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PROLOGO



Los objetivos del presente trabajo fueron retomar una parte del proceso de la
Capacitacion, especificamente lo que es la Deteccion de Necesidades de
Capacitacion (D.N.C.), ya que no es muy investigada. Asimismo conocer, detallar
y manifestar los inicios de la Psicologia Industrial y el desarrollo que ha tenido asi
como los principales investigadores quiénes aportaron valiosas ‘contribuciones
cientificas para el desarrollo de ésta. Y dar cuenta si en estos momentos el
hombre en su integridad es un factor determinante en el ambiente laboral.

E! objetivo principal fue disefiar un manual en Deteccion de necesidades de
Capacitacion totalmente accesible para los profesionistas que estanen el dreay
quieran realizar el mismo tipo de estudio.

Una inquietud que quiero mencionar es que hay que desarrollar investigacion
ya que tanto en Psicologia como en las demas ciencias es minima, asimismo las
investigaciones que se realizan en México son pocas.

Espero que el presente trabajo sirva a los propositos de ias personas que
estan interesadas en la Psicologia Industrial.

Asi también sera un agrado que las personas que se dedican a la planeacion
educativa contemplen que existen muchas personas interesadas en el area.
Asimismo que la planeacion que realicen tenga relacion con lo que sucede en la
calle, en la vida real y que no sea un mundo educativo desfasado.

La capacitacion es una drea vital de la Psicologia Industrial, ya que sus
resultados se aprecian directamente en la produccién, calidad y prestacion del
servicio de cualquier producto.

Dentro de la Capacitacién se pueden detectar diversas etapas, una de ellas es
la Deteccion de Necesidades de Capacitacion (D.N.C.), que quizas sea la mas
importante debido a que al ser la que inicia el proceso, los siguientes pasos se
veran determinados por ésta.



Pese a la importancia que dicha etapa tiene; su ejecucidn, desarrollo e
investigacion se ha visto limitada, esto debido en primera instancia, a que la
D.N.C., surge dentro de la Ingenieria Industrial motivada por la espera de 6ptimos
resultados, sin embargo al surgir la Administracion de Recursos Humanos, la
Ingenieria deja de responsabilizarse. En segundo termino al proponer, la
Administracion de Recursos Humanos técnicas donde el factor humano es
determinante, la Psicologia adopta el proceso de la Capacitacion dejando al
olvido la D.N.C., por considerar que sus actividades unica y exclusivamente son el
disefiar y programar los cursos de Capacitacion,

Esta despreocupacion por la D.N.C., es precisamente la que motivo el disefiar
un manual de este tipo, para contribuir de alguna manera a que esta metodologia
(D.N.C.), empieza a ser vista con la importancia que realmente tiene, ademés de
elaborar un documento totalmente accesible para investigadores o profesionistas
de estas areas.
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INTRODUCCION



Desde los inicios de |a actividad del hombre, éste fue descubriendo una serie
de fendmenos que conjuntamente con la busqueda de satisfactores le permitié
acumular experiencias y conocimientos, los que fue transmitiendo a sus
congéneres, dando con ello origen al proceso de ensefianza-aprendizaje.

Al paso del tiempo las necesidades del hombre se hacen mas complejas, por
lo que requiere de una especializacion en el desarrollo de las técnicas tanto en
las artes como en los oficios que tienden a satisfacerlas; de ahi que quién
dominaba una actitud, arte u oficio adiestraba a otros a efecto de que existiera
continuidad en el desarrolio de sus labores.

Las primeras investigaciones llevadas a cabo por |a Hawtorne Works de la
Western Electric Company entre los afos de 1920 a 1930, acerca de como
elevar la produccién, marcé un momento importante para los psicdlogos debido a
que los resultados que se obtuvieron fueron tan complejos que los Ingenieros que
estaban a cargo no pudieron dar una explicacién cientifica, ya que el Factor
Humano fue el determinante, lo que dio la pauta para que especialistas en el
comportamiento humano intervinieran en el area industrial.

Elton Mayoc (1880-1949), quién participd en las investigaciones de la
Hawtorne, contribuyd en el desarrollo de la Psicologia Industrial con su
movimiento "E1 Redescubrimiento del Hombre", cuyo objetivo principal era
obtener la maxima eficiencia y el mas alto grado de cooperacion del personal
mediante la satisfaccion en el trabajo realizado.

Hay que hacer mencién que el desarrollo de la Psicologia fue dentro de los
procesos y técnicas administrativas llevadas a cabo en ese tiempo, ya que con la
aportacion de Mayo la ciencia administrativa {uvo otra direccién, considerando al
personal como la parte mas importante.

La Administracion y la Psicologia Industrial tienen en comdn la investigacion
de los procedimientos y métodos empleados dentro de la empresa y la diferencia
que existe es que la primera acentud la mayor participacion del ingeniero en el
drea de produccién y la segunda la parﬂc:pacnon de especialistas en el
comportamiento humano.

La participacién de algunos especialistas en estas dos ciencias y las
aportaciones realizadas dan origen a la Administracién de Recursos
Humanos cuyo principal punto de estudio es la actuacion humana, las
motivaciones psicologicas del individuo, acciones y reacciones ante el contacto
social, asi como el desarrollo de una serie de técnicas que van enfocadas al
mejoramiento del personal en relacién a una mejor seleccidn y capacitacion que
estuvieran acordes a las necesidades de cada puesto de trabajo.



En los ultimos veinte afios la competencia de las empresas ha provocado que
se interesen cada vez méas por tener el mejor personal, aumentando asi la
preocupacion de seleccionar y capacitar a todo el personal que labora con cada
una de ellas. Aunada a este interés el 28 de abril de 1978 entrd en vigor la
obligacién de capacitar y adiestrar a los trabajadores, esto a su vez propicio la
necesidad de desarrollar nuevos métodos y procedimientos de planeacién,
organizacion, control y programas de actividades que satisfacieran tanto las
necesidades de los individuos como de las organizaciones.

En el presente trabajo se planted y asimismo se describen tres areas basicas
del proceso de la Capacitacion las cuales son:

1.- Deteccion de Necesidades de Capacitaciéon
2.~ Disefio de Programas de Capacitacion
3.- Formacion de Instructores.

Aunque el Disefio de Programas y la Formacion de Instructores son de suma
importancia el presente trabajo se enfocé especificamente a la Deteccion de
Necesidades de Capacitacion.

Cabe mencionar que la D.N.C. surge dentro de la Ingenieria Industrial por la
preocupacion que existia por tener mayor produccion y un alto grado de calidad.

La Deteccion de Necesidades de Capacitacion (D.N.C.) se puede definir como
una metodologia sistematizada por medio de |a cual se puede conacer, detectar o
diagnosticar las carencias o necesidades que manifiestan los trabajadores al
realizar |la actividad de su puesto de trabajo.

Dentro de la metodologia propuesta en el Manual de D.N.C. se plantean seis
etapas que son:

1.- Desarrolio de la Planeacion de la D.N.C.
2.- Identificacion del Area Motivo de Estudio
~ 3.~ Seleccion de |a Estrategia.

4.~ Captacion de Informacion.

5.- Procesamiento de la Informacion.

6.- Integracion de la Informacion.



Este Manual con su metodologia fue motivo de aplicacion en una subdivisién
de una Institucidn Bancaria, especificamente en Banca de inversion, en los meses
de noviembre y diciembre de 1991 a enero y parte de febrero de 1992,

Se tom6 como area motivo de estudio a toda la Banca de Inversion la cual
contemplaba tres dreas; Norte, Centro y Sur, y Distrito Federal. El total de
personal con el que contaba era de 850 empleados de los cuales el 87% participd
en la investigacion aplicandoles cuestionarios de la D.N.C.

El analisis de la Informacion se hizo a través de una base de datos de |a cual
se obtuvieron listados con respecto a las necesidades por puesto y departamento.

La informacion recabada proporciond los elementos suficientes para realizar el
calendario anual asi como el Disefio de Programas de Capacitacion,



CAPITULO 1

ANTECEDENTES HISTORICOS



Al mencionar el proceso de Capacitacion y Desarrollo del personal podemos
citar que existe desde tiempos muy remotos, en los cuales, "El proceso de
aprendizaje, eje de toda accidn educativa y de entrenamiento, era claro en los
primeros intentos por ensefar e intercambiar habilidades en los pueblos
primitivos" {Siliceo, 1973).

Un momento determinante en la historia de fa humanidad, fue la Revolucién
Industrial la cual surgié en la primera mitad del siglo XVIll caracterizandose por
una serie de cambios econdmicos de una nueva técnica basada en la trilogia del
carbon, el hierro y el vapor, apareciendo con estos hechos innumerables escuelas
industriales cuyas metas eran lograr el mayor conocimiento de los métodos,
técnicas y procedimientos de trabajo, en el menor tiempo posible.

En las décadas de 1920-1930 se realizaron una serie de investigaciones en el
Hawthorne Works de la Western Electric Company de Chicago.
Tales estudios tenian el propdsito de poner en claro, bajo qué condiciones de
trabajo podria elevarse la produccian.

Se utilizaron diferentes variables como ta iluminacién y la duracién de las
pausas de descanso, y se observaron los cambios en el comportamiento de los
trabajadores. En el proyecto estuvieron involucrados distinguidos fisidlogos e
ingenieros electronicos y el objetivo de dicho estudio fue de asegurar que se
pudiera obtener el rendimiento méximo de los trabajadores utilizando el ambiente
de la mejor manera posible.

"Prescindiendo de las mdiltiples y variadas interpretaciones que se hicieron de
esta investigacion de Landsberger se puede considerar, justificadamente como la
primera serie importante de experimentos de campo sobre la Psicologia
Experimental en la Industria” (Canter, 1974).

Las razones de que las investigaciones del Hawthrone ocasionaran un
cambio tan radical en la direccion de los estudios del comportamiento humano en
la industria, son muchas y complejas, pero la mas obvia fue el hecho de que los
investigadores no pudieran mostrar la existencia de una relacion sencilla entre las
condiciones del trabajo y la ejecucion del mismo.

Ejemplo de esto son los siguientes casos; en un experimento llevado a cabo
en una sala donde se inspeccionaban pequefas piezas, los investigadores
aumentaron considerablemente la iluminacion y la produccion de los trabajadores
aumento, pero en forma erratica.



En otro estudio, la iluminacién fue reducida hasta que resulté insuficiente
(hasta el nivel de la claridad lunar), y no se encontré efecto notable alguno en Ia
produccién (Canter, 1974).

Los resultados obtenidos no dejaron por sentado que el alumbrado eléctrico
fuese innecesario y que las futuras fabricas debieran tener en cambio, un
alumbrado con velas.

Con el propésito de obtener alguna explicacion de los inesperados
resultados, se realizd una nueva investigacién, la cual condujp a una
reconsideracion de las condicicnes bajo las cuales se efectuaron los
experimentos.

A fin de asegurarse de que la ejecucion de los trabajadores fuese tan
cuidadosamente vigilada como fuera posible y facilitar el control preciso de las
variables utilizadas, se llevé a cabo cierto grado de reorganizacién de las
diversas situaciones del trabajo; algunos grupos de trabajadores fueron colocados
en habitaciones separadas; para otros, se cambiaron las condiciones dentro de
un cuarto, pero se les hizo saber directamente los cambios introducidos. Se
colocd a un investigador en cada habitacién, quien discutié con los trabajadores,
a intervalos frecuentes, las condiciones a que estaban sujetos y sus sentimientos
acerca de las mismas.

Los investigadores del Hawthrone empezaron a darse cuenta de que los
determinantes criticos de cambio en la ejecucion eran los contactos con los
experimentadores y la injerencia de los trabajadores en el proceso de estudio de
que eran objeto. Sin embargo, ya fuera que aumentara o disminuyera el sentido
de los cambios fisicos, generalmente conducian a un incremento en la
productividad.

Los primeros investigadores abandonaron los experimentos debido a que
encontraron relaciones inconsistentes entre factores fisicos y la productividad del
empleado, posteriormente Elton Mayo fue llamado para estudiar dicha
situacién, concluyendo que los factores sociales y humanos eran los que
producian el fendmeno de la productividad y no las variables fisicas y como
resultado de este experimento se empezd a analizar la productividad del
empleado bajo bases de conducta tales como equipos de trabajo, participacion,
cohesién, lealtad y comparierismo en lugar de emplear alternativas de ingenieria.

"La conclusién fundamental en los experimentos de Hawthorne estuvo en los
fendmenos socioldgicos y psicologicos que ejercieron aun mayor influencia sobre
el rendimiento de lo que hicieron las condiciones de trabajo medibles y fisicas.
Por consiguiente, los conceptos de sistema social, organizacién informal, control
del comportamiento del grupo, equilibrio, comportamiento l6gico e ilégico,
pasaron a formar parte del lenguaje de los escritores de relaciones humanas y de
los especialista de administracién de personal”. (Sikula, 1976).  ©



Se debe mencicnar a tres hombres, los cuales con sus estudios e
investigaciones han significado una evolucion, al contemplar y explicar el factor
humano dentro de la ciencia administrativa.

El primero de ellos es, Frederick W. Taylor (1856-1915), a quien
generaimente se le considera como el orientador del movimiento del
"Scientific Management" en los Estados Unidos, cuya obra es de
extraordinario valor (Romero, 1986).

Taylor presentd las bases de la moderna administracion, su preocupacion
principal fue lograr la mayor eficiencia del trabajo humano y la mejor utilizacion
posible del tiempo y de los materiales empleados. Su atencion se fijo
principalmente en el trabajo del empleado y en las relaciones entre, éste y su jefe
inmediato.

"La descomposiciéon de una labor compleja en sus elementos mas simples, la
medicién del tiempo preciso de cada operacién, la articulacién logica de las
actividades para su mayor rapidez, la seleccion cientifica de los trabajadores, su
adiestramiento sistematico y la planeacion, direccién y organizacion de! trabajo
por los supervisores funcionales, fueron sin duda alguna, contribuciones muy
importantes en el campo de la actual psicologia e ingenieria industrial " (Romero,
1986).

El segundo hombre es el francés Henri Fayol (1841-1925), quien
contemplaba que la administracién se tenia que considerar preponderantemente
desde los niveles superiores de los directores de la institucion. Fue también el
que hizo notar que la actuacion administrativa estd compuesta por diferentes
funciones: Planeacién, Organizacion, Mando, Coordinacién y Control. Asimismo
demandd insistentemente la sistematizacion cientifica de cada una de elias y
quien contribuyd poderosamente al planteamiento de los principales problemas
administrativos, dentro de una concepcion organica de la empresa como un todo.

El tercer personaje es Elton Mayo (1880-1949), socidlogo de la
Universidad de Harvard, el cual es reconocido como el portador de un importante
movimiento: "E1l redescubrimiento del hombre" en ia vida industrial.

Las aportaciones hechas por Elton Mayo fueron en primer lugar, las
observaciones acerca de la actuacién humana real, considerando Ilas
motivaciones psicolégicas de los individuos, sus acciones y reacciones, sus
contactos diarios, su relacién informal, sus estados de animo, su conducta social,
ete.

Los objetivos principales en este movimiento de: "E1 redescubrimiento
del hombre", eran de obtener la maxima eficiencia y el més alto grado de
cooperacion del personal mediante la satisfaccidn en el trabajo desarrollado.



Se puede definir a la administracion de personas como: "Un conjunto de
actividades que tienden a obtener la cooperacién y la mas alta eficiencia del
personal de la empresa, promoviendo el bienestar en el trabajo" (Romero, 1986).

Segun Mayo (Romero, 1986), "La administracion de los elementos humanos,
considera al hombre desde el punto de vista de sus responsabilidades,
habilidades, trabajo, derechos, merecimientos y remuneraciones".

Este tipo de administracion empieza a utilizar una serie de técnicas como las
siguientes:

;Anélisis y Evaluacion de puestos;

- Técnicas de Seleccion y Adiestramiento;

- Medidas de Higiene y Seguridad;

- Simplificacion del Trabajo;

- Calificacion de Méritos;

- Sistemas de Ascensos;

- Salarios e Incentivos;

- Servicios Sociales, etc. (Sikula, 1976).

Estos tres personajes con sus tendencias se han complementado

_ reciprocamente para el desarrollo de una administracién moderna, implicando con

esto el aprovechamiento del conocimiento que aportan las ciencias de la

Psicologia, Sociologia, Derecho, Economia y Medicina.

Con lo que respecta a la Administracion cientifica y a la Psicologia industrial,
tienen en comun la investigacion sistematica de los procedimientos y métodos
empleados dentro de la empresa industrial.

Sin embargo, la diferencia fundamental consiste en que el movimiento de la
administracidn cientifica acentud la participacion del ingeniero y el estudio de los
métodos de produccion, en tanto que el movimiento de la psicologia acentud la

participacion de especialistas en comportamiento humano y el estudio de las
practicas de personal.



