para la toma de decisiones.

Para Alkin se pueden identificar cinco areas de evaluacion:

Evaluacion de los Sistemas

Proporciona informacion para tomar decisiones sobre el estado del sistema.

Planeacién de Programas

La informacién permite elegir programas que probablemerite sean efectivos
en necesidades especificas.
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DesarrQOllo de Programas

Permite informar sobre si el programa se esta realizando como se propuso
inicialmente.

Mejora de Programas

Proporciona informacion durante el transcurso de un programa acerca de
la manera en que éste esta funcionando y si los objetivos establecidos es-
tan siendo logrados.

Certificacién de Programas

Permite formular un juicio sobre el valor de un programa y su posible gene-
ralizacion a otras situaciones similares.

MODELO DE EVALUACION DE METFESSEL Y MICHAEL

Metfessel y Michael (1974) proponen un modelo de evaluacion multi-crite-
rio que incluye un procedimiento de ocho pasos*para llevar a cabo la eva-
luacién y una lista de criterios multiples que pueda ser usada para la eva-
luacién de objetivos conductuales especificos.

Los pasos son los siguientes :

~ Involucrar directa o indirectamente a la comunidad total como facili-
tadora del programa de evaluacién.

— Elaborar un modelo cohesivo de metas generales y objetivos espe-
cificos.
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— Traducir los objetivos éspeciﬁcos en una forma aplicable para facili-
tar el aprendizaje en el ambiente escolar.

— Seleccionar y construir los instrumentos necesarios para proporcio-
nar las medidas que puedan conducir a las inferencias acerca de la
eficacia del programa.

— Realizar observaciones periédicas de las conductas.
— Efectuar el andlisis de los datos.

— Interpretar los datos de acuerdo con las metas generales y los objeti-
vos especificos,

— Efectuar recomendaciones para futuras instrumentaciones del pro-
grama, que puedan incluir modificaciones y revisiones a las metas
generales y a los objetivos especificos.

MODELOQO DE EVALUACION DE COOLEY Y LOHNES

Cooley y Lohnes (1976) proponen que la evulacion debe estar dirigida hacia
la forma en que el programa esta instrumentado, ya que una descripcion
formal puede ser diferente a lo que realmente ocurre.

Proponen un modelo llamado Modelo del Proceso en el Salén de Clases, y

consiste en:

el modelo predice que una ejecucion criterio de una tarea de aprendi-
zaje esta en funcién de: a) las caracteristicas iniciales del aprendiz, b)
eventos que ocurren en el aula, entre la evaluacion de la ejecucion
inicial y la evaluacién de la ejecucion criterio.
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Los eventos que ocurren en el salon de clases y que son relevantes para el
aprendizaje estan constituidos por cuatro constructos:

Oportunidad: facilidad para que el estudiante aprenda lo que serd puestoa
prueba en la medicién de la ejecucion criterio. Un ejemplo de esto es el
tiempo que pasa trabajando en las habilidades que seran medidas.

Motivadores: aspectos que favorecen el aprendizaje.

Estructura: nivel de organizacién, especificidad de los objetivos y 1a manera
en que el curriculum corresponde a las caracteristicas del estudiante.

EventOs Instruccionales: contenido, la frecuencia, la calidad y la duracion
de las interacciones instruccionales.

Para fines de la evaluacion, cada constructo es dividido en variables, que
incluyen diferentes tipos de mediciones como la observacion en videograba-

ciones y las distintas fuentes de informacién como el maestro, el curricu-
lum o €l programa mismo.

MODELO DE EVALUACION DE EISNER

Eisner (1979) propone un modelo de evaluacion tricotémico, presentando
las tres clases de productos que deberan lograrse en €l saldon de clases.

Las dimensiones principales de evaluacién de este modelo son:
Contenido y Forma de Presentacion
Ei problema de decidir qué enseriar no se resuelve consiguiendo unos obje-

tivos muy estimados y relaciondndolos con habilidades importantes. Es ne-
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cesario hablar sobre la clase de experiencia y aprendizaje que se les pro-
porcionara a los participantes del programa.

Calidad y Forma de Ensefianza

En la mayoria de ocasiones, sélo se tiende a utilizar una técnica didactica
discursiva. Es conveniente el uso de diferentes formas de representacion en
el estudio de las asignaturas. Si el alumno sabe que se le va a evaluar en
mas de una forma, buscara dos o mas maneras de aplicar lo aprendido.

Resultados Obtenidos por los Alumnos del Programa

El programa debe propiciar la autorrealizacion del individuo. tomar en
cuenta sus intereses, aptitudes particulares, etc. Los procedimientos de
evaluacion eficaces han de ser ttiles en determinar algo mas que si los ob-
jetivos han sido logrados, para poder establecer un cuadro completo de
costos y beneficios educacionales.

MODELO DE EVALUACION DE KAUFMAN*

El modelo de evaluacidn que sustenta Roger Kaufman (1987) se basa en
cinco categorias fundamentales que a continuacion se describiran:

Entradas: Las entradas son la "materia prima” de que dispone la organiza-
cién. Ejemplo: recursos, tiempo, locales, instructores, alumno, objetivos,
programas, dinere, leyes, equipo, etc.

Procesos: Son maneras y medios en que estos materiales son empleados
para obtener los resultados esperados. Ejemplo: técnicas, metodologia, ad-
ministracion, formacion de lideres, creatividad, relaciones humanas, etc.

120



Productos: Son resultados internos en ruta, alcanzados en una organiza-
cidn. Ejemplo: cursas completos, logros, etc.

Salidas: Las salidas estan formadas por la suma de resultados internos (o
productas reunidos) por ser entregados a un usuario externo a la organiza-
cion. Ejemplo: desempeiio de los productos en su quehacer diario, desem-
pefio eficaz de los programas de accion.

Resultados Finales: Los resultados finales son los efectos que tienen las sa-
lidas en y para la sociedad. Ejemplo: eficiencia y eficacia individual y gru-
pal en las acciones de proyeccién en la realidad o en el medio en que se de-
sempefia el individuo o el grupo.

Todos los elementos tienen igual importancia, deben ligarse y cambinarse
para alcanzar el éxito.

La evaluacién es el proceso que f:ompa.ra los resultados con los objetivos
{enunciadas precisos sobre a donde se dirige). Las diferencias en los resul-
tados entre objetivos y logros sirven como base para la toma de decisiones
sobre 1a validez de, los programas y precedimientos vigentes, asi como para
decidir sobre lo que debe cambiarse y 1o que debe continuar.

MODELO DE EVALUACION DE RUIZ
Ruiz {1990} menciona que si la evaluacion esta dirigida a tomar decisiones
con respecto a un programa instruccional pueden contemplarse tres gran-

des areas de evaluacién:

Cada una de estas areas contemplan diferentes dimensiones
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Entrada: Recursos o infraestructura del programa, como las caracteristicas
de los maestros, de los alumnos, del contenido, de los materiales didacticos
y del ambiente fisico y social.

Operacién: Forma en que se instrumenta el programa, las actividades o es-
trategias de aprendizaje, las oportunidades de aprendizaje para los alum-
nos, las relaciones maestro alumno, y €l comportamiento del maestro du-
rante la operacion.

Salida: Productos del programa instruccional, la ejecucion de los alumnos
{en cualquier tipo de conocimiento cognitivo, afectivo y social), el impacto
del programa en el maestro, Ia institucién y la comunidad o la sociedad.

MODELO DE EVALUACION COSTO-BENEFICIO Y COSTO-EFICIENCIA

La capacitacion requiere de recursos para ser llevada a cabo y alcanzar sus
objetivos, deben considerarse dichas acciones como un proyecto de inver-
sion, en donde se asigna capital, mano de obra, tiempo, etc., en espera
siempre de un beneficio.

Una de las causas por las que no se asignen recursos para realizar accio-
nes de capacitacion dentro de una organizacion, es el desconocimiento de
los resultados de ésta en términos econémicos.

Las herramientas que sirven para obtener esta informacion son el analisis,
costo-beneficio y costo-eficiencia: ambos constituyen un modelo de evalua-
cion que puede ser utilizado en la capacitacién (Rossi y Froeman, 1989},

e

A continuacion se describiran cada uno de estos elementos.

122



El analisis costo-beneficio es la actividad que consiste en optimar los
costos del sistema integral de capacitacion y compararlos contra el valor
de los beneficios que la misma capacitacién aporta a la organizacion
{Valencia, 1982).

El analisis costo-eficiencia involucra los costos en que incurre una accién
de capacitacién y el grado de alcance del objetivo que persiguié dicha ac-
cion {Lara di Lauro, 1979).

La relacion costobeneficio es apropiada cuando se tienen datos suficientes
para medir Ios beneficios en términos monetarios, en caso contrario se re-
curre al analisis costoeficiencia el cual permite establecer la justificacion de
la inversion mediante una medida cualitativa.

Estos dos tipos de analisis pueden ser utilizados en:

Planeacion y Disefno de Programas: realizando una estimacion de los costos
y beneficios proyectados del programa.

Justificacion de la Inversion: con base en los resultados obtenidos, los cua-
les han sido determinados realizando un analisis de los costos y beneficios
proyectados del programa. Se sugiere emplear ambos tipos de analisis de
manera complementaria, tomando en cuenta que si mediante la relacion
costobeneficio se justifica la inversion, no sera necesario el analisis costoe-
ficiencia, aunque es recomendable la aplicacién de los dos analisis siempre
y cuando los datos lo permitan.

Para llevar a cabo el calculo de los costos y los beneficios, éstos deben me-

dirse en unidades monetarias y en caso de que el programa sea permanen-
te se establecera un periodo para llevar a cabo dicho calculo.
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Los pasos a seguir para realizar el analisis costobeneficio son:
Calculo del Costo

El costo de un bien determinado es la cantidad de otro bien que debe sacri-
ficarse para producir el primero. Los costos son faciles de calcular, consti-
tuyen los ingresos del programa directos o indirectos, o sea, los recursos
requeridos para realizar el programa.

Calculo del Beneficio

El beneficio es aquéllo que se obtiene a favor, después de haber realizado
determinada accién. Los beneficios de un programa son sus resultados ne-
tos, ya sean tangibles o intangibles. Algunos de los parametros que se to-
man en cuenta para calcular el beneficio son los niveles de ventas, indices
de rotacion, control de quejas, ete.

Relacion Costo-Beneficio

Después de listar exhaustivamente todos los beneficios y costos del progra-
ma, lo siguiente es relacionar los valores monetarios con ellos, tomando en
cuenta el factor tiempo.