Otro de los momentos histéricos importantes que vivio la humanidad, fue la
Segunda Guerra Mundial, en |a cual se establecié una técnica sistematizada para
la seleccion de personal, utilizando Tests psicolégicos como el "Método de los
cuatro pasos", que son:

- Mostrar;

- Decir;

- Hacery

.- Compraobar (Siliceo, 1973).

Estos métodos y técnicas se han ido ajustando a otros campos de la accion
humana, especialmente en el area industrial.

En la actualidad una Direccion de Recursos Humanos consta de los siguientes
departamentos:

- Gerencia de Reclutamiento y Seleccion de Personal;
- Gerencia de Administracion de Sueldos y Salarios;

- Gerencia de Planeacion y Organizacion;

- Gerencia de Capacitacion y Desarrollo.

Con esto se nota que los métodos y técnicas de los recursos humanos, se
encuentran muy desarrolladas y que existe personal especializado para cada una
- de ellas.

Con lo que respecta al proceso de Capacitacién y Desarrollo de personal en
México en los dltimos 20 afos ha tenido un gran auge, debido a la competencia
que se ha venido dando en todos los rubros que existen en las empresas.

La obligaciéon de capacitar y adiestrar al trabajador fue reglamentada en el
"Diario Oficial de la Federacién”, con fecha del 28 de abril de
1978, entrando en vigor el mes de mayo de ese mismo afio (Diario Oficial de la
Federacion, 1978).

Esto constituy6 una importante novedad a la reforma constitucional del Articulo
en su fraccion Xlil, la cual menciona: "Las empresas, cualquiera que sea su
actividad estaran obligadas a proporcionar a sus trabajadores, capacitacion o
adiestramiento para el trabajo. La ley reglamentaria determinara los sistemas,

<
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métodos y procedimientos conforme a los cuales los patrones deberan cumplir
con dicha obligacién”.

En México la capacitacién de personal ha cobrado una gran importancia, es
por eso que la funcién de capacitar esta teniendo un gran interés en varios
sectores de las empresas publicas y privadas, lo cual propicié el contrato de
especialistas en la materia. Todo este desarrollo de la’ capacitacion ha
repercutido en la creacién de cientos de despachos que brindan sus servicios de
asesoria y consultoria.

Es importante que las empresas en relacion con los consultores establezcan
programas peridédicos de capacitacién, brindando asi el tipo de entrenamiento
necesario para que se realice el trabajo con mayor eficacia, y este sea mas
significativo para el trabajador, teniendo como meta un desarrollo, tanto para la
empresa como para el trabajador y como persona en si.

En estos momentos nuestro pais esta viviendo una de las situaciones mas
importantes para su desarrollo econdmico que es una negociacién de un
Tratado de Libre Comercio (TLC), con dos naciones muy importantes
Canada y Estados Unidos, este tratado traerd una fuerte competencia en la
calidad, en los precios y en el servicio de los productos que se brinden o se
vallan a producir.

En esta situacion, los mexicanos nos encontramos en desventaja con estos
dos paises y uno de los caminos para acortar esta distancia es que los
empresarios mexicanos le den la importancia suficiente a la capacitacién y
desarrollo de personal, ya que con estos procesos se podra reeducar, entrenar,
motivar y sensibilizar a todos los empleados y trabajadores para alcanzar altos
niveles de calidad y excelencia.

"México necesita hoy mas que nunca de empresas de calidad para enfrentar
la nueva competencia, para lo cual primero es entregarse a la tarea de producir
calidad humana para garantizar la calidad empresarial. Las naciones que hacen
esto aseguran el futuro de las nuevas generaciones". (Cornejo, 1991).
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CAPITULO 1T

LAS TRES AREAS BASICAS DE LA
CAPACITACION B



La realizacidn del proceso de Capacitacién implica recurrir a métodos y
procedimientos para: planear, organizar y realizar las actividades de la
capacitacion que satisfagan las necesidades de los individuos y las
organizaciones.

Entre las tareas se cuenta en identificar aquellos problemas que ocurren
dentro de las organizaciones, asi como detectar las necesidades especificas y
generales de un individuo en su ambiente laboral, disefiar o elaborar los
manuales de capacitacion, la instruccion, la formacion de facilitadores y la
evaluacion de los resultados obtenidos de la empresa enmarcados en las politicas
y objetivos organizacionales con los recursos, tanto técnicos como
administrativos.

E! proceso de la capacitacion ha recibido varias denominaciones dependiendo
del enfoque con que se ha estudiado, asi como también de los fines para los
cuales ha sido utilizado. Ejemplo de estas denominaciones son: Entrenamiento,
Educacion, Adiestramiento, Capacitacion y Desarrollo, etc.

A continuacién se enunciaran las diferentes definiciones que han recibido por
algunos estudiosos del tema o algunas instituciones especializadas:

Para la Unién Coordinadora del Empleo Capaciatcion y Adiestramiento
(UCECA), (1979) la Capacitacién es "La accion destinada a desarroliar las
aptitudes del trabajador, con el propésito de prepararlo para desempefiar
eficientemente una unidad de trabajo especifica e impersonal. Adiestramiento es
la accién a desarrollar las habilidades y destrezas del trabajador, con el proposito
de incrementar la eficiencia en su puesto de trabajo”. -

Adiestramiento rapido en la mano de obra ARMO (1979) define lo siguiente:
"El adiestramiento como Ensefianza-Aprendizaje, orientado a dotar a una persona
de conocimientos, desarrollarle habilidades y adecuarle actitudes para que
alcance los objetivos del puesto de trabajo. La Capacitacion como el proceso de
Ensefanza-Aprendizaje orientado a dotar a una persona de conocimientos,
desarrollarle habilidades y adecuarle actitudes para que pueda alcanzar los
objetivos de un puesto diferente al suyo".

Para Heredia, Onate y Arias (citados por Mendoza 1982), Adiestramiento es
"Proporcionar destrezas en una habilidad adquirida, casi siempre mediante una
practica mas o menos prolongada de trabajo de caracter muscular o motriz. La
" Capacitacién es la adquisicion de conocimientos, principalmente de cardcter .
técnico, cientifico y administrativo”.

13



Otro punto de vista es el de Matsumoto (citado por, Pedagogia para el
adiestramiento, 1973), que dice: "Se entiende por adiestramiento el
perfeccionamiento de las habilidades de un hombre en una labor manual
especifica, mediante el ejercicio repetido y constante de las operaciones que
implica una especialidad”.

"La Capacitacion es el adiestramiento complementado por el <qué>, <cémo>,
<porqué>, Yy <para qué> de esas operaciones, el conocimiento de los
elementos que interviene es decir materiales, herramientas, instrumentos,
maquinas, técnicas de trabajo".

Para Guzman (1966), el adiestramiento es "La habilidad o destreza adquirida,
por regla general, en el trabajo preponderadamente fisico. Desde este punto de
vista el adiestramiento se imparie a los empleados de menor categoria y a los
obreros en ia utilizacion y manejo de maquinas y equipos”,

"La Capacitacion tiene un significado mas amplio. Incluye el adiestramiento,
pero su objetivo principal es proporcionar conocimientos, sobre todo en los
aspectos técnicos del trabajo. | En esta virtud la Capacitacién se imparte a
empleados, ejecutivos y funcionarios en general, cuyo trabajo tiene un aspecto
intelectual bastante amplio".

Este autor define también el concepto de Desarrollo el cual menciona que
"El Desarrollo tiene mayor amplitud adn. Significa el progreso intelectual del
hombre y, consiguientemente, abarca la adquisicion de conocimientos, el
fortalecimiento de la voluntad, la disciplina del caracter y la adquisicién de todas
las habilidades que son requeridas para el desarrolio de los ejecutivos,
incluyendo aquellos que tienen mas alta jerarquia en la organizacion de las
empresas".

Sastré (1890) menciona “"El Desarrollo es el proceso por medic del cual
proporciona al individuo de Ids estimulos necesarios para el auto-desarrolio,
utilizando elementos tedricos y|vivenciales que fortalecen los estimulos emitidos
por el facilitador hasta hacerlos parte visceral del sujeto estimulado”.

El Desarrollo es el aspecto mas complicado y dificil de manejar y cuyos
resultados no son tangibles g corto plazo como en el entrenamiento o en la
capacitacion, sin embargo, cualquier proceso de Adiestramiento o Capacitacion
retoma un sinniimero de elementos del Desarrollo para hacer mas efectivo dicho
proceso.

El Adiestramiento y la Capacitacion dan mas conocimientos y/o incrementan
tas habilidades del individuo en un campo especifico.



El Desarrollo es lo que tiene lugar en el interior del individuo, removiendo sus
fibras hasta el punto de transformarlo en un ser mejor.

La Capacitaciéon y el Desarrollo son ambas técnicas que se complementan
entre si para solucionar problemas diferentes dentro de la formacion de los
Recursos Humanos y es importante mencionar que tanto el Adiestramiento, la
Capacitacién, con el Desarrollo implican una interaccién entre la ensefianza y el
aprendizaje.

La palabra Capacitacién se seguird utilizando en el presente trabajo, no
obstante las diferencias antes citadas entre los diferentes conceptos, ya que en el
vocabulario empresarial s mas comin.

Ya definidos los conceptos, 1a pregunta a contestar seria ;Cémo se aplica la
Capacitacién en una &area de trabajo?

La Capacitacién como una funcién administrativa, requiere de una secuencia
l6gica de fases a seguir y de cumplir para que dicho proceso sea satisfactorio.

Para Siliceo (1973), La Capacitacidn esta dividida en seis etapas, las cuales
son:

".- Investigacidon para determinar las necesidades reales que existan o que
deban satisfacerse a corto, mediano y largo plazo: prevision.

2.- Una vez sefaladas las necesidades que han de satlsfacerse fijar los objetivos
que se deban lograr: planeacmn

3.- Definir qué, contenidos de educacidn son necesarios, es decir, qué, temas,
qué materiales y dreas deben ser cubiertas en los cursos.

4.- Sefalar la forma y método de instruccion AD HOC, para el curso.

5.- Una vez determinado el contenido y forma, y realizado el curso, se debe
evaluar.

6.- El seguimiento o continuacion de la Capacitacion".

En el.presente trabajo, se mencionaran las tres dareas basicas de la
" Capacitacion, que de cualquier forma contemplan la mayoria de las etapas
propuestas por Siliceo, estas son:

1.- Deteccion de Necesidades de Capacitacion.

2.- Disefio de Programas de Capacitacion.
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3.- Formacion de Facilitadores e Instructores.

Si estas tres areas basicas de la Capacitacion se aplican eficazmente se
tendra un resultado satisfactorio.
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CAPITULO I

LA DETECCION DE NECESIDADES
DE CAPACITACION (D.N.C.y



Haciendo un poco de historia la metodologia de la D.N.C., se establecid en
primer lugar dentro de la Ingenieria Industrial, ya que existia gran preocupacion
por mejorar las actitudes de los trabajadores, asi como incrementar la produccion
y obtener un alto nivel de calidad, en las empresas.

Los ingenieros preocupados por estos factores trataron de establecer una
metodologia por medio de la cual averiguaron, detectaron y diagnosticaron las
carencias de conocimientos y habilidades que manifiestan los trabajadores al
ejecutar sus actividades,

Un ejemplo de esto son los Ingenieros Victor Manuel Nava y Oscar Luis
Figueroa, quienes presentaron una ponencia en el VI  CONGRESO
INTERNACIONAL SOBRE CAPACITACION Y DESARROLLO DE RECURSOS
HUMANOS, organizado por la Asociacién Mexicana de Capacitacién de Personal,
AMECAP, y la Federacion internacional de Organizaciones en Entrenamiento y
Desarrollo, IFTDO, Octubre de 1977.

A continuacion se mencionaran las diferentes definiciones realizadas por
diversos autores e instituciones referente a lo gue son las necesidades,
necesidades de Capacitacién, asi como ia Deteccion de Necesidades de
Capacitacion:

Para Boydell (1971), "La palabra necesidad implica que algo falta; que hay una
limitacién en alguna parte”.

La UCECA (1979), menciona "..Enmarcando la palabra necesidad, ésta
siempre nos da la idea de una carencia o ausencid de algin elemento para el
funcionamiento eficiente de un sistema...”.

En el diccionario de Psicologia (Howard, 1964), enmarca los siguientes puntos;
"- Exigencia muy podercsa,
- Experiencia procesada por la ausencia actual de un organismo que ayuda en
alto grado a conservar su vida o su bienestar o hacer progresar sus modos de

conducta habituales.

- Actitud psiquica con conciencia ‘més o menos definida de alguna carencia y
acomparfiada por un tono afectivo desagradable”.

Con estas definiciones se puede sefialar que existen diferentes tipos de
necesidad, fisioldgicas, de seguridad, de afecto, de reconocimiento, de
realizacion personal y de autorealizacion.



Ya con el concepto definido anteriormente, se pasara a sefialar los diferentes
puntos de vista con respecto a lo que es una necesidad de Capacitacion.

La UCECA (1979), expresa que "Al hablar de necesidades de Capacitacién y
Adiestramiento, se puede decir que éstas se refieren a las carencias que los
trabajadores tienen para desarrollar su trabajo de manera adecuada dentro de la
organizacion'.

Para Nava (1979), la define como "La diferencia cuantificable o medible, que
existe entre los objetivos de un puesto de trabajo y el desempero de una
persona".

Otra postura es la que toman Coldrick y Lyons (citados por Mendoza, 1982),
en ia que mencionan "...La necesidad de Capacitacion es la diferencia entre el
desemperio real y el requerido en determinada area de actividad de la empresa
en la que el mejoramiento de la formacion profesional constituye la manera mas
economica de eliminar esa diferencia".

Y para Mendoza (1982), determina que "Se entiende por necesidades de
Capacitacion; la diferencia entre los estandares de ejecuciéon de un puesto y el
desemperio real del trabajador, siempre y cuando tal discrepancia obedezca a la
falta de conocimientos, habilidades manuales y actitudes.

En estas condiciones la necesidad de Capacitacion:

1.- Se presenta en términos de puestos especificos y no referida a la carencia de
conocimientos o informaciones en abstracto, en cuyo caso podria existir una
necesidad de tipo educativo.

2.- Se vincula en los objetivos de la empresa y en los propios puestos, al cobrar
dimension a través de los estandares, con lo cual el desemperio, por debajo de
los niveles esperadaos, significa problemas organizacionales.

3.- Se traduce en conocimientos, habilidades y actitudes, que podran
proporcionarse via capacitacién, cuando ésto sea lo mas econémico".
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TIPOS DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Existen diferentes enfoques para clasificar las necesidades de Capacitacion,
todos ellos permiten un diferente nivel de analisis que la mayoria de las veces
resulta complementario.

A continuacién se describen cuatro clasificaciones:

a) Por su naturaleza

GENERICAS:; Son las relacionadas con los conocimientos, practicas y valores
de caracter organizacional que impactan los distintos segmentos jerarquicos sin
importar su especialidad.

ESPECIFICAS: Son las relacionadas con los conocimientos y practicas
particulares del quehacer técnico especializado.

b) Por su temporalidad, segin ARMO (1979)

PRESENTES: Son aqguellas que estan presentes en el momento de la deteccion,
Ejemplo de ello pueden ser las quejas de los trabajadores como sintoma de una
necesidad de Capacitacion, ya sea en actitudes o en gptitudes.

FUTURAS: Se refiere a aguellas que sobrevendran por cambios previstos. Un
ejemplo es el cambio de objetivos, [0 cual es comin en las organizaciones
dinamicas.

c) Por su evidencia, Mendoza (1982)

La exploracion de indicadores que determinan la existencia de las
necesidades de Capacitacion pueden ser muy evidentes, de tal manera que no se
requiera de formas complicadas para su deteccién o bien pueden no ser
percibidos con facilidad y requerir un sondeo mas minucioso y la aplicaciéon de

" herramientas mas especializadas.

MANIFIESTAS: Son aquellas cuya apreciacion es de suma claridad, ejemplo de
estas necesidades son las que se originan por cambios en los métodos de trabajo
o del equipo que se emplea, la incorporacién de empleados (nuevo ingreso o
transferencia).
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ENCUBIERTAS: Son aquellas cuya evidencia no es tan apreciable y requieren
de una exploracion detenida. Por ejemplo, se localiza una area critica donde no
existe una integracién de equipos de trabajo y esto repercute en la productividad
y calidad del trabajo mismo.

d) Por su magnitud, segin Boydell (1971)

Los niveles que abarcan las necesidades de Capacitacién pueden remitirse a
toda {a organizacién o a unos cuantos departamentos de ésta, con la cual las
repercusiones son obviamente diferentes.