El analisis de costo beneficio requiere que los costos programa y los be-
neficios se conozcan, cuantifiquen y transformen a una unidad de medida
comun.

Los analisis costo beneficio y costo eficiencia se podrian ver como compo-
nentes de una evaluacion integral, pues proporcionan informacién valiosa
acerca de la eficacia econdmica del programa, importante para llevar a
cabo la planificacion y ejecucion.
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Corno limitaciones de este modelo podemos mencionar las siguientes:

E! anélisis costo beneficio abarca tnica y exclusivamente los efectos que
pueden medirse en términos monetarios, lo cual resulta restrictivo, ya que
los beneficios de la capacitacion pueden darse en términos cualitativos.

El analisis costo beneficio tiene un enfoque particular muy cuestionable, ya
que basicamente hace referencia al rendimiento de las acciones de adies-
tramiento y capacitacién desde el punto de vista del empresario.

Es evidente, pues, que los términos en los que pretende evaluar el desem-
peiio del trabajador como resultado de un proceso de capacitacién sélo tra-
ta de ver los cambios logrados en términos econdmicos, sin tomar en cuen-
ta al trabajador y sus necesidades concretas (Valencia, 1982).

Por ultimo, otra desventaja del analisis costo beneficio, es que al basar la
efectividad del programa en la productividad, entendida ésta sélo en térmi-
nos econdmicos, no se toma en cuenta la posibilidad de que la capacitacién
no se haya integrado a la realidad laboral por otra circunstancia ajena a su
funcionalidad como tal.

MODELO DE AUTOEVALUACION*

La autoevaluacién es un elemento del autocontrol, y de este @ltimo se han
realizado estudios que datan de 1953 con Skinner, sin embargo, existen di-
ferentes aproximaciones que han intentado explicar el autocontrol, asi
como su influencia en la conducta de los individuos,

El autocontrol es definido por diversos autores como:
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El autocontrol implica que la persona haga o deje de hacer algo, ya
que éste tiene la capacidad de identificar los factores que influyen so-
bre ‘sus actos para generar los cambios deseados. (Dominguez y Gon-
zalez, 1986).

El autocontrol se entiende como €l abandono temporal de los reforza-
dores inmediatos, para lograr otros mas importantes, pero tardios.
{Thoresen y Mahonoy, 1981).

El autocontrol se define como la habilidad de postergar la gratifica-
cion escogiendo una consecuencia tardia, pero mayor, sobre otra in-
mediata, pero menor, (Mischel y Gilligan, 1964).

En conclusion, el autocontrol se refiere a la emisién de una conducta cuyo
reforzamiento se encuentra generalmente demorado. Una de las herramien-
tas para que el individuo logre la identificacion de los factores que influyen
en su conducta, es ¢l autorregistro (Rodriguez y Montiel, 1986).

Se entiende por autorregistro que el propio individuo reporte si ha emitido
la conducta previamente especificada.

Esta observacion o registro que una persona hace de su conducta implica
una autoevaluacion sobre su comportamiento, pues se ha demostrado que
el acto de registrarlo es reactivo, es decir, segin el individuo va recopilando
informacién acerca de sus propios actos, dicha informacién puede influir
sobre el mismo acto que esta siendo observado (Rodriguez y Montiel, 1986).

En el autorregistro se pueden considerar ciertas fases: discriminacion, gra-

tificacién, analisis de datos y evaluacién en relacion a parametros fijados
por el individuo.
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El autorregistro puede constituir uno de los elementos mas activos de algu-
nos tipos de autocentrol e incluso se ha legado a demostrar la efectividad
del uso del autorregistro para el tratamiento de determinadas conductas
como el alcoholismo, tabaquismo, obesidad, etc.

Es importante iniciar y mantener la conducta de autorregistro y para ello
hay que entrenar y preparar a la persona en el uso de técnicas o estrate-
gias de autorregistro, ya que el individuo no es una persona experta en au-
toevaluacion y por ello puede presentar problemas en el uso de dichas es-

trategias.

Es importante que la persona reciba retroalimentacion y que el método de
registro que vaya a emplearse sea: facil de usar, accesible, no aparatoso y

de bajo costo.

Estas caracteristicas hacen del autorregistro y de autoevaluacion técnicas
de amplio alcance y utilizacién en campo de la capacitacién.

A continuacién se presenta un cuadro comparativo de los modelos de eva-
luacion presentados ¥ sus aspectos relevantes:
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ASPECTOS RELEVANTES

MODELOS
DE
EVALUACION

‘TOMA DE DECISIGNES
METODO CIENTIFICO

METAEVALUACION -

OBJETIVOS
PLANIFICACION
CONTENIDO
SEGUIMIENTO

CONTEXTO

PROCESO
PRODUCTO
COSTOS

ENTRADA

TYLER v M

CRONBACH . . * ¢

SUCHMAN - * ¢

STUFFLEBEAM CO I R N L R

ALKIN . . . - -

METFESSEL
Y MICHAEL

COOLEY Y
LOHNES

EISNER . . R .

KAUFMAN . . g L L

RUIZ . . .

COSTO-
BENEFICIO

AUTO
EVALUACION

Fig. 3 Cuadro Comparative de Modelos de Evaluacién, Ayala e Iiiesta (1992)

NOTA: se scfialan con un asterisco los aspectos relevantes que consideran
los diferentes autores en sus modelos de evaluacion.
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Del cuadro comparativo de los modelos de evatuacién presentado anterior-
mente, se observa lo siguiente:

— La mayoria de los modelos no toman en cuenta la evaluacién de se-

guimiento. Unicamente Stufflebeam, Metfessel y Michael, Kaufman y
el Modelo de Autoevaluacién la incorporan, sin embargo no describen
en forma detallada como se realiza.

— La mayoria de los modelos estan centrados en evaluar los procesos y

productos, es decir, como se lleva a cabo el programa y qué resulta,
dejando a un lado los demas aspectos de la evaluacion, por ejemplo
su planificacién, costos, seguimiento y la repercusién en la toma de
decisiones.

Ademas de las limitaciones antes mencionadas, podemos observar en su

aplicacién a la capacitacién, las siguientes:

Los objetivos que se establecen como guias del programa, en ocasio-
nes no se enuncian de manera especifica ni mensurable, de tal ma-
nera que cuando se intenta comparar la conducta de los participan-
tes en un programa, se detecta que el objetivo era demasiado general
¥ que ademas no es posible medirlo para peder emitir un juicio.

También sucede que ¢l personal que participa en el programa puede
no estar de acuerdo con los objetivos que se establecieron, pues sus
necesidades son diferentes a las del personal directivo del programa.
Esto habla de una Determinacion de Necesidades de Capacitacién
(DNC) inadecuada ya que ésta debe recoger las percepciones de los
tres grupos de participantes los ejecutores, los receptores y la socie-
dad, comparar dichas percepciones con los requerimientos presentes
y futuros de autosuficiencia social, seleccionar los problemas que de-
ben ser resueltos y en qué orden de importancia.

Algunos maodelos no consideran la evaluacion de desemperio del par-
ticipante cuando regresa a su puesto, pues destacan los conocimien-
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tos, habilidades y actitudes que pueden ser valorados con pruebas es-
critas tinicamente.

+ Los controles que imponen para su ejecucién pueden ser consegui-
dos en un laboratorio experimental, pero con frecuencia es dificil lo-
grarlos en situaciones reales, en escenarios laborales.

+ La mayoria de modelos proporcionan informacion de resultados sélo
al final del programa.

« Estos modelos generalmente estan pensados para programas de gran
amplitud o largo alcance, en donde existe un alto nivel de iabor de
equipo administrativo y un enorme presupuesto para financiar el tra-
bajo evaluativo, y para poder aplicarse a actividades méas concretas
como la capacitacién, es necesaric hacerles adaptaciones conside-
rables, debido a las caracteristicas particulares de ésta, que la hacen
diferente de cualquier otro proceso educativo, tales como duracién,
caracteristicas de la poblacion, costos que implica, etc.

De esta manera, mucho del desarrollo en el campo de la evaluacion parece
ser resultado de la falta de un modelo que satisfaga todos los requerimien-
tos evaluativos especificos de un programa, con el subsecuente refinamien-
to de un modelo existente, o el surgimiento de otro con las caracteristicas
adecuadas para satisfacer las necesidades unicas de esa situacion particular.
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3.3. Propuesta de Evaluacion de Seguimiento

A continuacion se describird una propuesta para realizar la evaluacién y
seguimiento de la capacitacion fundamentada en algunos aspectos de los
modelos y estrategias antes descritos,

Considerande que la evaluacién tiene el papel de valorar cualitativa y
cuantitativamente el grado en que fueron logrades los objetivos estableci-
dos en las acciones de capacitacién, la funcién que cumple el seguimiento
es necesaria en Ia misma, en la medida que obtiene elementos de realimen-
tacion que permiten medir cémo se cumplen los objetivos y se mantienen
los logros.

Al identificar las funciones de la evaluacion de seguimiento, resalta la im-
portancia que tiene en el proceso de capacitacion y por lo tanto, justifica la
necesidad de contar con los recursos necesarios, asi como considerar las
siguientes condiciones para un programa de evaluacion de seguimiento:

+ Aprobacion oportuna de los directives
« Formar parte del sistema de capacitacién

+ Ser instrumentado por personal capacitado

La aprobacion de los directivos debe estar basada en el conocimiento de los
beneficios que proporciona la capacitacion; por lo tanto, en este sentido, no
se debe considerar a la misma como un proceso que ha impuesto la Ley Fe-
deral del Trabajo o como un gasto y pérdida de tiempo.

Es necesario apuntar que la capacitacién no debe ser aplicada sin ningin

tipo de planeacion y control ya que produce mas dafio a las organizaciones
que beneficios. La capacitacion debe ser considerada como una responsa-
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bilidad de todos los integrantes de unha organizacién, desde el mas alto fun-
cionario hasta el Qltimo de los trabajadores.

Asi, los responsables de llevar a cabo el proceso de capacitacién deben con-
tar con los elementos necesarios para planearlo eficazmente y presentarlo
de manera técnica y, precisa.

Un sistema de capacitacion es un conjunto de elementos organizados con
un propdésito o funcion comiin que debe tener:

— Definidos sus objetivos y politicas

— Determinadas sus actividades y clasificadas sus tareas en grupos afi-
nes (subsistemas); y

— Una comunicacion interna entre los subsistemas del sistema de ca-
pacitacion.