ORGANIZACIONALES: Se refieren a las limitaciones o problemas generales
que abarcan &dreas o zonas de la organizacion. Ejemplo es cuando se requieren
- conocer las funciones, estructuras y objetivos del &rea donde se labora.

OCUPACIONALES Y/O

DEL PUESTO : Son aquellas deficiencias o limitaciones que presentan un
grupo de personas de un mismo puesto y ocupacion. Ejemplo es una habilidad
indispensable en el desempefio de un puesto determinado; el supervisor que
deba interrelacionarse con el personal a su cargo.

INDIVIDUALES: Hacen referencia a los requerimientos que tiene una persona
para el mejor desempefid de un puesto. Ejemplo son los requerimientos de una
persona en su administracion del tiempo.

Se puede conciuir entonces que una D.N.C., es una metodologia
sistematizada, por medio de |la cual se puede conocer, detectar o diagnosticar las
" carencias 0 necesidades que manifiestan los trabajadores al realizar |a actividad
de su puesto de trabajo.

En la ponencia Determinacién de Necesidades de Adiestramiento (Pedagogia
para el adiesiramiento, 1977), los ingenieros Nava y Figueroa citan una
metodologia para e! diagnostico de necesidades, la cual consta de seis etapas
que son:

.- ldentificar los problemas presentes y futuros del sistema a investigar.

2.- Estimar la repercusion de los problemas en los objetivos del sistema a
investigar.

3.- Identificar las causas de los problemas,
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4.- Determinar las causas que pueden eliminarse total o parcialmente con
adiestramiento.

5.- Determinar guiénes tienen necesidades de adiestramiento, en qué y con qué
prioridad.

6.- Presentar informe".

En el presente trabajo se propone una metodologia para un estudio de la
D.N.C,, la cual también esta conformada por seis fases que son:

- Desarroilo de |a planeacion de la D.N.C. (ETAPA1)
- Identificacion del area motivo de estudio. (ETAPA 2)
- Seleccion de estrategia. (ETAPA 3)
- Captacion de informacion, (ETAPA 4)
- Procesamiento de la informacion. (ETAPA 5)
- Integracién de la informacion. (ETAPA 6)

Estas seis fases se describiran ampliamente en forma de manual en el
capitulo VIl :
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CAPITULO 1V

DISENO DE PROGRAMAS DE
CAPACITACION "



El disefio de programas de Capacitacién es la segunda fase del proceso de
capacitacién, hay que mencionar que para llegar a esta fase fue necesaria la
aplicacién de un estudio de Deteccion de Necesidades de Capacitacién (Etapa1),
ya que esto nos va a dar la pauta en qué, como, cuando, a quién y por qué
tenemos que capacitar.

A continuacién se mencionaran y se escribiran una serie de fases con las
cuales se podra diseriar los programas de capacitacion, seguln la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social, 1976.;

Fases para |a elaboracién de programas de capacitacion:

Fase | Procedimiento para el Disefio de Programas de Capacitacion.
Fase Il Redaccion y Analisis de Objetivos.
Fase lll Estructuracion del Contenido.

Fase IV Planeacion y Elaboracion de la Evaluacion.

FASE | PROCEDIMIENTO PARA EL DISENO
DE PROGRAMAS DE CAPACITACION

Los programas de capacitacion deben estar disefiados para satisfacer las
necesidades de capacitacion detectadas con anterioridad, “...es por eso que la
persona o profesional que elabore un programa de Capacitacion determine todos
los antecedentes necesarios para que el programa sea eficaz y precise las etapas
del proceso de elaboracion”, (Manual STPS, 1976).

A continuacion se describiran los pasos necesarios en el procedimiento para el
disefio:

1.- ANTECEDENTES PARA ELABORAR UN PROGRAMA
Es indispensable haber realizado un estudio de D.N.C.

1.1 Descripcion de actividades

La descripcion de actividades de los puestos de trabajo debe ser correcta y
completa, ya que esto nos va a dar la pauta para que el programa sea eficiente y
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los participantes sean entrenados en todas las actividades que deben realizar y
desarrollar.

1.2 Caracteristicas de los participantes

Es importante conocer las caracteristicas de los participantes y antecedentes
de los trabajadores a quiénes se destina el programa de capacitacién, sobre todo
en cuanto a puesto y nivel jerarquico para que el curso resulte adecuado.
1.3 Numero de los participantes

Para tener control y prevenir las técnicas, materiales didacticos, manuales, asi

como los recursos necesarios para el desarrollo del programa se debe saber con
exactitud el nimero de participantes que asistiran.a cada curso.

2 ETAPAS DEL PROCESO

2.1 Redaccion y analisis de objetivos

El disefio de un programa debe iniciarse con la redaccion de los objetivos, esto
determinara lo que los participantes adquiriran en conocimientos y hablhdades
cuando finalice el curso.

Los objetivos deben redactarse de acuerdo con la descripcion de las
actividades del puesto de trabajo.
2.2 Estructura del contenido

En este punto se organiza y se estructura el contenido y se plantea el orden en
que se vaya a presentar. -
2.3 Evaluacién
. Es necesario planear y elaborar los instrumentos correspondientes para

verificar que los participantes hayan alcanzado los objetivos preestablecidos. La
evaluacion permite conocer si el curso es eficiente o no.
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2.4 Seleccion de ténicas y materiales didacticos

Para la seleccién de técnicas y materiales didacticos es necesario tomar en
cuenta con lo que se va a ensefar y el nimero de participantes.

Los materiales didacticos se seleccionan cuando ya se decidid por una técnica
de ensefianza.

2.5 Preparacion de la instruccion

Es uno de los puntos de mayor importancia en el disefio de programas y
consiste en precisar las actividades que se van a realizar para que los
participantes aprendan como se va a dar la informacién y qué ejercicios, lecturas
o dinamicas de grupo se van a utilizar.
2.6 Coordinacion de cursos

Es importante que el coordinador de capacitacion tenga calendarizados los
programas con fechas, horario y lugares donde se efectuaran los cursos.

Asimismo inspeccionar las condiciones de las salas de capacitacion para evitar
que surjan problemas que interfieran en el desarrollo del programa.

o
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FASE Il REDACCION Y ANALISIS DE
OBJETIVOS

La redaccién de los objetivos es el paso inicial y constituye la base de
cualquier actividad a realizar. .

Los objetivos deberan redactarse de forma detallada y exacta, ya que la
correcta precision de estos dependeran de:

- La amplitud del contenido;
-Las técnicas de instruccion;
- Los materiales didacticos y
- El tipo de evaluacion.

Cuando los objetivos no son exactos y claros es muy dificil la evaluacion del
programa, asimismo, delimitar el contenido y las técnicas de ensefianza.

La funcién de los objetivos deben de ser claros y precisos y deben cumplir con
las siguientes caracteristicas:

- Comunicar a los participantes, a otros instructores ¢ a cualquier participante la
intencién del programa;

- Estimular y enfocar la atencion de los participantes haciéndoles comprender lo
que se espera de elios;

- Precisar a los participantes el dominio que deben alcanzar sus actividades.

1.- REDACCION DE OBJETIVOS

~ 1.1 Objetivos en términos de conducta

Consiste en expresar la conducta que manifestaran los participantes al termino
del curso.
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1.2 Para redactar los objetivos es necesario seguir un procedimiento que
consiste en:

- Listar las actividades que se requiere capacitar, basandose en la descripcion
elaborada previamente;

- Redactar los objetivos basados en dicha lista;

- Verificar que no falten en los objetivos ninguna de las actividades o tareas.

1.3 Elementos de los objetivos

Se incluyen tres elementos basicos que son:
- Presentacion;
- Formas de conducta;

- Niveles de eficiencia.

1.3.1 Presentacion

Tiene por objeto que los participantes sientan de manera personal, directa y
cordial lo que lograréan hacer como resultado de la capacitacién, el valor
motivacional de la presentacion, sentir como propias las metas del curso.

En ia medida en que los participantes se identifiquen con los objetivos y los
comprendan su interés por alcanzarlos serd mayor.
1.3.2 Formas de conducta

En este punto se redactan las formas de conducta, estas son la descripcién de
lo que se espera que haran los participantes como demostracion de que han

alcanzado los objetivos y éstos se redactan en futuro indicativo.

Las formas de conducta son cualquier actividad visible y verificable
manifestada por los participantes.
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Lo mas importante de los abjetivos reside en que se elijan verbos que no se
presten a més de una interpretacién, que no tengan significados diversos, vagos o
ambiguos.

La redaccion de los objetivos generales de un programa deberan basarse en
las actividades que se desea que realice el participante, por lo tanto no existe
ningun problema para elegir los verbos ya que se refieren a las actividades
presentadas en tiempo futuro.

1.3.3 Niveles de eficiencia

Es necesario un criterio preciso para saber si se han alcanzado los objetives.
La cantidad, calidad o precisidn con-que se exige que se manifiesten las formas
de conducta, constituyen el nivel de eficiencia.

El nivel de eficiencia se fija:

- Indicando {a rapidez;
- El minimo de respuestas correctas;
- El nimero o tipo de errares que se pueden aceptar,;
- La exactitud o las caracteristicas de una ejecucion correcta.
Es de gran importancia que los participantes conozcan con exactitud qué se

espera de ellos. Et nivel de eficiencia lo permite y es ademas una guia para que
valoren sus actividades.

2.- ANALISIS DE LOS OBJETIVOS

Para precisar el contenido del programa de capacitacion, hay que analizar
cuidadosamente los cbjetivos.

. La finalidad del analisis de objetivos es de obtener los conocimientos ylo
habilidades necesarios para alcanzar los objetivos planteados. :

Asi se evita uno de los problemas mas graves en [a elaboracion de programas
que consiste en incluir contenidos necesarios y en excluir algunos indispensables.
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Aun cuando los objetivos se hayan precisado adecuadamente, ia eleccion y
especificacion del cantenido puede deformar el programa completo, es por esto
que se sugieren para el procedimiento estos puntos:

2.1 Llistar las formas de conducta de los objetivos generales ya redactados;

2.2 Desglosar las formas de conducta (verbos) de los objetivos generales en
objetivos especificos, hasta que se obtengan conocimientos y/o habilidades
concretas;

2.3 Formar cuadros sindpticos con los conocimientos y/o habilidades obtenidos.

Los objetivos generales expresan de manera global lo que el participante
sabra hacer al termino del curso.

Al desgiosar los objetivos generales se determinan los objetives especificos,
es decir, se precisan las actividades detalladas que es necesario dominar para
poder alcanzar los objetivos generales.

Al desglosar cada uno de los objetivos especificos se obtendran los
contenidos. Existen ocasiones que no basta con el primer analisis sino que hay
necesidad de realizar desgloses sucesivos hasta determinar conocimientos o
habilidades precisas que son los cantenidos.
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FASE Il ESTRUCTURACION DEL
CONTENIDO

"El contenido puede entenderse como aquello que ha de ensefarse para
lograr los objetivos. El contenido consiste en un conjunto de conocimientos y/o
manipulaciones que el participante debe conocer, dominar y- aplicar", (STPS,
1976). -

Para facilitar las actividades del instructor durante el curso y para establecer el
orden en que los elementos del contenido serdn sefalados, se hace
indispensable dentro de! proceso de elaboracidon de un programa, la etapa de
estructuracion del contenido. E! contenido se organiza de manera que resulte
facil entender las relaciones entre sus elementos, con ello, cada uno de estos
adquiere un significado en relacion con el contenido total.

Es importante mencionar que no existe algln criterio para la estructura del
programa, sin embargo se describiran dos, las cuales son:

1.1 De acuerdo con la naturaleza de ia tarea;
1.2 De acuerdo con la secuencia logica.
1.1 Naturaleza de las tareas

En este punto los contenidos se agrupan en forma natural siguiendo el
esquema y ordenamiento de las tareas.

En la mayoria de las ocasiones la secuencia de los objetivos especificos,
obtenida en el analisis resulta valida para ordenar el contenido y estructurario
adecuadamente.

El tipo de actividades que se realizan en un determinado trabajo proporciona
frecuentemente la estructuracion del contenido, esto es mas evidente en tareas
de tipo manual. Ejemplo de esto es el manejo de un esmeril o de una sierra cinta,
el roscado interior, el corte con segueta, etc.

En todos los ejemplos citados el contenido de |las operaciones estd ordenado
. con base en la tarea, puesto que en todos los casos se sigue una secuencia
preestablecida que se puede considerar como la mejor o la mas adecuada. '

Cuando es necesario proporcionar informacion tecnologica para fundamentar
las operaciones, el problema consiste en decir el momento en que se debe
proporcionar tal informacion. Si la teoria establece las bases para las
operaciones, es recomendable presentarla antes.
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1.2 Secuencia logica

Este procedimiento es Gtil para estructurar aquellos contenidos tedricos o
tecnoldgicos que pueden ser manejados de diferentes maneras; la base de la
estructuracion sera el orden o secuencia que facilite al proceso de la instruccién.

Los contenidos cuya secuencia no dependan del desarrollo de una tarea,
requieren de una estructuracién logica que facilite, tanto al instructor como al
participante la organizacidén de los elementos de manera que cada uno tenga
significado en funcidn de la estructura total, lo que facilita la instruccién, en estos
casos es conveniente asegurar que:

- Los elementos que son antecedentes generales para todo el programa,
aparezcan en primer lugar;

- Cada elemento pueda ser aprendido sin necesidad de conocer contenidos que
aparecen mas adelante en el programa;

- Cada elemento esté ubicado de manera gue se comprenda claramente su
relacién con los demas;

- No aparezcan elementos aislados o desconectados del resto del contenido.

2.- UNIDADES DE INSTRUCCION

Determinar ias unidades de instruccion de un programa, es el (ltimo paso para
estructurar el contenido.

Después de ordenar los elementos, surge la necesidad de integrarlos en
grupos afines que constituyan una totalidad y tengan un significado por si
mismos.

Ese conjunto de elementos interrelacionados con significado propio y que
constituyen una totalidad, se llaman unidad de instruccion.

En programas amplios las unidades suelen agruparse formando médulos. E!
" médulo es el conjunto de unidades estructuradas que pueden funcionar en forma .
independiente de las demdas dentro de un programa.

Los programas pueden estar constituidos por varios maédulos por varias
unidades, o por una sola unidad, de acuerdo con su complejidad y extension.
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2.1 Ventajas

La presentacion del contenido a través de unidades de instruccion presenta las
siguientes ventajas:

- Organiza los elementos de contenido en funcion de una tarea especifica,
dandoles un significado mas preciso para los participantes;

- Las unidades facilitan que los participantes integren los elementos que
aprenden;

- Facilitan la planeacién de las actividades de instruccion.
Es conveniente dividir un contenido en unidades cuando:
- Existen varios objetivos especificos bien delimitados;

- E! contenido indica claramente la presencia de elementos antecedentes o
basicos para el aprendizaje de otros elementos del mismo programa;

- Los elementos del contenido corresponden evidentemente a varios grupos
independientes.

2.2 Procedimiento

La estrecha interrelacion o la relativa independencia de los elementos, las
semejanzas y diferencias de los mismos, son los mejores indicadores para
determinar el nimero y la ampilitud de las unidades.

Es recomendable considerar estos lineamientos en el momento de organizar el
contenido en unidades de instruccion:

- Cada unidad debe comprender varios elementos tan relacionados entre si que
lleguen a formar una totalidad de relativa independencia;

- La extensién de los elementos de! contenido de cada unidad debe de ser
adecuada, ni demasiado amplia, ni demasiado breve;

- La secuencia de las unidades debe corresponder a la dificultad y complejidad
progresiva de la materia o tarea por aprender o a su relacion légica;

- La duracion no debe determinar el contenido de las unidades de instruccion,
estas pueden abarcar una o mas sesiones.
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2.- TIPOS DE EVALUACION

La evaluacion es una tarea compleja y variada es por eso que es conveniente
clasificarla en varios tipos:
2.1 POR SU AMPLITUD
2.1.1 Evaluacion general
- La evaluacién general estima los resultados de un programa completo;

- Se piantea en funcion de los objetivos generales del programa, con el fin de
conocer hasta qué, punto se aicanzan;

- Utiliza instrumentos especificos de evaluacion (pruebas, escalas estimativas,
etc.)

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

La evaluacion parcial se aplica para estimar los resultados de cada una de las
unidades de instruccion o fases importantes del programa.

Se aplica al termino de cada unidad y permite:
- Conocer el aprovechamiento de cada participante;

- En caso de bajo rendimiento, proponer las actividades necesarias para superar
sus deficiencias;

- Apreciar en cada unidad las dificultades de aprendizaje, por resolverlas.
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2.2 POR EL MOMENTO DE APLICACION
2.2.1 Evaluacion inmediata

Es la evaluacion parcial o general que se efectia durante el desarroilo de un
programa de capacitacion y ofrece informacién inmediata sobre Ia eficiencia del
curso y cubre los propésitos generales de la evaluacion.