Para cumplir con ésto es necesario que la empresa cuente con recursos hu-
manos técnicos, financieros y administrativos que se integren de acuerdo a
sus objetivos y politicas, a las necesidades y planes estratégicos de la em-
presa (Armo, 1982},

La UNAM cuenta con estos recursos, es necesario que se integre al subiste-~
ma de evaluacion un modelo de evaluacién de seguimiento que permita ve-
rificar en el puesto y area de trabajo, si el trabajador administrativo de con-
fianza esta aplicando lo aprendido en un curso de capacitacion, si esta
cumpliendo con los objetivos del curso y, si el jefe apoya la capacitacion
brindada al trabajador.

Hoy, en la UNAM se evalian los cursos, a los instructores y a los capacitan-
dos en el aula pero, se requiere evaluar al capacitando tiempo después de
regresar a su area de trabajo, en la aplicacién con su materia de trabajo y
st ha hecho suyos los objetivos de los cursos y de la institucion,
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Ayala e liiesta (1992) presentan una propuesta alternativa practica para
realizar la evaluacion y seguimiento de la capacitacion, de tal forma que ge-
nere informacion (til para la toma de decisiones en la organizacién. Enten-
diendo por manera practica que sea posible, econdmica, til y efectiva.

Senalan que, preocupadas principalmente por verificar {a aplicacion de los

conocimientos impartidos cuando el trabajador regresa a su area laboral,
presentan la siguiente propuesta:

133



ESQUEMA DE EVALUACION
Y SEGUIMIENTO DE LA CAPACITACION

DETECCION DE NECESIDADES
DE CAPACITACION

ELABOQRACION DEL OBJETIVO
GENERAL

1

ELABORACION DE LOS OBJETIVOS
PARTICULARES
1

[ DESARROLLO DEL CONTENIDO I
1l

INFORMACION A LOS JEFES
(PLATICA Y ENTREGA DEL MANUAL)

]

I IMPARTICION DEL CURSO l

L EVALUACION DIAGNOSTICA I
1

L TEMA DE COMPROMISO 1
|

EBELABORACION DE COMPROMISO
POR CADA TEMA

!

EVALUACION DE REACCION
{OPINION DE LOS PARTICIPANTES
SOBRE INSTRUCTOR, MATERIALES Y AULA)

I

TERMINO DEL CURSO
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|

LOS PARTICIPANTES ACUDEN
CON SUS JEFES

l

ESTABLECEN ACCIONES DE APOYO

-

CONFIRMACICN DE LA SESION
DE REVISION DE COMPROMISOS

SESION DE REVISION DE
‘COMPROMISOS
(INCLUYE EXAMEN TEORICO)

NO

ACCIONES CORRECTIVAS

HUBO AVANCES

FIJAR FECHA
NUEVA SESION

1

NO
ACCIONES CORRECTIVAS HUBO AVANCES
No PARTICIPANTE CAPAZ DE
AUTOEVALUARSE
st
FIN
Fig 4
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A continuacién se describira la alternativa de evaluacién y seguimiento de
la capacitacion y al final se presentaran el manual del instructor y el ma-
nual del participante, en los anexos, para su mejor comprension:

Deteccion de Necesidades de Capacitacion

La deteccion de necesidades de Capacitacion {DNC) es un estudio cuyos re-
sultados se obtienen de la comparacién entre la manera apropiada de tra-
bajar y la forma como realmente se trabaja.

Se habla de una necesidad de capacitacion cuando existe una discrepancia
entre lo que debiera hacerse y lo que realmente se hace, y ésta se debe a la
falta de conocimientos, habilidades o actitudes inadecuadas.

La deteccion de necesidades, elemento del sistema de capacitacion, debe
realizarse metodoldgicamente con el fin de llevar a cabo las acciones de ca-
pacitacion de una manera efectiva. Se consideré como primer paso de esta
alternativa por la importancia que representa en los resultados de la eva-
luacién de la capacitacion.

Elaboracién de Objetivos

La necesidad de capacitacién es concretada en un objetivo general del cur-
so que debera impartirse para cubrir dicha carencia.

E! contenido del curso estara disefiade para lograr el objetivo general, el cual
sera desglosado en objetivos particulares, terminales y/o especificos que
corresponden a cada uno de los temas que conforman €l contenido global.

Es importante mencionar que los objetivos planteados deben ser alcanza-

bles, precisos, claros y valiosos para el trabajador, ya que constituyen la
meta a seguir. Esta debe estar definida con exactitud para poder ser reco-
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nocida por el participante, pues ésto le permitird guiar sus esfuerzos y con-
ducta hacia los aspectos que debe alcanzar.

Informacion a los Jefes

Al impartir algunos cursos, con frecuencia se observa que el participante
no cuenta con el apoyo de su jefe para aplicar en su area de trabajo lo
aprendido; en ocasiones el jefe ni sié;uiera pregunta acerca de lo abordado
en el curso, mucho menos cémo puede ayudar al trabajador para propiciar
que lo asimilado en la capacitacién sea de utilidad en su puesto de trabajo.

Sin embargo, los jefes de los participantes también son responsables de los
resultados de la capacitacion.

Con este fin, los jefes o superiores de los participantes reciben informacion
del contenido del curso, se les entrega un manual y se les avisa que como
resultado del evento, sus subordinados generaran compromisos de aplica-
cién que les seran mostrados para que de manera conjunta puedan acor-
dar acciones de apoyo tendientes al cumplimiento de lIos compromisos.

Evaluacion Diagnostica

Es necesario asegurarnos de que el participante posea ciertos requerimien-
tos previos para alcanzar el objetivo del curso. Esta informacién se obtiene
a través de una evaluacion diagnostica, que ademas proporciona datos va-
liosos para el instructor, por ejemplo: nivel escolar, conocimientos sobre el
tema, etc.

Asimismo, esta evaluacion es un factor determinante para identificar que

los resultados son producidos por el curso, y que el participante no los po-
sela antes de éste,
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Generalmente la evaluacién diagndstica se realiza previamente al curso o
en la primera sesion del evento, y abarca conocimientos practicos y teéricos.

Sensibilizacion al Compromiso

Si el participante no desea aplicar lo aprendido, aun teniendo el conoci-
miento, es ineludible reconocer que todos los esfuerzos que se hayan hecho
no culminaran en lo que se busca, por ello es necesario sensibilizarlo sobre
la importancia que tiene el levar a la practica la capacitacién recibida.

La mayoria de las veces se trata de sensibilizar al participante haciéndo-
le mencién del esfuerzo tan grande que la institucién hace por capaci-
tarlo o resaltando las ventajas que tendra si se capacita. No obstante,
esto no basta. La fase de sensibilizacion debera estructurarse de tal forma
que el participante se convenza del beneficio personal y organizacional de
la capacitacién,

Lo anterior puede lograrse si al inicio de cada Curso, independientemente
de cual se trate, se incluye como primer tema el del compromiso, en donde
se explique al participante en qué consiste un compromiso, qué elementos
lo conforman, qué persona puede comprometerse y por que debe hablarse
de fechas de cumplimiento (ITEsM, 1990},

En el manual del instructor y del participante se describe este tema corres-
pondiente al compromiso (anexos 7 y 8)

Elaboracién de Compromisos
Si bien es innegable que el instructor debe conocer las caracteristicas del
trabajo que realiza el participante, en ocasiones este conocimiento es de-

masiado superficial. Asi, cuando el participante desea aplicar lo aprendido
en el curso, se encuentra con dificultades que se lo impiden.
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Esto provoca que los resultados de la capacitacién, al menos en la organi-
zaci6én, sean considerados inservibles, pues el participante no encuentra
cémo utilizarlos y los directivos se arrepienten de haber llevado a cabo un
curso que no se tradujo en beneficios tangibles.

Por ello, los objetivos deber ser elaborados con base en las necesidades en-
contradas en la deteccion. A pesar de esto, los participantes pueden desco-
nocerlos, no estar de acuerdo con tales objetivos (Stufflebeam y Shinkfield,
1987).

Lo anterior ademas de hablarmos de una inadecuada deteccién de necesi-
dades y/o planeacion de la capacitacién, nos remite a la premisa de que al
momento de elaborar los objetivos de un curso, €s necesario pensar en las
caracteristicas de los participantes a que se destina ese curso.

Por eso, cuando se imparte un curso se deben dar a conocer a los partici-
pantes el objetivo general y los objetivos particulares, terminales o especifi-
cos. Asi, al término de cada tema, los participantes deberan determinar la
accion o conducta especifica que aplicaran en la actividad laboral que reali-
zan, con el fin de utilizar los conocimientos adquiridos.

Estas acciones especificas seran denominadas compromisos. Se muestra
un ejemplo en el manual del participante (anexo 9).

Evaluacion Formativa

La evaluacion formativa verifica durante el desarrollo del curso en qué gra-
do se estan logrando los objetivos propuestos. Esto se puede realizar ha-
ciendo preguntas al participante acerca del tema que se esté revisando,
para comparar la repuesta dada con los conocimientos impartidos. Si el
instructor identifica dudas, lagunas o conceptos erréneos debe tomar las
acciones correctivas necesarias,
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Esta evaluacion puede realizarse sin el preambulo que generalmente acom-
pafia a cualquier examen, pues con que el instructor lleve a cabo resiime-
nes ayudado por los participantes, es suficiente para que identifique dudas
o lagunas en los conocimientos, y pueda aclararlas de manera oportuna.

Evaluacion de Reaccion

Esta evaluacion consiste en pedir la opinion del participante acerca del de-
sarrollo del curso, su duracion, temas, materiales didacticos, desempeiio
del instructor, condiciones del aula. Se realiza, generalmente, a través de
un cuestionario estructurado que contiene preguntas sobre los puntos an-
teriormente sefialados y que €l participante responde por medio de la asig-
nacion de un determinado puntaje.

Sesién de Revision de Compromisos

Al finalizar la tltima sesion del curso se fija la fecha de la primera sesi6n
de seguimiento.

Se propone que ésta sea de quince a veinte dias después de terminado el
evento, a fin de dar oportunidad al participante de aplicar a sus funciones
los conocimientos adquiridos. Ademas este pericdo debera permitir detec-
tar obstaculos en el cumplimiento de los compromisos generados en el cur-
so para tomar medidas correctivas a tiempo.