2.2.2 Evaluacion mediata

Es cuando la evaluacion de |
después de haber concluido éste.

eficiencia del programa se realiza tiempo

Consiste en apreciar la aplicacion de los conocimientos, habilidades o
destrezas en la situacién real de trabajo.

Es recomendable realizar este tipo de evaluacion, comparando el rendimiento
del grupo de participantes, con un grupo equivalente de trabajadores que no
hayan participado en el curso.

Los datos que se comparan pueden ser:

- El tiempo requerido para desempefLar con éxito una tarea o actividad;
- El volumen de produccion;

- La rotacién de personal,

- Los ascensos;

- El nimero de accidentes;

- El desperdicio de materiales, etc.

3.- PLAN DE EVALUACIO

La situacion 6ptima de evaluacion es la que permite al participante expresar el
tipo de conducta, asi como los conocl:wientos que se desea medir, asimismo una
situacién que permita observar en forma experimental e inmediata a qué, nivel se
han alcanzado los objetivos del programa.

Los elementos que debe contemplar el plan son;



3.1 TIPOS DE ACTIVIDADES

La evaluacion debe propiciar que el participante manifieste en forma evidente
que ha logrado los objetivos del programa. Las actividades que se pueden
proponer al participante son contestar preguntas, resolver problemas, ejecutar
operaciones, etc., que deben preverse en el plan de evaluacién.

3.2 MATERIALES

Para la ejecucion de las actividades de evaluacion, especialmente las
operaciones, es necesario sefialar qué, herramientas, materiales, equipo o
magquinaria son indispensables para su realizacién para que en el momento de la
evaluacion estén disponibles para su empleo.

3.3 INSTRUMENTOS DE EVALUACION

Para registrar y controlar la realizacién de las actividades de evaluacion se
elaboran instrumentos que constan de un conjunto de reactivos (preguntas o
problemas) o de variables (actividades o caracteristicas de una ejecucion
descritas con precision).

Los instrumentos de evaluacion se elaboran de acuerdo con:

EL CONTENIDO: El cual se obtiene al analizar los objetivos generales en
objetivos especificos; la informacion proporcionada por el contenido ofrece el
. material basico para redactar los reactivos o las variables que aparecen en los
instrumentos de evaluacién,

NIVEL DE EFICIENCIA: Los instrumentos de evaluacion deben tomar en cuenta
el nivel de eficiencia establecido en los objetivos, este sefiala los criterios , sobre

la cantidad, calidad o precisién que deben alcanzar los participantes en sus
realizaciones.

(X}
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4.- ELABORACION DE INSTRUMENTOS DE EVALUACION

Para controlar y registrar las actividades que se desarrollan en una situacién
de evaluacion, se elaboran instrumentos compuestos de varios reactivos que
permiten al participante emplear la informacién recibida durante el programa de
capacitacion en la solucién de problemas especificos.

Para que un instrumento de evaluacion esté bien elaborado, sus reactivos
deben ser una buena muestra de la informacidn por evaluar y deben corresponder
a los objetivos. Los reactivos deberan explorar todos los conceptos, actividades o
caracteristicas de la informacion o temas desarroliados durante el curso.

Todo instrumento de evaluacion esta constituido por;

INSTRUCCIONES: Son la explicacion de las actividades que tiene que realizar el
participante para resolver la prueba y la forma en que anotara sus respuestas.

REACTIVOS: Son las preguntas o los problemas que se plantean al participante.

CLAVE: Es la lista de respuestas esperadas para los reactivos; unifica el criterio
de calificacién.

Los instrumentos de evaluacion pueden ser:
- Pruebas escritas, cuando se trate de conocimientos o habilidades intelectuales;
- Pruebas de ensayo, para destrezas manuales o motoras;

- Escalas estimativas, para evaluar actitudes y listas de verificacion.

4.1 PRUEBAS ESCRITAS

Permite observar la comprension del vocabulario, la memorizacién de nombres
y de fechas, la comprensidn de conceptos y la habilidad para resolver problemas.

Los reactivos de las pruebas escritas pueden ser: afirmaciones incompletas,
preguntas o problemas para ser resueltos por medio de frases u oraciones cortas,
signos o simbolos.

4.1.1 Afirmaciones incompletas

Se presenta el reactivo en forma de afirmacién incompleta.
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4.1.2 Preguntas

Se procede de la misma forma que para elaborar afirmaciones incompletas,
pero se presenta el reactivo en forma interrogativa.

Recomendaciones:
- Redacte sus preguntas con claridad y sencillez;

- Procure que las preguntas no sea demasiado largas, ni den pauta a respuestas
muy amplias;

- Elabore las preguntas de modo que solo haya una respuesta;

- Elabore las preguntas de modo que den lugar a razonamientos, reflexion e
interpretacion, o sea, a la aplicacion de los conocimientos;

- Plantee de preferencia situaciones concretas en base a conocimientos e
informacioén;

- No tome partes integras de la informacion impresa para elaborar sus preguntas.

4.1.3 Problemas
Los reactivos se presentan en forma de problemas.
Recomendaciones:

- Plantee el problema claramente;

- Presente problemas especificos;

- Aseglrese de incluir datos suficientes para una correcta solucién;

- Especifique qué, datos deben ser obtenidos con la solucion del problema.

4.2 PRUEBAS DE ENSAYO

Son la ejecucion de las operaciones que le han sido ensenadas al participante
y son propias para evaluar destrezas manuales.

Para calificar las ejecuciones de pruebas de ensayo es necesarie contar con:
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- Una hoja de registro o un instrumento de evaluacién que se elaborard para
cada caso particular, segun el tipo de situacion;

- El nivel minimo de eficiencia de los objetivos que permite saber si los
participantes los han alcanzado.

La prueba de ensayo se realizara en las situaciones sefaladas como
condiciones de operacién en los objetivos y sera la misma para todos los
participantes.

El porcentaje de una prueba de ensayo se obtiene de acuerdo a |a rapidez, {a
calidad,  la secuencia, el numero de errores, efc., de las ejecuciones,
cuantificando numéricamente cada uno de los aspectos, fases o variables que se
consideran y en base al nivel de eficiencia previsto.

Los instrumentos de mayor utilidad son: las escalas estimativas vy las listas de
verificacion.

4.3 ESCALAS ESTIMATIVAS

Tienen por objetivo principal; dirigir, precisar y registrar de modo cuantitativo
las observaciones sobre determinada actividad o conducta, Permiten establecer
comparaciones entre las ejecuciones de diferentes sujetos,

Son Utiles para evaluar:

- La ejecucion de tareas que implican actividades motrices (escalas de ejecucion);

- Las caracteristicas o cualidades de un producto acabado (escalas de producto
acabado).

Un escala estimativa esta formada por:

INSTRUCCIONES: Explican la manera en que el instructor o evaluador manejara
la escala, especificando Ia forma de registrar la conducta observada.

EJEMPLOS: Dan una muestra del ménejo de la escala,
" VARIABLES: Son las acciones o cualidades listadas que se van a evaiuar.

GRADOS: Son los niveles de calificacion. Estos grados pueden indicar: calidad,
rapidez, frecuencia, precision, nimero de errores, etc.
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Segun la manera en que se presentan los niveles, las escalas pueden ser
descriptivas, numéricas o mixtas.

Las descriptivas incluyen explicaciones concretas para cada uno de los
grados; las numéricas sefialan de modo general los grados posibles.

Las escalas son mixtas cuando incluyen descripciones y nimeros para cada
grado, éstas son las mas recomendables.

El defecto mas grave de la escala es su falta de objetividad. Para
contrarrestarla es conveniente precisar cada variable y diferenciar claramente sus
grados. -

4.3.1 De Ejecucion

Recomendaciones para la elaboracion:

- Determine ias actividades o tareas por evaluar partiendo de la hoja de
descomposicion del trabajo, o de las fases mas importantes de la actividad;

- Redacte las variables de manera clara y precisa, utilice la tercera persona del
singular;

- Determine los grados de calificacién, procurando que correspondan con las
variables;

- Utilice de preferencia tres grados, y si no existen probiemas de discriminacién o
si es Util para sus fines, emplee cinco grados;

- Coloque el valor mas aito en el extremo derecho y el mas bajo en el izquierdo;
- Asegurese que el grado intermedio indique una ejecucion promedio;
- Use siempre el mismo nimero de grados para todas las variables;

- Cerciorarse de que existan diferencias de facil discriminacion entre grado y
grado; si es necesario describa el significado de cada uno;

" - Incluya siempre instrucciones y un ejemplo para el manejo de la escala;

- Discuta y comente su escala con otros técnicos o especialistas, antes de
utilizaria;

- Prepare a los evaluadores analizando y discutiendo |a escala;
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- Ejercite a los evaluadores en el empleo de la escala en una situacion
experimental,
4.3.2 De Producto Acabado

El objetivo principal es registrar la calidad lograda en cada Una de las partes
de un trabajo terminado.

Su elaboraciéon debe adaptarse a las recomendaciones de las escalas
estimativas y a las caracteristicas del producto que se va a evaluar. Esta escala
sirve para realizar diferentes actividades de inspeccion de una manera
sistemadtica y ordenada. Permite también cuantificar y precisar la calidad y/o
exactitud del producto a evaluar.

Para elaborar este tipo de escalas es necesario listar las caracteristicas o
cualidades de la pieza que vamos a inspeccionar.

4.3.3 Listas de verificacion

Las listas de verificacion estan formadas por una serie de variables que son
las caracteristicas de un producto o bien las ejecucicnes, realizadas para elaborar
el producto.

Las listas de verificacion son (tiles para apreciar el procedimiento seguido en
la ejecucion de determinada actividad, sobre todo cuando es necesario seguir
cierta secuencia.

Las listas de verificaciéon también se utilizan para comprobar la presencia de
las caracteristicas o variables deseadas de algun producto acabado.

Recomendaciones para elaborar y utilizar listas de verificacion:
- Liste las variables o actividades por evaluar,
- Redacte las instrucciones segtin el uso que vaya a dar a la lista;
- Sea preciso y claro en sus instrucciones;
- Dé un ejemplo del manejo de la lista;

- Redacte las variables o actividades de acuerdo a las instrucciones y af tipo de
respuestas que espera;
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- Utilice el mismo tipo de respuestas para toda la lista de verificacién;

- Cerciorarse de que existen diferencias féciles de discriminar al verificar la
presencia o0 ausencia de las variables;

- Discuta y comente su lista con otro técnico o especialista antes de utilizarla;

- Prepare a los evaluadores analizando y discutiendo la lista de verificacion
elaboraday

- Ejercite a los evaluadores en el empleo de Ia lista en una situacion experimental.

4.3.4 Evaluacion de actitudes

Tiene como propésito fomentar un cambio de actitudes hacia el trabajo, la
madquinaria, los comparieros, los superiores, etc., por medio de la aplicacion de
las adquisiciones.

Existen ademas programas que tienen como propdsito especifico, propiciar un
cambio de actitudes en aspectos tales como: relaciones humanas, comunicacion,
organizacion dentro de la empresa, atencion de !as necesidades dei trabajador,
seguridad industrial, etc.

La evaluacion de las conductas resultantes de estos programas se realiza por
medio de la observacion directa de las actividades en los lugares y/o situaciones
propicias para la manifestacion de estas actitudes.

Las actitudes son las formas de conducta mas dificiles de evaluar. Para su
correcta apreciacion se requiere de observadores bien entrenados.

Generaimente la elaboracién de los instrumentos de registro y la evaluacion
los realiza un especialista (psicélogo o pedagogo). Bajo su supervisién otras
personas pueden evaluar actitudes.

Los resultados de la observacion se registran en escalas estimativas. En
éstas se anotan las apreciaciones del observador que ofrecen informacién real y
valiosa,

4.3.5 Escalas Estimativas de Actitudes

Para su elaboracion se siguen las recomendaciones dadas para las escalas
- estimativas de ejecucidn, ademas hay que considerar que:
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- Los instrumentos deben tener una descripcidn concreta de la conducta, para
poder discriminaria;

- Las condiciones bajo las cuales va a evaluarse deben ser reales;

- El evaluador debera tener suficiente entrenamiento en la observacion y en el
manejo de materiales de registro; )

- El observador debe tener amplia experiencia en su trabajo para analizar
correctamente {as conductas.

Estas conductas se evallan con posterioridad a la realizacion de los
programas y forman parte de la evaluacién mediata.

Es importante mencionar que para elaborar un programa de capacitacion que
sea eficiente hay que seguir los puntos citados de ia metodologia antes sefialada,
ya que con un programa eficiente nos va a dar la pauta para establecer una
éptima planeacién para la instruccion del programa, punto que sera desarrollado
en seguida con el nombre de farmacion de instructores, 10 que es la Uitima érea
basica del proceso de la Capacitacion.
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CAPITULO V

FORMACION DE INSTRUCTORES



La formacion de instructores es otra parte impartante dentro del proceso de
la Capacitacion y estd conformada por cinco etapas que son:

- El proceso de Instruccién - Aprendizaje

- Microensefanza

- Técnicas de Ensefianza

- Medios de Instruccion

- Actitudes y Comportamiento del Instructor

Las cuales se describen a continuacion.

EL PROCESO DE
INSTRUCCION-APRENDIZAJE

"La educacién es un proceso continuo mediante el cual se favorece el
desarrolio integral del individuo influyendo en lo intelectual, lo moral y lo fisico".
Una de las modalidades para lograr dicho desarroilo es a través del proceso
ensefianza-aprendizaje que se caracteriza por ser un proceso sistematico.

En la capacitacion, entendida ésta como un medio de acceso a la educacion,
el proceso de ensefianza-aprendizaje pasa a ser instruccidn-aprendizaje debido
a dque en 8l interviene un conjunto de eventos continuos y dindmicos en los
cuales un instructor promueve y orienta el aprendizaje de los capacitandos,
adultos con una estructura cognoscitiva, cultural y social ya establecida,

El aprendizaje es integral, esto quiere decir, que afecta a las tres esferas que
confarman a un individuo: a cognoscitiva, la psicomotriz y la afectiva.

La cognoscitiva se refiere a la adquisicion de conocimientos, ideas y
conceptos.

La psicomotriz se refiere a la adquisicidn de habilidades fisicas o destrezas.

La afectiva consiste en la adquisicion de actitudes que tienen relacion con
sentimientos, intereses e ideales.

Es asi que el aprendizaje implica un proceso dinamico y permanente mediante
el cual el individuo adquiere y/o madifica habitidades, conocimientos y actitudes.
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El aprendizaje se considera como proceso, ya que la instruccion no puede ser
un hecho aislado y estatico, ya que no existen conocimientos definitives, pues
continuamente se hace necesario reconocer, actualizar y dar vigencia sistematica
al conaocimiento inicialmente adquirido.

Esto es que el aprendizaje tiene lugar cuando los conocimientos y habilidades
que comprende, han sido desarrollados y puestos en accion. Es decir, una
persona ha aprendido cuando ha modificado algin aspecto de su conducta de
manera mas 0 menos permanente.

Si se entiende ".. a la capacitacion como un proceso participativo dindmico y
continuo para la adquisicion, actualizacion o perfeccionamiento de los
conocimientos, habilidades y valores de los individuos, referido a un campo de
trabajo para lograr su formacion integral, el aprendizaje tiene lugar cuando la
instruccidn propicia estos cambios por medio de la adecuada y orientada
utilizacion de diversos recursos para lograr el aprendizaje", (Manual del
Prgramador de la Capacitacion, STPS 1978).

Es importante hacer notar que los efementos que intervienen en el proceso de
instruccién-aprendizaje son el objeto de conocimiento, el sujeto que ensefia y el
sujeto que aprende pero estos tres elementos son determinados, a la vez que
determinan por el medio ambiente en el cual se desenvuelven. Esto es todas
aquelias circunstancias que de alguna manera influyen en el proceso
instruccional, como lo es el aula, la disposicion del mobiliario, el lugar en que se
habita, el nivel socio-cultural de los integrantes del curso etc.

Cabe sefalar que la capacitacion es un derecho que tiene todo trabajador, por
lo tanto la poblacion a la que va dirigida es el adulto, de ahi que la instruccidn
debe tener en cuenta los aspectos que caracterizan el aprendizaje en los adultos
{(Andragogia) .

Esto es, los adultos aprenden:

- Cuando existe necesidad de hacerlo;

- Mediante la resolucion de problemas practicos, aplicables a su medio;
- En un ambiente informal;

- Con ia aplicacian variada de métodos y técnicas;

- Cuando se encauza su experiencia previa;

- A través de la retroalimentacion.
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Entendida ésta como la manera en la que se permite una modificacion de
mensajes para rectificar o aclarar algiin aspecto poco claro, ademas de que es la
pauta para la elaboracidn y transmisién de mensajes subsecuentes.

Ademas el adulto aprende a lo largo de toda su vida y la reticencia que a
veces muestre en relacion con las generaciones jovenes, es debida mas a
diferencias de actitudes respecto a los aprendizajes, que a la capacidad para
realizarlos. El adulto posee una gran capacidad para la autoeducacion, solo
necesita estar actualizdndose respecto a las transformaciones del mundo,
ademas tiene una cultura forjada en la experiencia de su propio vivir, con deseos
de autonomia y responsabilidad.

Por estas caracteristicas el instructor debe:
- Atender al aduito en y desde la situacion de vida en que se encuentra;

- Considerar el marco de referencia cultural, experiencias y conocimientos del
adulto como punto de partida para cualquier nuevo aprendizaje;

- Planear actividades y conocimientos que el adulto pueda integrar a sus
adquisiciones previas;

- Procurar que el aprendizaje sea significativo y funcional;
- Orientar las experiencias de aprendizaje a objetos especificos;
- Considerar que cada individuo tiene su propio ritmo de aprendizaje.
Es importante destacar que para lo anterior, el instructor, dentro del proceso

de instruccién-aprendizaje, debe propiciar en sus participantes una buena
comunicacion y mantener el clima de participacion e incentivacion.
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MICROENSENANZA

"La microensefianza es un concepto de aprendizaje aplicable en varias etapas
de la Capacitacién profesional de los docentes; antes o durante el ejercicio del
magisterio” (Allen y Ryan, 1976).

La microensefanza tiene como finalidad, facilitar a los profesores la practica
de aigunas de las habilidades que han sido consideradas esenciales para el
mejoramiento de la ensefianza, proporcionando instrumental, condiciones
adecuadas y asesoria continua.

La microensefianza consiste basicamente en simplificar las condiciones de un
salén de clases; se forman grupos de cinco a seis participantes, bajo la
supervisién de un instructor, y cada uno de ellos prepara una microclase de su
especialidad con duracidon méaxima de cinco minutos, exponiéndola frente al
grupo, al mismo tiempo que es grabada en una cinta de video por otro
participante. Una vez hecha la grabacion de todos, se procede a analizar la
habilidad correspondiente. EIl instructor y los participantes discuten los méritos
de la presentacién desde el punto de vista de la habilidad que se practica.

Este procedimiento se puede repetir a juicio del instructor usando los mismos
elementos o cambiandolos. Como forma de complementar y precisar la
retroalimentacion de cada participante, sus comparieros efectian una evaluacion
del proceso de cambio del instructor en la practica de las habilidades especificas
a lo largo del taller. .

Para Allen y Ryan (1976), la microensefianza tiene como base cinco
proposiciones fundamentales:

"Primera; Es verdadera ensefianza. Aun cuando la situacién de ensefianza esté
previamente armada, en el sentido de que maestro y alumnos trabajan juntos en
una situacion de practica, sin embargo se propicia verdadera instruccion.

Segunda: Disminuye las complejidades de |a ensefianza normal en el aula. En ella
se reduce el nimero de alumnos, el alcance del contenido y la duracion de la
clase.

- Tercera: Se ocupa especialmente de capacitar para la realizacion de tareas
especificas que pueden ser la practica de habilidades para instruir, la practica de
técnicas de ensefianza, la especializacion en determinados materiales de los
programas o |a exposicion de métodos de ensefianza.
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Cuarta: Permite un mayor control en la practica. En el escenario provisto para esa
practica, los rituales del tiempo, los alumnos, los métados de retroalimentacion y
supervision y muchos otros factores son suceptibles de manipulacion. Ello
permite dotar de un alto grado de contro! al programa de capacitacion.

Quinta: Aumenta enormemente el contenido normal de resultados o
retroalimentacion. Inmediatamente después de dictar una breve microclase, el
practicante hace la critica de su actuacién. Para proporcionarle una mejor
comprensién de ella se cuenta con varias fuentes de retroalimentacién. Con la
orientacion de un supervisor o colega, analiza distintos aspectos de su actuacion
a la luz de los fines que se proponian alcanzar. E| practicante y el supervisor
estudian las respuestas contenidas en formularios destinados a producir la
relacién de los alumnos con referencia a aspectos especificos de la ensefianza.
Cuando el supervisor tiene la cinta a su disposicién, puede proyectarla para que
ayude al alumno-maestro a observar su desemperio y asi mejorarlo. Toda esta
retroalimentacién puede trasladarse a la practica cuando el participante vuelve a
dictar su clase después de la conferencia critica".

Existen ciertas habilidades practicables de |la microensefanza las cuales se
utilizan para que la persona que se esta entrenando posea una idea clara de la
habilidad que aprendera; debe saber qué tiene que hacer antes de tratar de
hacerlo.

Las siguientes habilidades generales se pueden aplicar en diferentes niveles
de ensenanza:

1.- Induccidn;

2.- Comunicacion;

3.- Cambio de estimulo;

4.- Clase de preguntas;

5.- Mecanismos que operan para aumentar. la frecuencia de una conducta;
6.- Integracion;

7.- Organizacion légica.

A continuacién se describirdn las siguientes habilidades practicables de la
microensefianza;
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1 INDUCCION

Se ha observado que los instructores rara vez destinan suficiente tiempo en
preparar a los participantes para el aprendizaje de un tema. En el mejor de los
casos, s6lo hacen breves introducciones, esperando con eso captar la atencion
de los participantes. La primera habilidad que debe adquirir y perfeccionar un
instructor es la induccion.

Esta habilidad de la induccion es de suma importancia, porque es el anzuelo
para atraer la atencion de los participantes. Es el momento decisivo en que el
instructor capta su atencion. Con la induccién se brinda al participante una
preparacion para el nuevo conocimiento, haciendo que se interese por el material,
volviéndolo receptivo. La habilidad de la induccién nos va a servir como una
puerta al tema que se va a tratar. El color de la puerta, su tamaiio, su
originalidad, captaran la atencién y el interés del participante. Este necesita la
atraccion de esa puerta para querer entrar, y es el instructor el encargado de
poner una gran puerta de motivacidn para lograr captar la atencion del
participante.

El propésito principal de la induccién es lograr interesar al participante en el
tema; es decir:

La induccion es MOTIVANTE

Es importante notar la diferencia entre induccién y la introduccion. La
induccion no forma parte del contenido central del tema, mientras que la
introduccion si. En ese sentido decimos que;

La induccién es INDEPENDIENTE

Si se comienza con un tema aparentemente independiente, y se establece una
relacidn con el tema a tratar, es mayor la posibilidad de atraer la atencién de los
participantes, dandoles seguridad al aclararseles los objetivos de aprendizaje.
Por eso se menciona que:

La induccién es RELACIONADA
La induccién se debe efectuar al principio de cada clase; sin embargo, es
también necesaria al iniciar un nuevo tema dentro de la misma clase, y debe

servir al mismo tiempo para conectar el material nuevo con el anterior.

La practica de la induccion ayuda al instructor a preparar a los participantes
para el tema, induciéndolos a obtener el maximo provecho en el aprendizaje.
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En las sesiones de microensefianza de cinco minutos, el instructor hace
induccion estableciendo la relacion con el tema.

Tipos de induccién
El instructor podra utilizar dos tipos de induccion:
VERBAL y MATERIAL

Las inducciones verbales son aquellas que se pueden hacer mediante el uso
de anécdotas, analogias, ejemplos, preguntas, etc.

Las inducciones materiales son aquellas en que el instructor ademas de
apoyarse en una induccidn verbal, lleva algtin material didactico a la clase para
despertar la curiosidad y la atencién de los participantes. Este tipo de induccion
se puede hacer por medio de un objeto, por medio del pizarron o rotafolio o por
medio de materiales audiovisuales.

52



2 COMUNICACION

"La comunicacién es el proceso por el que se hace participar a un individuo de
las experiencias y estimulos del universo de otro individuo, utilizando los
elementos del conocimiento que ambos tienen en comun". (Moles y Zeltman,
1980).

El proceso de comunicacién empieza con el emisor, ya que éste envia la
informacién, con la retroalimentacion y se complementa la respuesta del receptor
dirigida al emisor.

La comunicacién es un proceso indispensable en la vida del ser humano y esto
no significa que sepamos utilizarla adecuadamente. Para que se dé dicho
proceso, se necesita que exista un emisor mensaje, canal, receptor y
retroalimentacién.

La microclase tiene 3 elementos: el instructor, los participantes y el contenido;
es preciso mencionar que hay que tener una gran habilidad en el proceso de
comunicacidén ya que si no-se tiene la habilidad necesaria, el emisor puede
distorsionar el mensaje o el receptor captar otra idea. En este apartado se
revisara el proceso de comunicacion desde dos puntos de vista: la comunicacion
verbal y no verbal.

2.1 COMUNICACION VERBAL
2.1.1 Elestilo

El buen expositor utiliza una forma sencilla, l6gica y clara para expresar una
idea. Habla normalmente sin actitudes teatrales exageradas; da el énfasis
necesario a las expresiones, fisicamente actia con normalidad; es decir, sin
demasiada rigidez en sus movimientos, pero también sin descuidar los mismos y
sin la inmovilidad tan caracteristica de aquellos expositores que se siembran en
un solo lugar o que se atornillan en la silla del escritorio.

2,1.2 Lavoz
a) Volumen: El volumen de la voz debe ser adecuado al tamafic y a las
condiciones acusticas del salon. Una buena norma es percatarnos de que aun

los participantes mas alejados nos escuchen perfectamente y, adecuar el volumen
a esta importante exigencia.
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b) Tono: Usar el mismo tono es mondtono. Es necesario cambiar de tono
adecuandolo al énfasis que se quiere dar a las ideas.

¢) Velocidad: El instructor debe adecuar la velocidad de su elocucién a la
facilidad como pronuncia y a la complejidad de la idea.

Es importante combinar una adecuada velocidad con una correcta
pronunciacion.
2.1.3 Terminologia

a) Deben utilizarse términos sencillos al alcance de la comprension de los
participantes.

b) Cuando sea necesario introducir términos técnicos, debe haber una explicacion
clara de su significado aplicandolos inmediatamente a expresiones relacionadas
con la idea.

¢) Cuando sea posible, deben utilizarse sindnimos, haciendo la correspondiente
explicacion.

2.1.4 Vicios que se deben evitar

a) Titubear: El hacerlo da la sensacién de inseguridad.

b) Las muletillas como: éste, ¢he?, bien, mmm, "verdad?, etc.

c) Eliminar palabras innecesarias.

d) No emplear expresiones extrafias al auditorio por su academismo, tecnicismo o
regionalismo.

2.1.5 Recomendaciones adicionales

a) Hablar con entusiasmo.

" b) Para evitar la fatiga del auditorio conviene emplear esporadicamente el buen .
humor y relatar anécdotas ilustrativas e interesantes en relacion con el tema.

Naturalmente, todos estos recursos deben ser preparados de antemano por el
expositor y ser incluidos en su plan de exposicién.

54



2.2 COMUNICACION NO VERBAL
2.2.1 Prestancia

Por prestancia se entiende la actitud fisica y mental del expositor que influye
de manera decisiva en el ambiente de la exposicidn, la cual puede hacerse
fastidiosa o de una gran amenidad. La prestancia se obtiene cuando los
siguientes elementos estan presentes:

a) Preparacion suficiente del tema y organizacién correcta de su presentacion;
condiciones que, una vez satisfechas, haran hablar al instructor con fluidez y
seguridad.

b) Direccion constante de la mirada hacia el auditorio y temporalmente a una
persona.

¢) Eliminacién de movimientos que distraigan al participante, tales como: jugar
con el gis, con las llaves, rascarse reiteradamente la nariz, etc.

d) Empleo de ademanes en concordancia con la idea que quiere recalcarse,

como, por ejemplo: cerrar el puiio para demostrar firmeza, fuerza o enojo; encoger
los hombros y contraer el rostro para expresar dudas, etc.
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3 CAMBIO DE ESTIMULO

"El aburrimiento es uno de los mayores problemas de las escuelas. Los
alumnos estan sentados durante largas horas escuchando y mirando lo que se les
enserna. El estilo de muchos maestros hace muy poco por aliviar el aburrimiento
de sus alumnos. La mayoria habla de manera monétona. . Si un psicologo
observara a estos maestros en condiciones de estimulos para sus alumnos,
llegaria a la conclusion de que se producen muy pocas variantes en la
instruccion" (Allen y Ryan, 1976).

Con este ejemplo expuesto, lo que se trata de explicar es que hay que ayudar
al instructor a aliviar el aburrimiento de los participantes consistiendo en actuar
sobre el componente intelectual o cognoscitivo de su clase.

Hay que lograr que el instructor incorpore material estimulante, o que lo
enfoque por medio del aprendizaje-descubrimiento o cambie sus pautas de
conducta, haciéndole notar aquellas que proporcionaran mayor variedad en su
sesion.

"Se ha nombrado cambio de estimulo porque se propone lograr que el
instructor se convierta en un estimulo mas dinamico dentro de la instruccién y se
les enserie: movimientos, gestos, enfoque, estilos de interaccion y cambio en los
canales sensoriales" (Allen y Ryan, 1976). El fin de esto es integrarlos a su estilo
de ensefanza, v

VARIACION DE ESTIMULO POR MEDIO DE UNA TECNICA
VERBAL

ENFOQUE

Frecuentemente, durante una clase, el instructor desea llevar la atencion de
sus participantes a un punto en particular; la accion hacia el material especifico la
hemos llamado enfoque. E! enfoque verbal se demuestra por medio de
expresiones como estas: ponga especial atencion a esto, vean el dibujo de la
" pagina 71, escuchen atentamente esto, etc.
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ESTILOS DE INTERACCION

Los mondlogos dei instructor frecuentemente son causa de aburrimiento. De
hecho, el excesivo uso de un solo estilo de interaccion se vuelve rutinario y
aburrido. Existen varios estilos de interaccion en el salén de clases:

a) Instructor-Grupo: El instructor expone su clase o dirige una pregunta a todo el
grupo, sin concentrarse en un participante en particular.

b) Instructor-Participante: El instructor dirige un comentario o una pregunta a un
participante en particular. Puede preguntar a un participante, recibir la respuesta
y seguir con una serie de preguntas al mismo participante o a otros diferentes,
tratando de que profundicen en sus conocimientos.

¢) Participante-Instructor: El instructor puede motivar a los participantes a que
pregunten. Asi fomentard que la iniciativa venga del participante y no del
instructor.

d) Participante-Participante: El instructor después de hacer una pregunta, se
abstiene de hacer comentarios acerca de la respuesta y puede involucrar a los
participantes en un didlogo, dedicandose a dirigir la discusion. Una vez
comenzado, este tipo de interaccién se centra principalmente entre participantes.

Ei contenido y los objetivos de una leccién son ios que dictan los estilos de
interaccién que se emplean. E! manejo adecuado de esta habilidad permitira al
instructor usar cualquiera de los cuatro patrones anteriores, en el momento
propicio.

La variacion de los patrones de interaccién producird un nivel mas alto de
atencion que el usar sélo uno de ellos.

La variacion de los patrones de interaccién aumenta el nivel de atencion.

VARIACION DEL ESTIMULO POR MEDIO DE UNA TECNICA NO-
VERBAL
DESPLAZAMIENTO
El libre desplazamiento en el saldén de clases tiene la ventaja de evitar la

monotonia, induciendo al participante a poner atencién en el tema que se expone,.
ya que se ve obligado a seguir visuaimente al instructor.
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GESTICULACIONES

La cabeza, las manos y el movimiento del cuerpo constituyen en si una
comunicacion elocuente. El fin de la practica de la gesticulacién es que el
instructor se haga consciente de la necesidad de ser expresivo en sus
presentaciones. ’

ENFOQUE

Ef enfoque no-verbal es aquél que utiliza el instructor al apuntar a un objeto
especifico o golpear el pizarron. En la practica, el enfoque verbal y el no verbal
se usan frecuentemente combinades, cuando por ejemplo, el instructor sefala un
diagrama y dice *Fijense bien en este diagrama*.

PAUSAS Y SILENCIOS

Algunas criticas a la ensefianza han sefialado un problema comun en el saién
de clase. Casi todas las discusiones estan centradas en el instructor, es decir, los
instructores hablan demasiado. Los instructores podran disminuir el exceso de
comunicacion oral y aumentar la participacion de! participante practicando el
ejemplo de las pausas y silencios.

a) Pausas: La rapidez en la comunicacién verbal es motivo de que los participantes
no puedan seguir la explicacion del instructor. La practica de las pausas en la
comunicacion oral esta constituido de los siguientes factores:

- Establecer frecuentemente el didlogo y no utilizar Gnicamente el mondlogo en la
exposicién.

- Intercalar anécdotas en la exposicién, ayuda al instructor a pausar su
explicacion y a reafirmar los conceptos aprendidos.