Esta sesion debera ser confirmada por medio de una carta personal que se
envia al participante con anticipaciéon (anexo 10}, la cual debera ser entre-
gada a cada participante a través de su jefe inmediato, pues esto permitira
que también los jefes estén enterados de las acciones de seguimiento que
se realizan.
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Durante esta primera sesion de seguimiento, coordinada por el instructor,
se realiza un resumen del contenido del curso y se aplica un examen su-
mativo de conocimientos tedricos y/o practicos.

Posteriormente se realizan avances en el cumplimiento de los compromisos
acordados. En el anexo 7 se describe detalladamente cémo llevar a cabo
esta revision.

Si han existido obstaculos en el cumplimiento de los compromisos, se ex-
ponen las causas y la forma en que pueden superarse estos problemas.

Al término de esta sesion el instructor hace entrega a los participantes de
las constancias y/o diplomas de asistencia al curse, mismos que servirdn
como incentivo por el esfuerzo realizado en el cumplimiento de compromi-
sos y se acuerda la fecha de la proxima sesioén de seguimiento.

El instructor elabora un informe sobre los avances, problemas y sugeren-
cias para lograr el cumplimiento de los compromisos, que después enviara
a los directivos de la institucion.

Sesiones Consecutivas de Seguimiento

El periodo intersesién serd variable, de diez a quince dias, teniendo en
cuenta los obstaculos que los participantes enfrenten en el cumplimiento
de los compromisos.

Al inicio de cada sesion de seguimiento se hace un breve resumen de la
reunién anterior y se prosigue inmediatamente con la revisién de compro-
misos. Es importante mencionar que en estas sesiones ya no se llevan a
cabo examenes de conocimientos.
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Posteriormente el instructor debera revisar el avance de compromisos de
cada uno de los participantes, con el objeto de conocer los obstaculos pre-
sentados y logros alcanzados.

El nimero de sesiones dependera de los avances que se vayan alcanzando.
Si continian los obstaculos para aplicar lo aprendido, las sesiones segui-
ran realizandose hasta que se eliminen los impedimentos para cumplir los
compromisos generados.

Ventajas

Esta alternativa surge inicialmente de una necesidad particular, la de eva-
luar algunos eventos especificos de capacitacién, retorna las proposiciones
que diversos autores han desarrollado en sus modelos evaluativos.

Asimismnon, esta alternativa tiene la ventaja de ser ciclica, es decir, el altimo
de sus pasos permite detectar nuevas necesidades de capacitacion, estable-
ciendo asi la continuidad de eventos que permitan la constante mejora de
las organizaciones.

El costo de la aplicacidon de esta propuesta no es elevado pues el desa-
rrollo de la evaluacion y de los eventos es paralelo, por lo que no requie-
re de inversiones extras de tiempo. Ademas, se propone que sea ¢l ins-
tructor mismo quien coordine las sesiones de seguimiento, pues esto le
permitira obtener informacién para retroalimentar a todo el sistemay
la institucién no necesitard contratar ni pagar a ofra persona para reali-
zar esta actividad.

Por otra parte, esta alternativa proporciona al participante herramientas
{tiles que le permiten autoevaluarse posteriormente sin necesidad de ter-
ceras personas.
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La participacién de los jefes del trabajador capacitado es otra de las venta-
jas que plantea esta alternativa, de manera tal que los resultados de la ca-
pacitacion son vistos como una responsabilidad compartida y no se deja
solo al trabajador en su deseo de mejorar, como frecuentemente sucede.

Uno de los elementos relevantes expuestos a través de esta alternativa (to-
mado del medelo de autoevaluacion descrito en el capitulo anterior) es el
autorregistro que realiza el propio trabajador con el fin de autoevaluarse en
el cumplimiento de sus compromisos generados, favoreciendo asi el logro
de objetivos organizacionales.

Lo que da sentido a lo aprendido en un curso es que el trabajador determi-
ne acciones especificas para aplicar en su trabajo (compromisos), levando
a su realidad laboral los objetivos particularés de cada uno de los temas
que forman el contenido del curso.

Esta alternativa pretende evaluar todos los aspectos relacionados con la
capacitacion y no enfocarse a uno sélo; es decir, toma en cuenta la evalua-
cion diagnostica, formativa, sumativa, de reaccién, y hace énfasis en Ia de
seguimiento, no descuidando detalles que pueden afectar no solamente a
un evento sino a todo el programa que se haya establecido.

Finalmente, una ventaja mas de esta alternativa de evaluacion propuesta
es que como resultado de cada evento surgen programas especificos de tra-
bajo, a los que denominamos compromisos, los cuales repercuten directa-
mente en mejoras tangibles en la organizacion.

La alternativa de evaluacion propuesta, fue desarrollada en la préactica
laboral; principalmente en empresas de la iniciativa privada. Sin embar-
go, es posible aplicarla con algunas modificaciones en instituciones del
sector publico.
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Una modificacién probable en el caso de la UNAM seria, que dada la dificul-
tad de tener una reunion con los jefes de los participantes de un evento de
capacitacién, los cuales generalmente provienen de diferentes direcciones,
oficinas de adscripcién, etc,, se propone se haga una entrevista telefonica
con cada uno de ellos, informandoles lo que se busca con ese evento y pi-
diendo su apoyo para la aplicacion de los conocimientos adquiridos en el
mismo, por los capacitandos.

En esta alternativa el papel que juegan los jefes de los participantes es muy
importante, ya que tienen la responsabilidad de generar acciones de apoyo
para que sus subordinados cumplan sus compromisos y esto no se lograra
si los superiores no estan plenamente convencidos de esta responsabilidad.

Por otra parte, el instructor debera revisar minuciosamente las acciones
especificas que elaboran los participantes, pues es dificil que éstos inclu-
yan términos medibles, observables y sobre todo, con niveles de eficiencia;
todas estas imprecisiones implican dificultades en el autorregistro y en el
logro de los compromisos generados.

Igualmente el jefe, basandose en los conocimientos especificos que posee
acerca del puesto y el trabajo de su subordinado, debe revisar las acciones
de compromiso que éste le presenta, para expresar su conformidad o in-
conformidad con ellas. Si cree que el subordinado establecié acciones que
no puede lograr o, por el contrario que sean sumamente faciles, debe ayu-
darle a establecer acciones que realmente pueda conseguir y que redunden
tanto en beneficios personales como organizacionales.

Asimismo debera darse la importancia suficiente a la confirmacion por es-
crito de las sesiones de seguimiento. Esto es una manera de comunicar al
participante que se esta interesado en €l y que se le brindara la ayuda ne-
cesaria para el cumplimiento de sus compromisos.
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Podemos decir que el seguimiento o continuacion de la capacitacién contri-
buye a lograr el chjetivo de la evaluacion, dado que permite evaluar los re-
sultados de la accién de la capacitacion en el area de trabajo, después de
un cierto periodo de tiempo.

« Mediante el seguimiento se determina en qué medida los participan-
tes aplican en el trabajo, los conocimientos, habilidades y actitudes
que adquirieron en los cursos y eventos de capacitacion.

La informacion obtenida a través del seguimiento es 1util para identificar si
los participantes han logrado el nivel de eficiencia deseado o si es necesario
ver algunas actividades complementarias que les permitan alcanzar el obje-
tiva deseado {Armo, 1975).

Por otra parte, ademéas de la éntrega de diplomas y constancias para los
trabajadores administrativos de confianza de la UNAM, seria atractivo que
después de recibir y aprobar un curso de capacitacion se evaluara su de-
sempefio en el area, puesto y materia de trabsjo y esta evaluacion, de ser
positiva, tuviera como consecuencia la entrega de un bono econémico. Esto
permitira reconocer y estimular la calidad del trabajo de este personal ad-
mihistrativo, asi como distinguir la dedicacién y cumplimiento en las ta-
reas a su cargo, brindarle beneficios econdmicos y estiriular su superacion

académica.
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Conclusiones

Hemos podido observar a través de esta tesis de investigacién docu-
mental que la UNAM cumple con el precepto constitucional de capa-
citar a su personal administrativo de confianza, brinddandole pro-
gramas y cursos de capacitacién adecuados a su materia de
trabajo, con la caracteristica de tener una estructura abierta per-
mitiendo con esto hacer ajustes o modificaciones en su desarrollo.

Desafortunadamente no se tuvo acceso a informacién documental
del perfil de cada uno de los puestos de este personal, para conocer
si los cursos de capacitacion cubrian las necesidades de adquirir ap-
titudes, habilidades y destrezas propias para el puesto,

Existe una grave falta de informacién en la UNAM, ésta no cuenta con
un archive para consultar los antecedentes historicos de la capacita-
cion de su personal administrativo de confianza por lo que existen
vacios de informacion documental y estadistica, precisa, en el cuerpo
de ésta obra.

Por otra parte no cuentan con informacion sobre la inversion econd-
mica que la UNAM presupuesta para capacitar a este personal, ya que
esto le permitiria evaluar el costo-beneficio del capacitando e institu-
cional.

Al no contar con informacion documental sistematizada de los ins-
trumentos de evaluacion de la capacitacion de cada curso -en sus di-
ferentes subsistemas- de los capacitandos, de los instructores, amén
de que la que tienen esta clasificada como confidencial, no es posible
plasmar una opinioén valorando a estos instrumentos.
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La evaluacion de la capacitacion, asi como de cada una de sus fases
es de suma importancia porque presenta informacion para retroali-
mentar a todo el sistema.

Asi, la evaluacion de seguimiento es fundamental para conocer si los
conocimientos, habilidades y actitudes aprendidos por el capaci-
tando los aplica en su area de trabajo y si su jefe inmediato apoya
esta capacitacion para beneficio de los servicios institucionales y de
la organizacion.

Ayala e Iiiesta {1992), dicen que la evaluacion debera contemplar
desde la planeacion de la capacitacién hasta sus resultados en su
aplicacion en el escenario real de trabajo.

Uno de los objetivos de la capacitacion consiste en mejorar el desem-
peiio del personal a fin de elevar su productividad -aspecto que sélo
puede verificarse en el area de trabajo~ ya que esto repercute en be-
neficios personales y organizacionales, para asi poder conceptualizar
a la capacitacion como una inversién mas que como una obligacién
legal o como un gasto.

En relacion a la evaluacion de seguimiento, es muy importante para
los psicologos y otros profesionales dedicados a la capacitacion, por-
que a través de esta fase es posible mantener un sistera ciclico de
capacitacion que permita detectar nuevas necesidades al propiciar
acciones de continuidad en esta area.