- Establecer pequenias pausas entre las frases para lograr una comunicacion
efectiva,

b) Silencios: Una forma de variar el estimulo es efectuar algunas pausas
conscientes en la exposicion. A estas se les llamara silencios. Se han
identificado cuatro categorias de silencios:

- Silencios o pausas faciales: Una sonrisa, un gesto, una mirada seria o de
admiracién logran distintos efectos en los participantes.
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- Silencios o pausas de movimientos del cuerpo: Un instructor se mueve hacia el
participante que responde o que adopta una actitud de pensador, esta legrando
también pausar la exposicién.

- Silencios o pausas de ademanes: El instructor apuntando a un participante, hace
un ademan que indica continuar, etc.

- Silencios conscientes: El instructor da tiempo para que los participantes piensen
la respuesta a una pregunta formulada.

CAMBIO DE CANAL SENSORIAL
El cambio de canal sensorial ayuda a los participantes a aumentar la atencién
usando sistematicamente sus 6rganos receptores. En otras palabras, al cambiar

el instructor la forma de comunicacién primaria, ya sea oral o visual, el
participante se ve forzado a mantenerse activo.

&
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4 CLASE DE PREGUNTAS

Todas las preguntas se pueden clasificarse en dos grandes grupos:
1.- Preguntas cerradas.

2.- Preguntas abiertas.

PREGUNTAS CERRADAS

Las respuestas a estas preguntas son faciles de predecir debido a que son
muy concretas y especificas, y permiten sdlo una respuesta aceptable. Se
caracterizan esencialmente por ser convergentes, 0 sea, que convergen hacia
una sola respuesta correcta.

PREGUNTAS ABIERTAS

Como su nombre lo indica, las preguntas abiertas permiten mas de una
respuesta aceptable. Estimulan el pensamiento y promueven la originalidad y la
creatividad. Son apropiadas si se utilizan para motivar al participante o para
guiarlo en situaciones nuevas, y se caracterizan esencialmente- por ser
divergentes, o sea, que se abre la gama de posibles respuestas correctas
dependiendo del punto de vista personal del participante.

> CERRADAS > CONVERGENTES
PREGUNTAS

> ABIERTAS > DIVERGENTES

Es razonable suponer que si se hace una pregunta cerrada o relativamente
facil, todo lo que el participante tendria que hacer seria recordar un dato y
responderlo.

En cambio, una pregunta abierta o relativamente dificil, exige mayor esfuerzo
por parte del participante y hasta es factible que no exista una respuesta correcta.
Este tipo de preguntas es esencial cuando se busca originalidad y creatividad;
llega a los niveles mas altos del aprendizaje.
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El propdsito de las preguntas cerradas es de obtener informacion, verificar
ideas o repasar material previamente estudiado. Consecuentemente, es
importante hacer uso de este tipo de preguntas como el primer paso para
desarroliar nuevos conceptos.

Sin embargo, una vez que se haya confirmado que los participantes poseen
fases sodlidas, es aconsejable comenzar a hacer preguntas abiertas, necesarias
para el aprendizaje del material nuevo.

Para corroborar el aprendizaje del nuevo material, se utilizan de nuevo

preguntas cerradas, estableciendo de esta manera un equilibrio entre las
preguntas abiertas y las preguntas cerradas.

TIPO DE PREGUNTAS

Segun el propédsito que el instructor tenga al hacer las preguntas éstas se
dividen en:
PREGUNTAS DE SONDEO

Este tipo de preguntas se aplica una vez que el participante ha dado una
respuesta superficial. Por medio del sondeo el instructor obliga al particinante a ir
mas alld de su primera respuesta, tomando ésta como punto de referencia para
prolongar la interaccion, pidiendo al participante que pruebe o amplie su
respuesta en lugar de pasar a otra pregunta.
PREGUNTAS QUE REAFIRMAN CONCEPTOS

Este tipo de preguntas se aplica una vez que el instructor ha explicado el tema,
en la misma clase o en clases anteriores y quiere cerciorarse de que ha sido
entendido y el conocimiento asimilado por los participantes,

PREGUNTAS QUE VARIAN EL ESTIMULO

Este tipo de preguntas se aplica para evitar la monotonia de una clase
solamente expositiva y ceder la palabra a uno o varios participantes.
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FORMULACION DE PREGUNTAS

Existen dos formas de hacer preguntas a los participantes:
1.- Preguntas indirectas.
2.~ Preguntas directas.

Las preguntas indirectas son aquellas con las cuales el instructor se dirige al
grupo en general, hace una pausa para permitir que cada uno de los participantes
tenga tiempo para pensar y luego selecciona a un participante en particular para
que responda; se logra de esta manera la participacion activa de mayor nimero
de participantes.

Las preguntas directas son aquellas con las cuales el instructor se dirige
directamente a un participante en particular.

Si la pregunta directa se hace de tal manera que no sea aversiva, esto es que
no amenace al participante, sino que tenga como objetivo incorporario en a
accion de la clase, es permisible. (Generalmente se formula asi: Nombre del
participante, pausa, pregunta).

Otro punto que debe tener en cuenta el instructor, es el hacer preguntas al
mayor numero posible de participantes en vez de concentrar su atencion de
algunos cuantos.

La habilidad para comunicarnos, ya sea en forma verbal o no verbal, nos
ayudara a saber qué mecanismos operan en la produccién de distintas conductas
positivas y disminuir las negativas. Diferenciaremos entre los mecanismos que
operan para aumentar la frecuencia de una conducta, a los cuales se les ha
llamado refuerzos, y los mecanismos que operan para disminuir la frecuencia de
una conducta, a los cuales se les ha llamado castigo y extincion. :

El refuerzo puede darse de dos formas: Refuerzo Verbal, dado por medio de
una palabra estimulante, (contestas *muy bien* a la respuesta de un participante)
o Refuerzo no Verbal, dado por medio de un gesto estimulante (el sentimiento o la
sonrisa satisfactoria del instructor, o ain mas, la simple mirada puede indicar al
participante que va por el camino correcto).
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§ MECANISMOS QUE OPERAN PARA AUMENTAR LA
FRECUENCIA DE UNA CONDUCTA

Desde hace tiempo que los psicologos vienen comprobando el valor de los
reforzadores en el proceso de aprendizaje.

Es comln el habito de emplear pocos reforzadores verbales cuando son
muchos los que existen a disposicion.

Numerosos maestros adquieren la costumbre de decir un simple "esta bien" o
"bien" ante las respuestas de sus alumnos, sean estas extraordinarias o comunes.

Otros instructores tienen el habito de reforzar sélo la respuesta exacta que
ellos esperan, sin darse cuenta que castigan a muchos estudiantes que no dan
dicha respuesta.

Los instructores como un factor fundamental tienen que aprender la teoria
sobre refuerzos y muestras de formas verbales que van desde un "excelente"
hasta el "ese es un buen comienzo", asi como sugerencias no verbales que van
desde escribir la respuesta del participante en el pizarrén hasta el asentamiento
con la cabeza mostrando aprobacién.

El objetivo principal de lo antes mencionado es que el instructor desarrolle
estas habilidades y las integre a su propio estilo.

Enseguida se describiran algunos elementos basicos de la teorfa sobre
refuerzo:
REFUERZO POSITIVO

Se ha llamado Refuerzo Positivo a todo estimulo que cuando se afiade a una
situacion aumenta la probabilidad de que se repita la respuesta.
REFUERZO NEGATIVO

. Se ha-llamado Refuerzo Negativo a todo estimulo que cuando se elimina de
una situacion, aumenta la probabilidad que se repita la respuesta.

Hay que recordar que el efecto de reforzar consiste siempre en aumentar la
probabilidad de que la conducta ocurra.
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Es importante tomar en cuenta, para el refuerzo, los siguientes puntos:

a) El refuerzo se analiza siempre en funcidn de quien lo recibe y no de quien lo
da.

b) El orden de: primero accién y luego refuerzo, es requisito mdlspensable para
que realmente aumente la frecuencia de la respuesta.

MECANISMOS QUE OPERAN PARA DISMINUIRR LA
FRECUENCIA DE UNA CONDUCTA

CASTIGO

Cuando queremos disminuir la frecuencia de una conducta, podemos dar un
castigo para lograrlo. Es importante tener presente que el castigo no es
recomendable en la educacion, porque puede bloquear la participacion de los
capacitandos.

EXTINCION

Otra forma de disminuir la frecuencna de una conducta es ignorarla por
completo.
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6 INTEGRACION

“La integracién es mas que un resumen rapido del material cubierto en una
leccion, ya que ademas de agrupar los principales puntos de la leccidn, actuan
como un eslabdn entre el conocimiento pasado y el nuevo, proporcionando al
participante la satisfaccion de su necesidad de realizacién y logro académico”.
(Allen y Ryan, 1976).

Para Allen y Ryan existen tres momentos para hacer la integracién:

1.- Integracion inicial: Es la que se realiza al empezar una clase, en ella se
pretende eslabonar el tema que se expondra, con los temas explicados en clases
anteriores. La integracién inicial puede realizarse por medio de:

a) Una induccidn; y,

b) Un resumen de lo visto en clases anteriores.

2.- Integracion media: Es la que se realiza en medio de la clase, al relacionar
puntos especificos de la leccidn con los objetivos alcanzados, para que los
participantes puedan conocer dénde estan y hacia donde se dirigen. La
integracion media cominmente se puede realizar por medio de:

a) Un esquema en el pizarron; y,
b) Verbalmente.

3.- Integracion final: Es la que realiza al final de la clase al resumir los puntos
esenciales de lo expuesto, relacionado lo que ha sido cubierto ¢on lo que queda
pendiente del tema. La integracion final puede realizarse por medio de:

a) Una induccion;
b) Un resumen de lo visto en clases anteriores vy,

c) El profesor que enfatiza los puntos esenciales.
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FORMAS PARA REALIZAR LA INTEGRACION

Hay varias formas con las cuales el instructor puede realizar fa integracion.

1.- Proporcionado un marco de referencia en el cual encaja el tema dentro del
programa del curso. Esto ayuda a que los participantes situen el nuevo material
dentro de sus estructuras cognoscitivas existentes. .

2.- Indicando los puntos mas importantes, dando juicios tales como: cinco partes
principales siguen o hay tres subtemas debajo de cada encabezado. La
repeticion ayuda a los participantes a asimilar ideas.

3.- Relacionando e! material de la leccién con fa instruccion posterior, para revisar
la secuencia que se ha seguido en el avance del material conocido con el nuevo.

4.- Permitiendo a los participantes colaborar en la integracion del tema, para que
demuestren, mediante ejemplos practicos, los conocimientos que hayan adquirido.
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7 ORGANIZACION LOGICA

Es la habilidad que enfatiza la importancia de comunicar légicamente las
ideas a fin de lograr la intervencion del participante, y por tanto su aprendizaje.

PREPARACION DE CLASE:

Por mas dominio que se tenga de la materia que ensefamos, si no se prepara
la class, estamos condenando a |os participantes a entrar en un tanel obscuro, sin
poder pronosticar con qué se encontraran al atravesarlo.

La preparacion de la clase incluye:
1.- Aclaracion de objetivos

Delimitar cudles son los objetivos especificos que se pretenden lograr en clase
y de qué manera llevan al participante al objetivo general del curso.

Es conveniente escribir en el pizarrén los objetivos por alcanzar para que los
participantes se guien por ellos.

2.- Metodologia

Establecer la metodologia que se seguira en el salén de clase, de seguridad
al participante para lograr los objetivos propuestos.

El hecho de que la clase que impartimos sea expositiva, no quita la posibilidad
de que se puede variar el método.

Es necesario estructurar los temas de tal manera, que sigan una secuencia
clara, y tengan ilacién unos con otros. Los trabajos y examenes deben ser
considerados como parte del material del curso y, por tanto, encajar dentro de la
organizacion del mismo. Todos los elementos del curso: temas, examenes,
trabajos, etc., deben tener definido su nivel de importancia y estar dirigidos hacia
un objetivo que sea congruente con la meta general del mismo.
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TECNICAS DE ENSENANZA

1 JUEGO DE NEGOCIOS

"Es un método que permite estudiar en unas situaciones simutadas las
actitudes y los sentimientos de los individuos” (Luft, 1973).

Los juegos de negacios se utilizan para diferentes propositos uno de ellos es
tener la oportunidad de aprender de la experiencia sin pagar el precio que
implicaria el tener un error de decisién en la vida real.

Pasos para la eleccion de un juego de negocios:

- Definicion de las caracteristicas del programa;
- Determinacion de los recursos y el ambiente en que se impartira;
- Reunidén de la informacidn sobre |os juegos disponibles.

Lo primero es hacer un analisis de las necesidades de los participantes,
mediante encuestas de actitud, entrevistas a ejecutivos, descripcion de puestos o
pruebas. Oftra forma seria mediante informes publicados, estudios y opiniones
que nos indiquen las necesidades individuales y sugerir areas de instruccion si
se hace un analisis de la reaccidon de los participantes.

Aspectos a considerar en el instructor:

- Es importante su habilidad para dar ayuda metadoldgica;
- Capacidad de estructurar y guiar una situacidn problematica;
- Saber interpretar, probar y sintetizar durante el analisis;

- Dar apoyo al proceso de aprendizaje;

- Es importante que exista flexibilidad y disponibilidad en el instructor para llegar a |
los objetivos del juego;
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- Se tiene que tener en cuenta la capacidad de cada uno de los participantes para
la seleccion del juego, al igual que el nivel organizacional.

En la eleccion del juego es determinante conocer el presupuesto con que
contamos, al igual que el tiempo que se llevara el entrenamiento ya que algunos
juegos requieren preparacion y andlisis para cada periodo de decisiones y solo se
pueden utilizar efectivamente cuando se cuenta con tiempo.

Cuando ningun juego satisfaga las necesidades, se pueden presentar dos
alternativas: se puede alterar el juego que ya exista u organizar uno nuevo.

Ya que esta seleccionado nuestro juego, existen varios modos de programarlo
segun las limitaciones del tiempo y las metas educacionales que se persiguen.
Estas pueden ser continuas o discontinuas.

El juego continuo es til para los cursos cortos de desarrollo que no duran mas
de una o dos semanas. El juego discontinuo se realiza a través de todo el curso.

En la mayoria de los casos se utilizan otras técnicas, como solucion de
problemas y estudios de casos para explorar profundamente los puntos que
surgen en el juego.

Los juegos se pueden combinar con otra técnica de ensefianza.

EVALUACION DE RESULTADOS

Es importante que e! instructor explique claramente que el juego no se utiliza
como prueba de habilidad; de otra manera los participantes se sentirdn inhibidos
y suspicaces.

Existen diferentes formas de evaluar una sesidn de juegos entre ellas el mas
simple es:

- Analizar las jugadas, especialmente con ayuda de observadores ¢Hasta que
grado los individuos participaron y contribuyeron en el proceso de toma de
decisiones?, ¢Hasta que grado pasaron horas extras de su propio tiempo para
buscar y analizar la informacion?

- Encuesta de opiniones de los participantes por medic de cuestionarios y
entrevistas aplicados varias semanas después del juego.

- Experimento controlado.
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Se debe hacer un andlisis y una descripcion de ciertos elementos de la
actuacion de los participantes antes y después de la sesion para tener un punto
de comparacién y esto va a facilitar la evaluacion de los participantes
analizando los siguientes aspectos:

- Mejoramiento de las funciones técnicas.

- Mejoramiento de la practica de la direccion.

- Cambio hacia estructuras de organizacién mas flexibles.
- Mejor utilizacion del tiempo.

- Voluntad de solicitar opiniones antes de tomar decisiones importantes.

- Mas cooperacidn interdepartamental y conciencia mas profunda de las
relaciones funcionales, etc.

VENTAIJAS:

- Ruptura de hielo;
- Orientacion,

- Instruccion.

Son técnicas que no estan en conflicto; cada una se dirige a su propio fin y
contribuye a que el instructor logre su objetivo.

DESVENTAJAS:
- Requiere planeacion y tiempo;
- Requiere de un instructor habil y con conocimientos;

- Las intensas emociones y rivalidades personales pueden volverse
problematicas;

- Dificil de evaluar;
- Se necesita de objetividad y precaucion;
- Flexibilidad,

- Alto costo.

70



2 SEMINARIO

Definicién:
Presentacién preparada de conocimientos, informacion o aptitudes, cuyo

propdsito es que los participantes entiendan o acepten el mensaje del instructor
en un ambiente de participacion activa.

CRITERIOS A CONSIDERAR PARA ELEGIR EL METODO DEL
SEMINARIO

a) Cuando el conocimiento y experiencia del instructor es mayor que la
experiencia y conocimiento del grupo.

b) Cuando el nimero de participantes sea mayor de 20 y el tiempo reducido.