La propuesta alternativa del modelo de evaluacion de seguimiento
descrito por estas autoras, es adecuado a la estructura del Departa-
mento de Seleccién y Capacitacién, con algunas modificaciones, sin
que signifique un gasto elevado.
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La UNAM cuenta con la infraestructura y los recursos humanos para
que sea funcional. Le permitiria obtener datos para perfeccionar sus
programas de capacitacién y a todo el sistema integral; hacerlo mas
participativo, involucrando ademas a los jefes del capacitando en los
objetivos de la capacitacion.

La UNAM requiere contar con recursos humanos calificados para
cumplir con sus principios basicos: docencia, investigacion, difusién
y extension de la cultura.

En €l umbral del siglo XX1 debe explorar alternativas que le lleven a

ello. Ojala que el esfuerzo de sistematizar esta informaciéon documen-
tal contribuya a este fin.
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GLOSARIO

Adiestramiento: Es la accion destinada a desarrollar las habilidades y des-
trezas del trabajador, con el propésito de incrementar la eficiencia en su
puesto de trabajo.

Capacitacién: Es la accién permanehte conciente y deliberada para adquirir
conocimientos, desarrollar habilidades, adecuar actitudes y, que permiten
1a promocién escalafonaria del trabajador.

Desarrollo: Superacion integral y progresiva del trabajador que ocupa un
puesto dentro de la organizacion.

Eficacia; La manera en que se pueden alcanzar con mayor probabilidad los
objetivos y las metas planteadas.

Eficiencia: La forma en que se pueden aprovechar éptimamente los recur-
s0s de diversas clases con que cuenta la organizacién para el logro de sus
objetivos.

Evaiuar; juzgar a partir de datos o méritos de algo, utilizando un patron.

Evaluacion de la capacitacién: Juzgar a partir de informacién del proceso
los resultados de actividades de capacitacion, en funcién de los objetivos
planteados.

Evaluacién de seguimiento: Es la evaluacion medida que consiste en deter-
minar el grado de permanencia de la accién capacitadora; verificar la
transferencia de los conocimientos a las funciones del trabajador y obtener
informacién para mejorar ¢ modificar el programa de capacitacion.
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Medir: La obtencién de registro de datas sobre un ejemplo de ejecucion o
sobre diferentes observaciones del evento dentro de condiciones estan-
darizadas.

Modelo: Es una representacion esquematica.

Objetivos: Meta hacia las que avanza el capacitado; son los resultados fina-
les del aprendizaje, expresades en términos de los cambios de su compor-
tamiento. :

Productividad: Consiste en utilizar el conjunto de recursos de manera efi-
ciente, a fin de producir las mayores riquezas posibles al menar costo, {0IT,
1952).

Sistema: Una red de procedimientos interrclacionados que se agrupan para
llevar a cabo una actividad o para conseguir un objetivo especifico. Es un

conjunto de elementos que constituyen un todo.

Sisterna abierto: Es aquel que no provee su propio control o automodifica-
cion. No se autosupervisa, asi que debe ser supervisado por las personas.

Sistema cerrado: Es aquel que automaticamente controla o modifica su
propia operacion al responder a los datos generados por el sistema mismo.
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ANEXO 1
DIRECCION GENERAL DE ESTUDICS ADMINISTRATIVOS
DEPARTAMENTO DE SELECCION Y CAPACITACION
SUBSISTEMA DE CAPACITACION

DETECCION DE NECESIDADES

. CUESTIONARIO

Este instrumento tiene como finalidad recoger sus observaciones
en torno a la necesidad de capacitar al personal administrativo
de conflanza que conforma su Unidad o Secretarfa Administrativa

Por lo cual requerimos de su colaboracifn para que este cuestio-
nario sea conlestado atendiendo especificamente a la interrela-
ciébn que tiene el puesto de trabajo con el desempefio real del
personal que lo ocupa.

Por lo cual estamos anexando dosdocumentosque contienen:
Primero: Las iInstrucciones para el llenado del formato.

Segundo: El1 formato que deberd ser llenado de acuerdo a las
Instrucciones seflaladas en el primero.
Este segundo formato deberd - reproducirse tantas
veces como puestos administratives de confianza tenga
en su Unjidad o Secretaria Administrativa.

Esperamos nos sea remitida la informacién a 1a brevedad posible
al Departamento de Seleccibn y Capacitacién de esta Direccibn,
toda vez, que es - relevante para la conformaci6n del
Sistema Integral de Capacitacidn.



1.- Total de trabajadores con nombramiento del puesto
estudiado y que actualmente prestan sus servicios

2.- Anotar las funciones que sean relevantes para él.

DIRECCION GENERAL DE ESTUDIOS ADMINISTRATIYOS
DEPARTAMENTO DE SELECCION Y CAPACITACION

SUBSISTEMA DE CAPACITACION
Instructive para el llenado del formato

{no incluir vacantes).

3,- ORDEN.

En este renglén se deben categorizar las funcjo-

nes de acuerdo a su importanciz y frecuencia
bajo el siguiente criterio.

4.- Requisitos en cuanto a esta escolaridad,

aptitudes y actitudes necesarios para -
desarrollar adecuadamente cada funcién,

5.~ GRADO DE EJECUCION,

Calificativo referente al grade en que
realfzan Jos trabajadores las funciones
del puesto de acuerdo a las siguientes -
avaluaciones.

CALIFICACION CRITERIO

0 NO SE REALTZAN EN ESTA DEPBDEICIA

1 SE REALIZAN ESPORADICAVENTE

SE REALLZAN PERIODICAENTE PERO POCO FRECUENTE

SE REALIZAN CON POCA FRECUBICIA

SE REALIZAN CON FRECUENCIA

w| alwln

ES FUNCION PEPMANENTE Y CLASICA DEL PUESTD

6.~ PRIORIDAD
Corresponde a la necesidad de Capacitacitn y -
Adiestramiento que el trabajador requiere para
lograr un mejor desempefio de ias funciones del
puesto.

CALIFICACION CRITERIO
0 EXCICION PESIMA
1 EXCICION MUA
2 EJECUCION REQLAR
3 ESECUCION DUENA
4 EJECLCION HJY BUEMA
5 EJECICICN EXCELENTE
CALIFICACION CRITERIO
0 0 REQUIERE, CAPACITACION
1 POCA HECESIDAD DE CAPACTTACION
2 MEDIAW CAPACITACION
3 COWENIENTE
4 NECESRIO
s WRGENTE A CAPACTTAR




DIRECCION GENERAL DE ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS
DEPARTAMENTO DE SELECCION Y CAPACITACION

NOMBRE DE LA DEPENDENCIA

INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS
ANTIGUEDAD
NOMBRE PLAZA | B|C ANDS| MESES FUNCIONES




DIRECCION GENERAL DE ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS
DEPARTAMENTO DE SELECCION Y CAPACITACION

ESPECIFICACION DEL PYESTO

DEPENDENCIA

TITULO DEL PUESTO

PUESTO AL QUE REPORTA

ESCOLARIDAD DESEADA:

LICENCIADO EN: TITULADO OBSERVACIONES
()s1 NO( )

()s1 Ho( )
{ )s1 ne( )

EXPERIENCIA LABORAL
EN LA UNAM . AREA NUMERO DE ARDS

OTRAS INSTITUCIONES AREA NUMERO DE AROS

CURSOS DE CAPACITACION SUGERIDOS
AREA DURACION HORARIO

ESPECIFICAR SI REQUIERE MANEJO DE EQUIPO ESPECIALIZADO




DIRECCION GENERAL DE ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS
DEPARTAMENTO DE SELECCION Y CAPACITACION

BANCO DE INSTRUCTORES

La flnalidad de este cuestionario es conformar un Banco de
Instructores que le den soporte técnico al Sistema Integral de
Evaluacién y Capacitacion para el personal de confianza.

CUESTIONARIO

1.~ Experiencia en:

bocencia { ) Asesor circulos estudio ( ) Capacitador { )
Materias Institucién o Empresa Institucion o Empresa

2.~ Dirigido a:

3.- Duracién




4,- Experiencia Laboral en:
AREAS

Recursos Humanos ( } Recurses Financieros { ) Recursos Materiales ( )
Servicios Generales ( )

Institucién, Empresa o Dependencia Untversitaria

DURACION

§.- Estarfa usted dispuesto a participar como instructor si { } no ( )}

6.- En qué curso{s)

7.~ En que horario

Nombre

Dependencia

Teléfono




UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
DIRECCION GENERAL DE ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS
DEPARTAMENTO DE SELECCION Y CAPACITACION
SUBSISTEMA DE CAPACITACION

PUESTO PARA ANALIZAR: FECHA: DEPENDENCIA:
No. DE OCUPANTES POR PUESTO: REALIZO: SUPERVISO:
GRADO  DE 0BSERVACIONES

FUNCIONES DEL PUESTO
CONOCIMIENTOS DEL PUESTO [EJECUCION | PRIORIDAD




DIRECCION GENERAL DE ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS DEPENDENCIA
DEPARTAMENTO DE SELECCION Y CAPACITACION

unmcxoﬁc DEL PUESTO

TITULD DEL PUESTQ ) T PUESTC AL QUE REPORTA

PUESTO(S) QUE LE REPORTAN \

ESCOARIDAD

SIT R !
PROFESICNAL TITULADG FﬂSPECIFICAR REQUERIMIENTOS

MAESTRIA

DOCTORADD

|
|
|
1

OTROS

REQUIERE cuasos\sspacmumos

NOMBRE DURACION

|
-

l
|

EXPERIENCIA uxao{m EN LA UNAM

AREA ESPECIALIDAD l 0BSERVACIONES

|

EXPERIENCIA LABORAL EN OTRAS |INSTITUCIONES O EMPRESAS

ACTIVIDAD 1 INSTITUCION

|

\

|

ESPECIFICAR SI REQUIERE MANEJD ESPECIRICAR 51 TIENE LA RESPONSABILIDAD
DE EQUIPQ ESPECIALIZADD SOBRE ALGUN EQUIPO ESPECIALIZADO:

|
\
|




ANEXO' 2

CUADRGO No. 1

CURSOS IMPARTIDOS Y PERSONAL PARTICIPANTE EN EL SISTEMA INTEGRAL
DE ACTUALIZACION DURANTE EL PERIODO MAYO-DICIEMBRE DE 1984

CURSOS

INBUCCLON PERSONAL PARTICIPANTE RIVEL

Médulo 1 12 Funcional y mandos intermedios
¥y supervisién

Modulo 2 14 Funcional y mandos intermedios

y supervision
OPERACION Y FUNCIONAMIENTO DE
T0S STSTERAS V PROCEDIFIENTOS

ROMINISTRATIVOS

Msdulo 1 34 Mandos intermedios y supervisifn
Modulo 2 47 Mandos Intermedios y supervision
Msdulo 3 n Mandos intermedios y supervisién
Msdulo 4 a1 Mandos intermedios y supervisién
PROCEDIMIENTOS DE COORDINACION

TON _DEPERUENCIAS CEHTRALTZADORAS

Midulo 1 20 Funcianal

Modulo 2 12 Funcional

Mbdulo 3 8 Funcional

Médulo 4 31



CURSOS
1DuceIon

COMPORTAMIENTO HUMAND
N TAS URGARTZACIORES
Mbdulo 1

Médulo 2
Mbdulo 3

ESTRATEGIAS DE ALTA
DIRECCION

M5dulo 1
Mbdulo 2
Médulo 3

FORMACION DE INSTRUCTQRES

PERSONAL PARTICIPANTE

105
135
130

61

Total 785

NIVEL

Mandos intermedios y supervision -
Mandos Intermedios y supervisién

Mandos intermedios y supervision

Funcional
Funcional
Funcional

Funcional y mandos {ntermedios
¥ supervisién




CUADRDO No. 2

CURS0S IMPARTIDOS Y PERSONAL PARTICIPAMTE EN EL SISTEMA INTEGRAL
DE ACTUALIZACION DURANTE EL PERIODO ENERO-DICIEMBRE 1985

CURSOS
PERSONAL PARTICIPARTE NIVEL
ESTRATEGIAS DE ALTA
DIRECCTON
Modulo 1 30 Funcional y mandos intermedjos
y supervisién

Modulo 3 62 Funcional y mandos intermedios
y supervisiéa .

Modulo 4 62 Funcional y mandos intermedios
y supervision

Médulo 5 37 Funcicnal y mandos intermedios
y supervision

COMPORTAMIENTO HUMANO
ENTAS OREANTZACIONES

Midulo 1 57 Mandos intermedios y supervisién
Médulo 2 43 Mandos intermedios y supervision
Msdula 3 28 . Mandos intermedios y supervisi6n
Modulo 4 48 Mandos intermedios y supervisi6n
¥odulo 6 34 Mandos intermedios y supervisién



CURSDOS

PERSONAL PARTICIPANTE

DINAMISMO SECRETARIAL

OPERACION Y FUNCIONAMIENTO DE
TO5 SISTEMAS Y PROCEDTMIERTOS
TRIRISYRAYIVOS

Médulo t
Médulo 2
#Médulo 3

Modulo 4
FORMACION DE ASESORES EN
TRPACTTACION

Mbdulo 1

Mbdulo 2

ACTUALIZACION DE LAS UNIDADES
Y SECRETARTAS ADHIRTSTRATTVAS

Médule 1 al 7

Total

81

40

20

120

796

NIVEL

Secretarias Ejecutivas

Funcional y mandos
¥y supervisi6n

Funcional y mandos
¥ supervisién

Funcional y mandos
y supervisibn

Funcional y mandos
y supervision

Funcional y mandos
y suprevisién

funcional y mandos
y supervisién

Funcional

intermedios

intermedios

intermedios

intermedios

intermedios

intermedios




' CUADRO

M. 3

CURSQS IMPARTIOOS Y PERSONAL PARTICIPANTE €M EL SISTEMA DE ACTUALIZACION OURANTE EL PERICDO EMERC-DICIEMBRE 1986

CURSO SEDE FECHA PERICCO BEFO-ALIO
Ho. UE PATTICIPANTES

Actualizecitn en las Secretarfas y tnldades
Adninistrativas (Coordinacién de Hrmidades) D.G.EA. 28 enevo 3} 19 febrero 55
Actualizacién en las Secretar{as y Uhidades
fhinistrativas (Colegio de Ciencias y Wmenidades, .
Esoela Mal. Preparatoria) D.G.EA, 24 febtrero al 17 mrzn 43
Actualizacién en las Secretarfas y Unidades
Ainistratives (Adninistracin Central) C.ES.U. 14 2bril al 8 myo 110
Dinan{sto Secretarial (FES Cuatitlén) FES Quantitign 21 al 23 febrero ki}
Diagndstico de Fuerzas Organizacionales D.G.EA. 3al 7 mrzo 2
Liderazgo Situacional D.GEA. 10 al 14 mrzo 2
Dperacitn da los Procedimientos del Area de Personal D.GEA. 14 al 18 abril b ]
Formcien e Instructores ) D.GEA. % a) 26 abril 19
Dperacitn de 1os Procedimientos de Bienes y Suministros D.GEA. 22 al 5 abeil -3
Operacifn da los Precedimientos dol Area de Control Presyuestal D.G.EA 12 al 16 myo 2
Pnilisis de Problemas D.G.E.A, 19 al 23 may0 15
Manejo de Conflicto 0.G.EA. & al X mayo 2
Semnario Clreules de Cortrol de Calidad “ing Hervamienta para el
increvento de 1a Productividad” D.G.E.A g julio k]
Creatividad y Grupos de Trabajo 0.G.E.A. 14 al 18 julio g
Mesas Redondas *Actual izaci6n en las Secretarfas y Unidades Aduinistrati-

vas {Coordinacifn de la Investigacldn Clent{fica) D.G.E.A, 21 julio al 11 agosto 40

42




PERICO0 AGDSTO-DICIEMERE,

CURSO SEDE FECHA Mo. D PARTICIPANTES
RELACIONES HIMANAS FES Cuastitlén {19 agosto %
Formacién de Instructores D.E.EA. 18 al 22 agosto 16
Liderazp Sttuacional D.G.EA 2 al 29 aysto 14
Actialfzacitn en 1as Secretarfas y Lhidades Adninistrativas
(Coordinacifn de Humenidades) D.GEA. 4 al 26 apsto F
mgg @ }laa:m w;wﬁ mmlmnvas D.G.EA % 3l 12 septierbre k]
Plareacitn Estratégica FES Cuantitlén {19 seqtiembre 42
Supervisitn Integral FES Cuzutitlén  [19 septienbre 3t
Oreract6n de los Procedinientos, Area de Personal D.G.EA. 2 al 25 septientre i
Actuatizacifn Secretarial D.G.EA, 2 al 2 septientre 16
Relaciones Hmanas FES Quartitlén {3 octuxe o
Encuentro Scbre la Direccitn en 1a Universidad Lhidad de Saminarfos }9 al 10 octibre 13
Redaccf6n D.G.EA 6al 14 cctibre @
Liderazgo Situacional FES Cvautitlén | 10 cctubre 7
Integracitn de Equipos de Trabajo FES Coactitltn |17 octubre n
Varejo del Conflicto FES Cuartitlen {17 octibre 50
Mtivacitn FES Coatitlén |24 al 31 cctubre 15
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FUENTE: DIRECCION GENERAL DE ESTUDIOS AMINISTRATIVOS, DEPARTAYENTO DE SELECCICN Y CAPACITACION, DICIEVBRE OE 1986.




ANEXO 3

Solicitud de Convocatoria en Gaceta .

Lic. Margarita Ramfrez Mandujaneo
Directora de Gaceta UNAM
Presente.

Anexo al presente, me permito envfar a usted la Convocatoria del

Curso ,» para que de no existir inconveniente se
publiquen en la gaceta a su digno cargo los dias de del afio
en curso.

Sin mas por_ei momento, agradezco de antemano su fina atencién y
aprovecho la ocasién para enviarle un cordial saludo.

Atentamente

Lic. David Garcfa Rosales

C.c.p.- Lic. Angel Trujillo.



ANEXO 4

ESTADISTICA DE CURSOS 1952

CURSO DIRIGIDO A PARTICIPANTES FECHA INSTR.
EXT. bGP
Liderazgo FES Cuaut. 22 13-17 Enero RFB
Creatividad bGe 15 13-17 Enero MAE
Int. Eq. de T bGp r 20-24 Enero MCR
Rel. Hunanas Abierto 18 4 27-31 Enero MAE
Forn, Instruc bGp 9 29 Ene- RFB
3 Febr. NTM
Int. Eq. de T Abierto " 1014 Febr. NTM
Rel. Humanas DGP I 17-21 Febr. NTM
Creatividod Abierto 29 17-2] Febr. MAE
Rel. Humanas DGP 3 2428 Febr. GChG
Man, del Conf Abierto 22 24.28 Febr. ELCh
Liderazgo Abierto 4 2- 6 Marzo RFB
AdePyTD Abierto 9 9-13 AMarzo NTAM
Admbn del Tiempo Abierto 6 16-20 Marzo RFB
Redaccidm Abierto 23 30 Mar- MCR
3 Abril GChG
Rel, Humanas Abierto 16 6-10 Abril RFB
Coni. y Admdn Abierto i6 20-24 Abril MAE
Adidn del Tiempo Inst Inv Soc 23 20-24 Abril RFB
Admén del Tiempo UACE del CCH i H-15 Mayo RFB
Rel. Humanas Fac Medicina 16 11-15 Mayo MAE
Motivaclén Ablerto 8 18-22 Mayo NTM




CURSG DIRIGIDO A PARTICIPANTES FECHA INSTR,
EXT. DGr
Liderazgo ENEP Zarag, 2 18-22 Mayo MAE
Téc. Entrev. Abierto n 25-29 Mayo ELCh
Des. Secretar Abierto 20 - 5 Junio GChG
Liderazgo ENEP Zarag. 18 1- 5§ Junio MAE
An. Transacc. Abierto 14 8-12 Junio RFB
Rel, Humanas E.NAL, Misica 21 15-19 Junio MAE
AdePyTD SUA 9 15-19 Junio MCR
AdePyTD ENEP Zarag. 16 15-19 Junio NTM
Admon del Tiempo DGP Funcienar 18 18-20 Junio RFB
Taquigrafla Ablerto 22 15-26 Junio GPH
Man. del Conf. SUA 1 22-26 Junio MAE
AdePyTD ENEP Zarag, 16 22-26 Junio NTM
Redacci Abterto 9 22-26 Junio MCR
Admnén del Tiempo DGP Funcionar 20 25-29 Junlo REFB
Rel. Hurmnanas Abierto 2] 29 Jun - 3 Jul MCR
Ini, Eq. de T Abierto 23 6-10 Julio NTM
Admén del Tiempo ENEP Zarag. I5 6-10 Julio RFB
Admén del Tiempo ENEP Zarag, 19 13-17 Julio RFB
Creatividad Abierto 20 17-21 Agosto MAE
Man, del Conf Abjerto 17 24-28 Agosto RFB
Liderazgo ) Abierto 24 31 Ag. Sep MAE
AdePyTD Abierto 16 7-11 Sept. NTM
Comunie. y Org. Abierto 19 28 de Sept. a MAE
2 de Ocrubre

Motivacibn Abierto 16 §-9 Octubre NTM
Total 45 638 114




INSTRUCCIONES:

ANEXOD 5

DIRECCION GENERAL DE PERSONAL
SUBDIRECCION GENERAL DE PERSONAL
COORDINACION DE SELECCION, CAPACITACION Y ASESORIAS
DEPARTAMENTC DE SELECCION Y CAPACITACION

Formato de Deteccién da Necesidades de Capacitocién

El presente formato tiene como princlpal objetivo, el darnos o conocer los necesidades de

Capaocitocién tanto en el &rea de Informitico como en Comportomiento Humanc en las

argonizoclones, del personal a su corgo. Escribo con tinta y letra de molde en lugar

coreespondiente o “Nombre dal Trobojodor y Cotegorfa”, y morques con una “X* las opelenes

que usted consideare convenientes, poro coda parsonc, jerarqulzando las necesidodes del

nimero uno en odelonte, tomonde come princlpal priorided el 1, después el 2 y esi

sucesivamente. Recuerde enviar este formato, o lo breveded posible, o lo Coordinacién de

Seleccidn, Copocitocién y Asesories, pora esf, poder eloborar ¢l progromo respectivo y*
servirle de una manera répide y odecuada.