¢) Cuando existe la disponibilidad de lecturas y material de ensefianza.

d) Cuando la naturaleza de la informacion a transmitir implica la narracién de
hechos y la explicacion de conceptos tedricos.

COMPONENTES DE UN BUEN SEMINARIO

a) Debe motivar el interés del grupo: No suponer que el grupo en verdad desea
recibir la ensefanza. -

b) Debe estar bien organizado y ser claro:  No le debe costar trabajo al grupo
entender lo que dice el instructor.

¢) Debe estar bien desarrollado:  El instructor debe asegurarse de que el método
y material empleado sean de maximo valor para el grupo.

d) Debe estar bien presentado.  Establecer una buena relacién de comunicacion
entre el instructor y &l grupo.
PREPARACION DE UN SEMINARIO:

a) Analizar al grupo de participantes: La importancia radica en el grupo que ha de
entrenarse y no en el material.

71



b) Determinar el proposito exacto del seminario: Lo anterior de acuerdo con las
necesidades del grupo.

¢, Cudl es el estado actual del conocimiento del grupo respecto a ia materia ?
¢ Cua! es el grado actual de interés del grupo por saber mas de la materia ?

¢) Determinar cuales son los puntos principales del seminario: Limitar los puntos
principales del tema a un numero razonable (de 2 a 4 preferentemente).

d) Desglosar los puntos secundarios de cada punto principal del seminario.

e) Organizar los puntos y materiales: Considerar la secuencia de los puntos
principales con sus respectivos puntos secundarios.

f) Desarroltar y sustentar los puntos:

- Iniciar el seminario para atraer a atencién del grupo y crear ef interés por el
tema.

- Camo tratar de vincular répidamente e} tema con los intereses, experiencias y
actitudes del grupo.

- Resumir lo expuesto para establecer una conclusién que provogue en el
grupo un interés de ahondar en el tema.

RECOMENDACIONES PARA UNA BUENA PRESENTACION DEL
SEMINARIO:

a) Repasar cada punto principal varias veces usando el material auxitiar
disponible.

b) Establecer una guia empleando notas escritas sobre tarjetas que deberan estar
ordenadas secuencialmente. (Utilizar solo un lado de 1a tarjeta).

¢) Practicar la presentacion integrando el material auxiliar.

d) Planear y practicar una introduccion que tenga una relacién con el tema a
desarrollar.

e) Tener cuidado con las transiciones entre un punto y ofro y hacer frecuentes
resimenes a medida que se desenvuelve el seminario.

f) Modular la voz y hablar como si se estuviese conversando y no leyendo un
manuscrito. ' '

©
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Es importante mencionar que es necesario concretar y especificar cada punto
principal del tema; es facit perder el interés en el conocimiento general o
abstracto.

VENTAJAS:

- Es mas directo;

- Mas claro;

- Mejor controlado por el instructor;

- Ahorra tiempo.

DESVENTAIJAS:
- Puede ser aburrido;
- Requiere una preparacion cuidadosa;

- Requiere habilidad oratoria.

3 TECNICA DE LA CONFERENCIA

Este método implica un grupo de gente que busca ideas, examina y comparte
datos e ideas, critica y prueba el procedimiento y sugiere conclusiones con el fin
de mejorar el desemperio de un trabajo. Promueve y requiere la participacion del
individuo.

La conferencia consiste en la asociacion de experiencias y opiniones entre un
grupo de gente que ha trabajado en relacion con el problema; entre gente capaz
de analizar el problema basandose en la informacion suministrada por el
_ conducto.

El éxito de la conferencia estd en medida en que permite que todos los
miembros contribuyan con sus propias experiencias y opiniones.

Este se logra cuando:
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- Hay un buen moderador;
- Grupo bien organizado;
- Numero de participantes limitado;
- Agrupamiento apropiado de los empleados en cuanto a nivel jerarquico;
- Sesiones de duracion definida y frecuencia regular;
- Un buen espacio fisico;
- Materiales seleccionadas cuidadosamente y preparados de antemano;
- Interés activo y apoyo por parte de la gerencia.
A través de la conferencia se pretende:
- Reunir hechos;
- Seleccionar y evaluar estos hechos;
- Obtener decisiones de grupg;
- Desarrollar pianes;
- Ejecutar planes.
Para que la conferencia tenga éxito se necesita de una pianeacion previa:
- Adquirir cpnocimiento cabal del tema;
- Preparar un plan de discusion;
- Conocer perfectamente el tema;
- Revisar que haya suficiente material;
- Revisar que el salon de conferencias cuente con todo lo necesario;
- Estudiar al grupo;
- Predeterminar medios de provocar y mantener interés y entusiasmo;

- Preveer incidentes'y problemas que puedan surgir.
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DESARROLLO Y ESTIMULACION DE LA DISCUSION DE GRUPO
- Las preguntas deben estar cuidadosamente planeadas;

- Crear interés mediante el empleo de casos, peliculas, cuadros, etc.

- Estimular la expresién de opiniones;

- Sintetizar hechos y esquematizarios;

- Evaluar hechos;

- Determ}nar planes de accion;

- Mencionar ventajas y desventajas;

- Hacer demostraciones;

- Pedir ejemplos para apoyar las opiniones expresadas.

Se deben tener en cuenta cinco puntos claves para el éxito de la conferencia:
~ Estar bien preparado, conocer bien el tema;
- Preparar la introduccidn;
-~ Apegarse al plan, no perder de vista los objetivos que se plantearon al principio;
- Obtener participacion plena del grupo. E! éxito depende de la participacion de
sus miembros, para lograr esta participacion el uso de preguntas es muy
importante, estas deben estar destinadas a: -Abrir discusion, -Estimular el

interés, -Provocar ideas, -Desarrollar un tema, -Llegar a una conclusion,etc.

- Resumir y sintetizar.- Los miembros del grupo deben ir sintiendo que han
aprendido o logrado algo.

El conductor enfatiza y subraya los puntos importantes, las ideas y las
_decisiones que toma el grupo.
El papel del conductor es de vital importancia para el éxito de la conferencia.

En este sentido, el conductor debe tener en mente lo siguiente:

- Hacer una buena introduccion;
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- Una buena discusion depende de la participacion que se suscite en el grupo;
- Hacer buenas preguntas;

- Una buena discusion debe ser progresiva;

- Mantener ei control sobre la conferencia;

- Desarrollar una buena actitud entre el grupo;

- Evitar hacerse el experto con sus opiniones e ideas:

- Obtener una buena conclusion.

Preparacion para dirigir la conferencia:
- Hacer una guia;
- Planear el desarrolio de la conferencia;
- Tener todo listo;

- Arreglar el lugar de reunién.

Direccion de la conferencia:
- Abrir la conferencia;
- Presentar el tema a discutir;
- Dirigir la discusién,;

- Sintetizar la discusion.

76



4 TECNICA EXPOSITIVA

Es la presentacién oral de un tema que el instructor hace ante un grupo de
personas. -

Los participantes: reflexionan
contestan’
preguntan

Es la mas util pero debe de combinarse con ofras técnicas.

DESARROLLO DE LA TECNICA EXPOSITIVA

INTRODUCCION: Son los objetivos del tema y las relaciones con experiencias y
necesidades; hace un recordatorio y esquematiza los puntos a tratar.

- Debe ser breve;

- Sirve para estimar la atencion;

- Sirve para ubicar a los participantes en el tema;

- Se explica como utilizar la informacion de la sesién,

INFORMACION: Es el momento en que el instructor proporciona toda la
informacion del tema.

- Explicar el contenido de una forma ordenada, de lo concreto a lo abstracto, por
lo tanto, se debe tener una planeacion previa;

- Se proporcionan ejemplos que vayan acorde con la realidad,
- Formular restimenes a la mitad de 1a sesion, es decir, recapitular,

- Interrogar a los participantes con e! fin de saber si se estd comprendiendo el
contenido;

- Propictar que los participantes planteen dudas;
- Evitar desviaciones;

- Utilizar materia! didécticoicon el fin de concretizar. o
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SINTESIS: Se lleva a cabo a! finalizar la sesién. La informacién debe
completarse con una sintesis final.

Su propésito:
- Sirve para enfatizar aspectos importantes;

- Propiciar la participacion estructurando y reteniendo la informacion.

Manera de llevarlo a cabo:

- Recapitulacion oral;

- Cuadros sinopticos;

- Realizar un resumen por escrito;

- Que el grupo exponga los temas centrales.
Materiales para {a técnica expositiva;

- Pizarron blanco;

- Franel6grafo;

- Rotafolios;

- Diapositivas;

- Acetatos;

VENTAJAS:

- Abarca contenidos amplios en corto tiempo;

- Es (til en la comunicacién de informacién a grupos numerosos;

- Permite el uso de diversos materiales didacticos;

- Es (til en {a fase introductoria.
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ESTA TESIS MO Desg

SALIR  BE
DESVENTAJAS: LA BIBLIOTECA

- Depende del interés y la atencion de los participantes;

- No sirve para la adquisicion de destrezas o actitudes;

- No se aprovechan las diferencias individuales;

- Es una comunicacion oral en un solo sentido, instructor-participante;
- Es muy fatigante;

- El aprendizaje es memoristico.

USOS:

- Para lograr objetivos que se relacionen unicamente con conocimientos;
- Presentar un programa general en temas amplios;

- Para la presentacion de cursos;

- Para informar sobre aspectos teoricos.

RECOMENDACIONES:

- Preparar cada fase del desarrollo (introduccion, informacidn y sintesis bien
planeada);

- Utilizar material didactico;

- Recabar informacion sobre las caracteristicas de los participantes;
- Utilizar preguntas; ‘

- Mantenerse en un lugar visible;

- Evitar ademanes o poses inconvenientes;

- Dar descansos;

- Insistir en aspectos basicos.
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5 TECNICA EXEGETICA

Consiste en la lectura comentada de textos relacionada con el asunto en
estudio.

Dinamica:

Primero: El instructor explica al participante la importancia de la lectura que se va
a canalizar o comentar.

Segundo: Se realiza la lectura, invitando a distintos participantes a colaborar a fin
de hacerlo dinamico.

Tercero: Se hacen pausas para hacer comentarios, preguntas, ampliar, etc.

VENTAJAS:

- Promueve la reflexion;

- Participacion de los integrantes;

- Espiritu critico;

- Hay un estudio de la fuente directa del autor;

- Se pueden combinar con otro tipo de técnicas, sobre todo con la interrogativa;

" - Permite que el instructor conozca el grado de comprension de los participantes.

DESVENTAJAS:
- Si no se hace participar, se pierde el interés y la motivacion;

- Unicamente se utiliza con contenidos cortos.

RECOMENDACIONES:
- Preparar de antemano los textos que se van a leer;

- Hacer participar a todo el grupo.
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6 TECNICA DE LA TAREA DIRIGIDA

Consiste en las indicaciones precisas por parte del instructor a los participantes
sobre lo que se va a hacer. Las indicaciones son por escrito.

OBJETIVO: Es habituar al participante e interpretar indicaciones escritas o textos,
como por ejemplo, que los participantes adquieran habilidad para la ejecucion de
experiencias y aplicacion de précticas de lo ya estudiado tedricamente.
VENTAJAS:

- Hay mayor asimilacion del contenido;

- Se puede llegar a un perfeccionamiento por la practica;,

- Facilita la transferencia de lo teérico a lo practico;

- Hay mayor acercamiento con la realidad;

- Permite que el aprendizaje sea mas significativo;

- Permite Ia utilizacion de diversos materiales;

- Permite |a evaluacién de ia teoria. L

DESVENTAIJAS:
- Requiere de mucho tiempo;

- Si el.grupo es numeroso se pierde el control del mismo y de lo que se esta
haciendo.

RECOMENDACIONES:
- Dar instrucciones precisas de lo que se va a hacer,;

- Dar el apoyo de materiales didacticos mas adecuados al contenido.
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7 TECNICA DEMOSTRATIVA
Consiste en manejar y mostrar practicamente el manejo de un instrumento o el
desarrollo de una habilidad.
PASOS:
- Preparar el grupo;
- El instructor realiza la actividad;
- El profesor con los alumnos conjuntamente realizan la actividad;

- El alumno lo realiza solo.

VENTAJAS:;
- Va de la teoria a la practica;
- Mayor asimilacion y fijacién del aprendizaje;

- Se aplica a la realidad.
DESVENTAIJAS:
- Es muy dificil para grupos numerosos.

RECOMENDACIONES:
- Tener preparados todos los recursos necesarios,

- Debe haber suficientes coordinadores para que supervisen la actividad.
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8 TECNICAS DE DIALOGOS SIMULTANEOS

Consiste que en parejas comenten sobre un tema determinado airededor de
seis minutos. Al termino de! tiempo se expone por parejas y se da una conclusion
global.

VENTAJAS:

- Mayor participacion de todo el grupo.

DESVENTAJAS:
- No es para grupos NUMerosos;,

- Dificil para mantener control de grupo.

USOS: ' T
- Integracidn de grupos;

- Concluir un tema;

- Dar opiniones;

- Resaltar puntos importantes de un tema.

RECOMENDACIONES:

- Tener las preguntas preparadas claramente.
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9 TECNICAS DE ESTUDIOS DE CASOS

Consiste en la exposicién de una situacion real, la cual se anaiiza con objeto
de obtener conclusiones. Basicamente se proponen hechos, soluciones y
conclusiones. Se puede manejar en forma individual o grupal.

VENTAJAS:
- Se propicia la reflexidn, juicio critico, analisis y sintesis;
- Se puede realizar con varias técnicas;

- Se dan diversas soluciones;

- Ayuda a la transferencia del aprendizaje.

DESVENTAJAS:
- Provoca desorden;

- Se pierde atencion rapidamente.

RECOMENDACIONES:
- El caso debe acercarse mucho a la realidad;

- Preparar el caso con anterioridad.

10 TECNICA DE LA MESA REDONDA

Consiste en la discusion de un tema determinado por participantes, donde hay

* un moderador para la participacion de los mismos. E! grupo de participantes debe

ser una muestra representativa del grupo en general. Debe haber un apuntador.
El resto del grupo no participa.
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VENTAJAS:
- Fomenta la participacidon de los alumnos;
- Fomenta el espiritu critico y a dar conclusiones;

- Hay analisis y sintesis: toma de posturas.

DESVENTAIJAS:

- Se puede volver mondlogo.

USOS;

- Fijacion del aprendizaje;

- Reforzamiento del juicio critico de un grupo;

- Puede haber varias mesas redondas en un grupo numeroso;
- Deben ser temas de interés general;

- No se debe utilizar con temas que fomenten la oposicién radical;

- Es mds objetivo mientras que en el debate se propicia la discusion.
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MEDIOS DE INSTRUCCION

Otro punto importante dentro del proceso de instruccion son los medios de
instruccion o medios auxiliares o recursos técnicos o matenales ya que existe
una relacién grande con las técnicas de ensefianza.

Castarieda (1978), define los medios de instruccion como "Un objeto, un
recurso instruccional que proporciona al participante una experiencia directa de la
realidad y que implica tanto la organizacion didactica del mensaje que desea
comunicar, como el equipo necesario para materializar ese mensaje".

Los medios de instruccion facilitan el camino para el logro de los objetivos
establecidos en el programa.

Estos recursos pueden convertirse en un aspecto importante para el instructor
y estos son.

1.- Pizarrén y accesorios
2.~ Rotafolio
3.- Acetatos y retroproyector
4.- Camara de filmacion, videocassettes, videocassettera y monitor
5.- Gréficas
6.- Diapositivas
7.- Story board, ete.
Las ventajas que ofrecen estos medios auxiliares son:;

- Facilitan la comprension de lo expuesto Clarifican conceptos técnicos,
abstractos o complicados;

- - Economizan tiempo en explicaciones. "Una imagen vale mis que mil
palabras",

- Ayudan a mantener o elevar el interés;

- El material presentado facilita el esquematizar y tomar apuntes;
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- Favorecen los procesos memoristicos, ya que aumentan los canales de la
percepcion, la atencién, concentracion, y la retencidn;

- El instructor puede utilizar el recurso como via o pretexto para lograr una mayor
participacion del grupo;

- Ayudan a unificar el objetivo.

Es importante mencionar que ios apoyos pueden combinarse obtenjéndose
mayores ventajas, siempre y cuando no se abuse de su utilizacion o se pretenda
sustituir con ellos la exposicion.

Para poder seleccionar los medios de instruccion debe considerarse el objetivo
de! programa, su importancia, las caracteristicas de los participantes, el tiempo
que le llevara preparar, ordenar y exponer su material, la facilidad de
transportacion y destreza en el manejo de equipo.