Ejemplo:

Nombre del
Trabajodor
v Caotegoric

CURSOS

INFORMATICA COMPORTAMIENTO HUMAMNO EN LA ORGAN]ZACION

e qomeemmmqemeccmemno.
¢
Introduccitn} Word JQuattro  [Relocciones Humanos | Integracién |Creotividod |[Manejo del Conflic
a Computocén| Pere Equipos de to. 1
y ME-Oas, foct Trabojo.
José Sanchez V.
Técnico X1 X2 X5 X3 X4
v
fl




Departamento:

Subdireccién:

Nombre del
Frabajador
y Categoria

CURSOS

COMPORTAMIENTO
EN LA ORGANIZACION

HUMANO

‘ INFORMATICA

Introduceitn
a Computa-
l cidn y ¥5-
Oos.

oy
Perfect

Quattro

Relactones Hmanas

Creatividad

Manejo del Conflic




NOMBRE DEL TRABAJADOR Y

OTROS CURSOS DE 0BSERVACIONES H
CATEGORIA INFORMATICA "
SES==SS==CN¥ === S:SCSZSSSSISSSSESISESSESEE=SSSS=Fz==sSSsSH ========:=======================:===::==::=:ll
1
"
0
"
u
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n
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W
i
n
0
n
"
"
u
"
n
Sefiale el horario que considere més adecuado para el desarrollo de los cursos:
Departamento: Vo. Bo.

Nombre y Firma del Jafe del Departamento

Subdirector



Nombre del
Trabajador
y Categoria

SRESSSESCSEESS2SSEESSSESSCI@ZS3NISIESSSEEESSSSSRSSSTSOSSISSISCSZI=SSCLSSEXEE

n
COMPORTAMIENTO HUMANOENLAORGANTI ZACTIOM

Liderazgo| Andlisis de
Problems y
T. de D.0.

totivacion

Connicacibn y
Organizaci6n

Taquigraffa

Oesarrollo Secretarfal




ANEXD 6

No. CURSO FECHA PERSONAS PERSINAS APROBADOS
. JNSCRITAS PARTICIPANTES
1. Introd. 3 fa Computacién y MS-Dos 7 a 29 septierbre 2 3 %
2. Introd. a lq Computacin y M-DOS 7 a 29 segtiarbre 24 19 16
3. Hord Perfect ) 5 a 19 octubre 5 23 2
4, Word Perfect 5 a 19 octubre 5 23
5. Word Perfect 20 Oct. a 3 da Nov. 24 24 21
6. Vord Parfect 3 a 16 novienbre 2 2% 24
7. Quattro Pro 3 a 16 novienbre 2% 2 2
8. Quattro Pro 3 a 16 noviembre 2% 26 2
9. Quattro Pro 3 2 16 noviembre 5 2 z i
TOTAL 31 21 197

STOTAL DE ASISTENCIAS %1%




ANEXO 7

MANUAL DEL INSTRUCTOR




PRESENTACION

Al ser nombrado instructor de un curso de capacitaci6n usted
es un elemento clave en la solucién de problemas relaciona--
dos con la necesidad espec{fica que dio origen a este even--
to.

En el presente manual, se describe el procedimiento detallado
de la fase evaluacién y seguimiento para que usted pueda rea-
Iizarla, '

Lo anterfor le permitird obtener informacién valiosa para .
corregir fallas posibles del evento, y principalmente verifi-
car que los conocimientos que usted imparta, serdn aplicados
por los participantes en su irea de trabajo.



A continuaci6n se describird cada uno de los pasos a seguir
para llevar a cabo la evaluacifn de un evento de capacita--
cién haciendo énfasis en la evaluaci6n de seguimiento.

A) DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Usted deberd conocer los datos obtenidos de la deteccidn de
necesidades de capacitacién (DNC), pues ello le brindaréd

informaci6n del por qué se realiza el curso, ademis de ga=-
rantizarle que é&ste surge realmente de una deficiencia del

trabajador que puede ser cubierta con capacitacién y no se

trata de algo que quiere ser remediado inadecuadamente con

instrucci6n siendo otras sus causas (materia prima de baja

calidad, maquinaria ep mal estado, etc.).

No es necesario que conozca toda la {nformaci6n que fue ob-
tenida durante la DNC, pero si los datos relacionadoes direc-
tamente con el curso que {mpartird.



B) ELABORACION DE OBJETIVOS

A partir de la necesidad de capacitaci6n que se busca satis-
facer, se deberd elaborar el objetivo general del curso, el
cual debe ser alcanzable, claro, preciso y enunciado en ter-
minos mensurables.

Por ejemplo si en una organizaci6n se ha detectado que los -
supervisores tienen problemas con sus subordinados, existe -
alto Indice de rotaci6n de personal y de ausentismo, etc. y
se tiene la seguridad -~--por los resultados de la DNC-- que

ésto se debe a falta de conocimientos en el manejo de perso-
nal por parte de los supervisores, el objetivo general del

curso serfa:

El supervisor aplicard los cuatro esfilos del liderazgo
situacional de acuerdo a la madurez de cada subordinado,
con un 100% de eficiencia,

Posteriormente este objetivo general se desglosa en objeti-~
vos particulares, especi{ficos y/o terminales, es decir aque-
llas etapas o pasos que integrados hardn llegar al objetivo
general.



por ejemplo, si uno de los temas del curso fuera "Liderazgo",
entonces el objetivo particular serfa:

El supervisor explicard qué es el liderazgo, mencionando
varbalmente los tres elementos que lo componen, de acuerdo
a la definicidén revisada en el curso.

~C) LOS JEFES, PARTICIPES DE LA EFECTIVIDAD DE LA CAPACITACIOR

Una vez desarrollado el manual del curso, se deberd progamar
spa reunibén con los jefes de los participantes, con el fin
de darles a conocer el objetivo general y los objetives par-
ticulares del curso, ademds de entregarles un manual del -
participante, para que conozcan ¢l contenido del evento.

También se les explicard el tema de compromiso, ya que es --
parte esencial en la aplicaci6n de los conocimientos adqui--
ridos (dicho tema se describe en el punto de sensibilizacién
a2l compromiso}).

En esta reunién se les informard a los jefes que, de cada --
objetivo particular del curso, el participante generard un -
compromiso de aplicacién espec{fico y al término del evento
se los mostrardn con el fin de que juntos identifiquen ac--
ciones de apoyo para lograrlo.



El instructor debe hacer énfasis en la responsabjlidad de -
los jefes en los resultados que se obtengan de la capacita-
ci6n y en el cumplimiento de compromisos de los participan-
tes.

Ademds, como los jefes tienen informacién acerca de sus su-
bordinados y las funciones desarrolladas por éstos, pueden.
verificar si los compromisos generados por @] participante
son alcanzables o no y asf{ expresar su acuerdo o desacuer-
do.

D) EVALUACION DIAGNOSTICA

Al inicio del curso, o previamente a é1, usted deberd apli-
car una evaluacidn diagnéstica, también 1lamada pretest.

Su aplicacién es importante ya que serfa diffcil conocer -
los efectos de la capacitaci6m en tanto no se cuente con -
pardmetros para comparar el "antes" con el *despGes”.

Existen varios tiposde pruebas: orales, escritas y de eje-
cucién. Usted deberé identificar cudl puede aplicar en e]
caso especifico de su curso, tomando en cuenta las carac--
ter{sticas especfficas de sus participantes.

Es importante menclonar que la evaluaci6n diagn6stica debe
contemplar los aspectos que usted desea modificar a través
del evento, ésto le brindar§ informacibén para comparar al
final del curso y verificar si hubo algGn cambio.



se recomienda utilizar registros de estas evaluaciones, pues estos -
datos pueden presentarse posteriormente como evidencias de
los cambios logrados,.’

E) SENSIBILIZACION AL COMPROMISO

Como primer tema ded curso a impartir, independientemente
de cudl se trate, se desarrollard el correspondiente al .
compromiso, que servird para sensibilizar a los partici--
pantes en la elaboracién y logro de compromisos.

A continuacidén se describe el contenido del tema de com--
promiso:

[

TEMA I. COMPROMISO

Desde hace algunas décadas ha predominado en las empresas
la blisqueda de un desarrollo constante, movimiento que en
ocasiones ha fracasado. ¢ A qué se debe 7.

Indudablemente 1o0s recursos humanos son uno de los facto-
res determinantes para el logro o fracaso de cualquier -
proceso que se implante para mejorar. En la medida en -

que el personal participe en los programas, €stos tendrén
o no éxito.

£l personal es el principal factor de cambio. Sin su --
compromiso de accifn, el crecimiento de la organizacién -
-- incluyéndolo a é1-- no se dari.



/

Pero, ¢ Cémo es la gepte comprometida ?

pPars poder cantestar esta pregunta se deben hablar de lo -
que es un compromiso en oposicibn a lo que significa estar
sotamente involucrado.

Con el fin de identificar los principios bésicos de estos
conceptos, el instructor deberd exponaer diferentes ejem--
plos de acuerdo con las caracterfsticas y nivel de los -~
participantes, siempre llegando a la sigulente conclusién:

Compromiso €5 la entrega total para alcanzar un obje--
tive e involucramiento es participar parcialmente en el -
logro de un abjetivo.

Las empresas exitosas necesitan gente comprometida, y es~
tas personas tienen una caracterfstica principal:
la madurez.

La madurez la podemos entender como plenitud vital, capa-
cidad de crear, de participar en el trabajo productivo y
de . asumir responsabilidades para actuar con independen--
cia y tomar decisiones con libertad.

tas personas tlenen la capacidad de decfdir su vida de ma-
nera voluntaria y los trabajadores de una empresa deciden
libremente entre estar comprometidos para alcanzar los -
objetivos organizacionales poniendo todo y m&s de su par-
te para lograrlos, o s6lo estar involucrados argumentando
que ponen todo de su parte pero demostrande su actitud lo
cantrario.



Este tema tiene como objetivo sensibjlizar a los partici-
pantes respecto al cumplimiento de los compromisos que -
se generardn durante el evento por lo que deberd ser ma--
nefado con sumo cuidado por el instructor, como cualquier
proceso de sensibilizacién.

A fin de reafirmar el conocimiento acerca de este tema, -
proponemos que el participante conteste el ejercicio que
se incluye en su manual del curso.

F) ELABORACION DE COMPROMISOS (DETERMINACION DE CONDUCTAS
0 ACCIONES ESPECIFICAS).

Al principio de cada tema el instructor deberd dar a co-
nocer el objetive particular que se desea lograr y; cada
participante al terminar el tema, describird acciones o
conductas especificas relacionadas con las actividades ~
laborales que realiza, con el fin de aplicar los conoci-
mientos adquirides de dicho tema, por ejemplo:

Un evento dirigido a supervisores que contiene el tema -
"Estilos de liderazgo", tendrfa como objetivo particular
el siguiente:

E]l participante identificard los cuatro estilos de 1li-
derazgo situacional, méncionando verbalmente las caracte-
risticas de cada uno, sin cometer ningGn error.

Una acci6n o conducta especffica de este objetivo serfa -



Ia siduiente:

Identificar por escrito el estilo de liderazgo que va
a utilizar con cada uno de sus subordinados, de acuerdo
a lo revisado en el evento.

Esto dard sentido a los conocimientos recibidos por el -
participante, que con frecuencia quedan en lo abstracte.

Estas acciones deberdn registrarse en la seccifén de com-
promisos que contiene el manual del participante.

Es importante que el instructor explique a los partici--
pantes como elaborar sus compromisos poniendo ejemplos y
verificando -- en los recesos o en un tiempo determinado-~
la elaboracién de éstos, ya que deberdn estar enunciados
de manera clara, precisa, detallando fechas, niveles de
eficiencia, recursos y todo.,lo necesario para llevarlos

a cabo.

G) EVALUACION FORMATIVA

El instructor debe verificar durante el desarrollo del -
curso que los objetivos establecidos se vayan logrando,

a través de la evaluaci6n formativa. Esto puede reali-
zarse sin el prefmbulo que generalmente acompaiia a cual-
quier exdmen, pues basta que el instructor, ayudado por

los participantes, lleve a cabo resimenes sobre los temas
revisados.



Estos resGmenes se pueden realizar por medio de preguntas
d¢irectas que el instructor plantee a los participantes, -
preguntas que se hagan entre ellos, ya sea individualmen-
te, en equipos o con pequeiias exposiciones por parte de
voluntarios.

Proponemos que estos resGmenes se realicen al inicio de -
cada sesién o al regreso de los recesos tomados durante
el curso,

H)} EVALUACION DE REACCION

Es importﬁnte que el instructor tenga informaci6n de as-
pectos que pueden afectar los resultados de la capacita-
cién por las condiciones en que ésta se desarrolla, ta--
les como la duraci6én de las sesiones y del evento, la -
calidad de los materiales didicticos, el desempefio del -
capacitador, etc.

Por su facilidad, esta evaluacién es la que se emplea -~
con mayor frecuencia; sin embargo, no indica si el entu-
stasmo que muestra el participante al término del curso

repercute en la aplicacién de los conocimientos en el =--
&rea de trabajo.

Esta evaluacién se puede realizar a través de cuestiona-
rios estructurados en donde el participante plasma su --
opinibén asignando una calificacién a los diversos aspec-
tos del evento.



1) SESION DE REVISION DE COMPROMISOS

El participante debe percibir la importancia que tiene el
cumplimiento de sus compromisos generddos en el curso, --
por lo que la asistencia a esta sesién deberd ser confir-
mada por escrito dos o tres dfas antes de la fecha en que
se llevard a cabo.’

Es importante que el jefe esté enterado de las acciones -
de seguimiento, para lo cual la carta de confirmacién se
hard llegar al subordinado a través de su superior.

Al inicio de 1a sesién, el instructor mencionard el obje-
tivo de la misma, el cual consiste en verificar los avan-
ces de los compromisos generados durante el curso, por =--
cada participante.

Posteriormente se realiza un breve resimen de 15 minutos
aproximadamente y se procede a la aplicacitn del examen
sumativo de conocimientos (tedricos y/o prdcticos) impar-
tidos durante el evento. Este exdmen puede ser el mismo
que fue aplicado como pretest; sin embargo, se aconseja -
elaborar uno nuevo incorporando las experiencias vivi-
das en el curso.

Mds tarde se prosiguen con la fase de revisi6n de compro-
misos, para lo cual el instructor solicitard un volunta-

rio entre los participantes quien deberd describir los --
avances en los compromisos establecidos y mencionar sobre
todo las situaciones relevantes u obst&culos presentados.




Asf mismo, el instructor revisard la secci6én de compromi-
sos del manual de] participante en donde &ste ha regis--
trado por escrito sus avances.

Después de que el primer voluntario concluye su presenta-
ci6n, se fomentard la participacion del resto de los ---
asistentes con el fin de que todos hablen de sus avances
logrados y entreguen éstos por escrito para supervisién.

Cuando un participante no ha cumplido sus compromiseos, se
buscard la causa y se pedird la ayuda de los demds asis--
tentes para que expresen sus ideas acerca de las alterna-
tivas de soluci6n.

En esta sesi6n el instructor hard entrega de las constan-
cias o diplomas, mismos que son un reconocimiento al es--
fuerzo realizado en el cumplimiento de compromisos.

Para concluir 1a reunién se establecerd la fecha de la -
préxima revisién de compromisos.

El instructor deberd elaborar un informe de avances, obs-
téculos presentados y sugerencias para dar continuidad a
la capacitacién, mismo que enviaréd a las autoridades or--
ganizacionales correspondientes.

J) SESIONES CONSECUTIVAS DE SEGUIMIENTO.

Las demds sesiones de seguimiento se realizan de la misma
forma que la anterior, con la diferencia de que no se --



aplicard el exdmen te6rico~practico de 1o revisado en el
curso ni se entregardn constancias o diplomas.

El nGmero de sesiones dependerd del avance de los parti--
cipantes en el cumplimiento de compromisos. Si se conti=-
ngda con obstdculos para aplicar lo aprendido, las sesio--
nes continuarin,



ANEXO 8~

MANUAL DEL PARTICIPANTE

Nota: El tema que se describe a continuacidén se incluye
al inicio del Manual! del Participante, indepen--
dientemente del curso que se trate.
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* NOTA: Ejemplo del contenido de un curso, en donde se
incluye en primer término el tema de Compromiso:

que =e describe a continuvacibn,



TEMA I. COMPROMISO
Se dice con fracuencia que las empresas exitosas para al-
canzar objetivos requieren de gente comprometida.
i Que significa ésto 2
Comprometerse significa:
- Hacer propios los objetivos de la empresa.
~ Actuar con madurez.

- No detenerse hasta lograr los objetivos.
Resolver problemas.

Anote lo que significa para usted:

A diferencia de las personas que se comprometen, existen
otras que Gnicamente se involucran,

Involucrarse significa:

- Decir si pero no actuar.

- Ser indiferente.

- Hacer como que se trabaja.
Participar de “lejitos".

t

Anote lo que signifique para usted:




ANEXO 9

SECCIQM DE COMPROMISOS

_ Nota: En esto seccién el participonte registraoré los com--
promisos generados ¢ lo largo del evento, se inclu--

ye ol final del monval del participonte o como onexo

del mismo.



SECCION DE COMPROMISOS

INSTRUCCIONES:

Al término de cada tema y hasta haber alcanzado el obje--
tive particular del mismo, en esta seccibébn elaborard un -
compromiso de acuerdo a las actividades que realiza dia--
riamente en un su trabajo.



COMPROMISO*

TEMA VI. COMUNICACION EFECTIVA.

OBJETIVO PARTICULAR:

El participante describird una peticibn utilizando el --
sistema revisado en el curso, sin error alguno.

COMPROMISO GENERADO:

Yo, Juan Pérez, explicaré a mi subordinado, Enrique L6pez,
el sistema de peticiones a fin de utilizarlo para comuni-
carnos en forma efectiva a partir del préximo 7 de agosto
de 1994, en la secci6n donde laboramos.

(Es importante que cada compromiso se describa de forma
clara y precisa, anotando fecha, accién --observable y
medible--, nombre de personas involucradas, etc.).

*NOTA: Ejemplo de un compromiso correspondiente al tema
Comunicaci6bn Efectiva de un Curso de Formacién
de Supervisores.



ANEXD 10

CARTA ODE CONFIRMACIORN

NOTA: Ejemplo de una Carta de Confirmaci6bn a una sesién
de revisifn de compromisos.




Agosto 11, de 1994,

ING. ALFONSO ROSAS DEL RIO.
Presente.

Estimado ingeniero Rosas:

Me permito confirmarle que el préximo 14 de agosto de --
1994, a las 16:00 hrs., en el aula de capacitacifn No. 2
se llevard a cabo la Sesi6n de Revisi6n de Compromisos.

Deseamos recordarle que al inicio de esta sesifn se -~
aplicard el exdmen de conocimientos que usted adquirié -
durante el evento “"Formacibn de Supervisores", para pos-
teriormente continuar con la revisién de los compromisos
generados.

Estamos seguros de que podremos felicitarlo por los --
avances logrados, lo cual demuestra su esfuerzo en apli-
car lo revisado en el curso. :

Esperando contar con su puntual asistencia, reciba un --
cordial saludo,

Atentamente.

LIC. ALEJANDRO GAONA FIGUEROA
INSTRUCTOR
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