Cabe sefialar que antes de que dé inicio el programa de capacitacion el
instructor se debe familiarizar con la sala de capacitacion, ya que debe saber
donde colocar los medios de instruccién que va a utilizar, asi como contactos de
luz, extensiones eléctricas, focos de retroproyector de repuesto, etc.

A continuacidon se describira detalladamente la utilizacién de cada uno de
estos recursos, asi como sus ventajas y desventajas:

1 PIZARRON

El pizarrén ha sido tradicionalmente un medio de comunicacion, reconocido y
ampliamente utilizado como recurso diddctico aplicado a todos los niveles,
también se utiliza en las presentaciones y en las juntas como medio seguro y agil
para enfatizar lo que deseamos comunicar o ensefiar.

Los pizarrones se encuentran principalmente en dos tipos de materiales,
acrilico opaco de color verde y lamina esmaltada blanca. Cualquiera de los dos
puede ser eficiente si se sabe utilizar, es conveniente probar la adherencia a! gis
y de los plumones antes de iniciar.

La informacién que se da por medio del pizarrén es grafica y paco duradera,
sin embargo, se debe considerar que el contenido presentado en el &rea del
pizarrén es percibido como una imagen que se va integrando, por lo que resulta
necesario que los elemento guarden relacién entre si. :
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"El tipo de letra que se debe utilizar es de imprenta, todo trazo debe ser visible
por sus dimensiones; para las letras mayusculas se considera adecuado un
tamario de 6 a 10 centimetros. Los textos deben interpretar las ideas basicas con
el menor numero de elementos, por esta razén se considera que los parrafos de
mas de 17 palabras son inadecuados para presentarse en pizarrén" (Uribe, 1990).

Para integrar todos los elementos en un conjunto accesible a la lectura yala
interpretacion del mensaje, se recomienda:

- Escribir los textos siempre en forma horizontal, a menos que se desee un efecto
especial;

- Distribuir la informacion en renglones cortos;
- Explicar palabras o simbolos desconocidos.
Durante el desarrollo del tema, es necesarioc destacar los puntos basicos de la
informacién, para hacerio se puede recurrir al contraste:
- Variando el tipo de letra, utilizando mayusculas y mintsculas;
- Combinando el tamario de Ia letra,
- Enmarcando o subrayando ciertos elementos;
- Contrastando Ios colores del gis.

El empleo indiscriminado del color perjudica la percepcién adecuada de la
informacion.

A lo largo de la exposicion, la informacion solo tendra la pern’ianencia
necesaria para servir a la informacion que se transmite, asi cuando una palabra o
una imagen deja de ser necesaria porque ya no se hace referencia a la misma,
debe borrarse.

El tamario del pizarrén debe estar en relacion directa con;

- El numero de participantes;

- Dimensioén de la sala de capacitacion,

- Area de visibilidad.
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Las ventajas que presenta son:
El pizarrén permite al expositor:
- Agilidad, adaptar la exposicion grafica al ritmo de trabajo del grupo;
- Demostrar y estructurar graficamente cualquier tema;
- Hacer intervenir activamente a los participantes;
- Borrar faciimente;

- Combinar su uso con otros materiales didacticos.

Las limitaciones que tiene son:

- La informacién que se escribe tiene muy poca durabilidad si se desea consultar
o utilizar posteriormente;

- Es posible que alguien accidentalmente borre algo que desea que permanezca;

- Si no se tiene instalado o se encuentre a ia mano un pizarron pequerio de facil
manejo, el traslado e instalacion de un pizarrén grande es dificil.

PINTARRON

El pintarrén es uno de los medios de instruccion que pertenecen a las
variantes del pizarrén, en general presenta ias mismas caracteristicas, por ello su
uso contempla las mismas normas.

Esta hecho de formaica o acrilico que es un materia blanco y resbaladizo, se
utilizan para escribir plumones secos y se borra con un borrador htimedo.

L.as ventajas que ofrece son:

. - Se puede dar mayor juego al color por tener una superficie blanca;
- No despide ningun tipo de polvo;
- Puede combinarse su uso con otros materiales didacticos;

- Es posible adaptar una exposicion grafica.
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Las desventajas o limitaciones que tiene son:
- No puede emplearse otro material para escribir que no sean plumones;
- No es perdurable la informacién que se escribe en éi;

- Puede borrarse informacion reievante.

PIZARRON ELECTRONICO

Es uno de los medios de instruccién mas modernos dentro de las variantes del
pizarrén, el cual contempla mayor versatilidad en su empleo, ya que emplea las
mismas normas para plasmar la informacién en el pizarrén, y es posible imprimir
aquella informacion relevante o importante.

Es un pizarrén blanco de pantallas maltiples con impresora incorporada y se
escribe en ella con plumones de tinta fugaz.

Las ventajas que presenta son:

- Tiene una superficie blanca donde se puede usar con una diversidad de colores;
- Puede hacerse perdurabie ia informacion relevante;
- Puede combinarse su uso con otros materiales didécticos;

- Presenta cuatro pantalias;

- Se obtienen copias fotostaticas de lo escrito.

Las limitaciones que tiene son:
- Es alto su costo;

- No puede emplearse otro tipo de materiales que no sean plumones de tinta
fugaz;

- Su uso requiere conocer al detalle su manejo.
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2 ROTAFOLIO

El rotafolio es un auxiliar que consiste en una serie de laminas en las que por
medio de ilustraciones y textos se desarrolla o apoya un tema. Estas laminas
estan ordenadas en la secuencia de su presentacion y estdn montadas por la
parte superior en un soporte que permite rotarlas hacia atrds, para que al terminar
la descripcidn y discusion de cada una de ellas se continua con la siguiente hasta
terminar el tema.

Ef rotafolio lo constituye principalmente dos partes; las laminas y el soporte.

LAS LAMINAS: Son una serie de hojas de papel en las que por medio de
dibujos y textos esta desarrollado o se va desarrollando un tema completo.

El SOPORTE: Es un caballete de aluminio resistible que sirve para colocar las
laminas de manera que se puedan rofar una a una para poder hacer su
presentacian.

La hoja de rotafolio o lamina es uno de los materiales didacticos de mayor

utilizacion y sirve para presentar en forma objetiva conceptos dificiles, complejos
o abstractos.

.

Las ventajas que presenta son:
. - Es un auxiliar de usar;
- Es sencilla su elaboracion;
- Los materiales con que se elaboran son de bajo costo;
- No requiere de instalaciones especiales; ‘

- E! contenido de ias hojas de rotafolio puede desarrollarse antes de la
presentacién.

"Antes de iniciar la elaboracién de la hoja, hay que definir el contenido: del

tema que se va a desarrollar y hacer una descripcion de las caracteristicas que
debe tener cada lamina.
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Aspectos que hay que considerar en Ia elaboracion de ias hojas:

1. En un rotafolio todas las Idminas que lo componen deben tener el mismo
tamario;

2. En cada lamina hay que dejar un espacio libre en el margen superior, que se
destina a fijar el rotafolio en el soporte;

3. No hay que sobrecargar las laminas de informacion: cada ilustracién debe
comunicar solamente una o dos ideas basicas;

4, La composicion debe ser facil de visualizar. En cada Iamina hay que emplear
pocos elementos que deben estar distribuidos en forma arménica y clara;

8. Las instrucciones en las ldminas sirven para aclarar, reforzar y complementar
las explicaciones verbales no suplen Ia explicacion;

6. Los textos deben de ser claros y breves;

7. Los signos especiales, (numeros, flechas, letras, etc.) deben dibujarse en
colores que resalten;

8. Las letras deben de ser suficientemente grandes y claras para que puedan leer
los textos todos los asistentes;

9. El colorido debe de ser sencillo y atractivo. El color aumenta e! potencial de
comunicacién de la lamina, por lo que debe ser aplicado de acuerdo a los
propositos que se persigan y la realidad que se quiera representar. Conviene
sefalar que los colores mas llamativos deben utilizarse para destacar o subrayar
una idea pero no se debe abusar de ello porque perderian su eficacia.

10. Debe haber secuencia en las laminas, en los dibujos y textos que se
presentan en ellas.

11. Existe un margen o limite inferior en funcion del acomodo y nlmero de
participantes. Pruebe la visibilidad de su rotafolio” (Uribe, 1990).
La utilizacién que presenta es:

- Dependiendo del caso, puede ser util cubrir la lamina con una hoja blanca hasta
el momento en que convenga presentarla;

- No se anticipe mostrando la hoja correspondiente al tema que viene a
continuacion, restara-valor e impacto.a sus palabras;

<
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- Hay que procurar no obstruir 1a visibilidad de la 1amina, coléquese lateralmente y
de ser posible utilice un sefialador;

- En ocasiones hay que hacer anotaciones de referencia de menor duracion; se
sugiere utilizar otro rotafolio y no hacerlo durante la sesion.
Las limitaciones que tiene son:

" - Por sus dimensiones, su empleo solo es adecuado para grupos menores de 50
personas;

- Su conservacion es dificil, pues las hojas se maltratan con facilidad por 1o que
es recomendable ribetear las orillas y guardarlas en forma desplegada.

3 ACETATOS

Los materiales adecuados para elaborar acetatos son aquellos que dejan
pasar mayor cantidad de luz.

El tamario de los acetatos existen desde hoja tamano carta hasta con medidas
de 26.5 por 21.5 centimetros.

La imagen para acetato debe ser esquematica. Una imagen a base de lineas y
sin mayores detalles, resulta ideal para trabajar con el grupo.

Por el alto grado de luminosidad del aparato con el que se proyecta, el acetato
se puede presentar en salas iluminadas, sin desmerecer en cuanto a nitidez.

En cuestion de los textos funcionan solo cuando acompafian una imagen. En
ambos casos, debe ser legible por las caracteristicas de sus elementos y por su
distribucion.

Para que los textos tengan claridad es recomendable que la letra sea de
imprenta y no rebase mas de 7 renglones.

E! color aplicado como elemento de informacion permite identificar, relacionar
o destacar puntos importante del contenido.
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El acetato es adecuado para:
- Mostrar informacidn, gréficas, dibujos al tamafio proyectado en una pantalla;
- Desarrollar un trabajo simultdneo con el grupo al trazar, escribir, dibujar o
colorear elementos que van apareciendo en la pantalla para resaltar importancia y

secuencias.

- Registrar directamente respuestas o ejercicios en un material accesible a
consuitas o usos posteriores.

- Integrar en forma gradual un proceso de cuadro sindptico a base de mascarillas
o solapas y/o superposiciones.

Los criterios que determinan la seleccion del acetato deben basarse en las
funciones didacticas que cubre como medio de informacidn.

En términos generales, el acetato esta bien seleccionado cuando presenta:
- Imagenes sencillas que no requieren de detalles para informar;

- Elementos bésicos de una informacion (en un solo acetato) para complementar
durante la sesion con:

- Trazos
- Pailabras
- Siluetas

- - Informacién parcial en distintos acetatos para superponerlos e integrar un
contenido;

- Informacion total para presentar al grupo tode el contenido o mostrar el mismo
en forma gradual, a base de mascarillas.

Es conveniente tomar en cuenta las siguientes recomendaciones:
- Proyectar el acetato con oportunidad;
- Colocarlo en posicion normal de lectura respecto al instructor o expositor;

- Mantener una posicion lateral al aparato y de frente al grupo;
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- Hacer todas las indicaciones sobre el material, si es traslicido con puntero
corto: lapiz, plumin, etc.

- Usar sefalador largo y sefialar scbre la pantalla o bien sefialar sobre el acetato
mismo con un lapiz o sefalador;

- Controlar el tiempo de proyeccién considerando la informacion de cada acetato,
las necesidades de visualizacion del grupo y la duracion de la lampara.

RETROPROYECTOR

El acetato se proyecta en un aparato conocido como retroproyector y permite:
- Proyectar imagenes amplias y precisas;
- Visualizar y controlar con facilidad {a informacion;
- Tener acceso directo al material durante Ia proyeccion.

El mecanismo del aparato se basa en una serie de espejos técnicamente
instalados y una fuente de elevada luminosidad.

La destreza en el manejo del retroproyector es facil de adquirir. Basta un
ensayo previo a la sesion que de ser posible deber realizarse en donde se
llevara a cabo la presentacion usando los materiales ya preparados.

" Para el éxito de una proyeccion, es decisivo contar con un aparato que
funcione correctamente.

Para disponer siempre de un retroproyector en condiciones de uso y prolongar
su funcionamiento, es conveniente seguir las siguientes normas:
Antes de la sesién:

- Limpiar la platina y los lentes de la cabeza del proyector con una franela
destinada para este fin;

- Determinar ubicacién del aparato considerando encuadre y enfoque de la-
imagen,
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- Verificar que todo el grupo tenga un buen angulo de vision;

- Cuidar la distribucién de cables en el piso o fijarlos si fuera necesario.

Durante la sesion:
- Encender y apagar el retroproyector con oportunidad;
- Evitar directamente el haz luminoso;

- Apagar el aparato antes de pasar frente a la pantaila.

Después de la sesion:
- Dejar enfriar el aparato sin moverlo;
- Desconectarlo y cubrirlo con su funda;

- Guardar los cables.

PANTALLA

Para proyectar un material, es conveniente seleccionar una pantalla que
favorezca la visualizacidon de imagenes sin producir cansancio en los
espectadores.

En el caso de acetatos, [a mas apropiada es la opaca o mate.

Al colocar la pantalia es conveniente considerar estos puntos;

- Lugar y altura: De preferencia, la pantalla debe estar fija en la pared y a una
altura que permita la observacion completa de |a proyeccion;

- Inclinacién de la pantalla. En la proyeccion de acetatos es comin que se
presente una distorsion trapezoidal en la imagen. Para corregir una distorsion
marcada, es necesario disponer de un tripié que facilite ajustar la inclinacion de la
pantaila. .
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Si la distorsion es menor, se contrarresta oscilando la cabeza del
retroproyector hacia adelante o hacia atras, o bien elevando el frente de la base
del aparato.

4 CAMARA DE FILMACION, VIDEOCASSETTES
VIDEOCASSETTERAS Y MONITOR

Estos tipos de comunicacion constituyen otra alternativa para el instructor.
Estos recursos poseen efectos motivacionales que aumentan el interés y la
atencion, porque dan al espectador la impresién de participar en numerosas
experiencias y estas facilitan la comprension del contenido ya que lo hacen
menos abstracto, mas lucido y mas cercano.

CAMARA DE FILMACION

La camara de filmacion es un aparato que se caracteriza por registrar en un
videocassette fendomenos en movimiento que se presentan en una continuidad de
- accion exactamente igual a como ocurre en la vida real.

El uso de la camara de filmacién lo debe realizar una persona que este
debidamente entrenada en el funcionamiento ya que es de manejo delicado.

VIDEOCASSETTES

Existen una serie de formatos y tipos los cuales indican el tipo de cassette que
requiere la camara de filmacién asi como la videocassettera donde se van a
proyectar, asimismo el tiempo que se cuenta para poder grabar.

Los videocassettes virgenes o blancos sirven para guardar informacion la cual
ha sido registrada por la camara de filmacidn, es importante mencionar que estos
videocassettes no tienen ningtin tipo de informacién.

El cine ofrece la posibilidad de llevar a la sala de capacitacion sucesos que
seria imposible observar en el ambito instruccional: Demostracién de procesos
. peligrosos, microprocesos no observabies a simple vista, escenas,
acontecimientos pasados y presentes de situaciones especificas. Asimismo se -
pueden observar distintas técnicas especializadas, entrenamiento a instructores,
el aprendizaje de material conceptual complejo asi, como de vivir numerosas
experiencias.
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Actualmente se cuenta con peliculas que estdn en videocassettes
conteniendo una infinidad de tépicos y éareas, sustituyendo con esto a los rollos
de pelicula grandes y estorbosos.

VIDEOCASSETTERA

Es el aparato donde se lee la informacién que se tiene en un videocassette para
poder proyectaria en un monitor.

El uso de la videocassettera lo puede realizar una persona que tenga minimos
conocimientos ya gue su funcionamiento no es complicado.

Existen diferentes tipos de videocassetteras dependiendo el formato del
videocassette.

MONITOR

Es el aparato donde se proyecta la informacion que se cuenta en un
videocassette.

Existen diferentes tipos y tamanos y en su funcionamiento también se puede
utilizar un televisor.

Por su facil funcionamiento no se requiere de personal especializado para su
" uso.

Una recomendacién importante es que hay que checar que formato de
videocassette  necesita la camara de filmacion para poder tener la
videocassettera con el mismo formato y no tener ningun tipo de problema al
momento que se requiera el uso de estos aparatos.

Asimismo contar con una persona que conozca el funcionamiento de todo el
equipo ya que el empleo de estos medios es particularmente costoso y delicado.

o
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§ GRAFICAS

Las gréficas, carteles, diagramas, ilustraciones y tarietas se pueden realizar
en carton, papel o en acetato.

No existe un patron especifico para la elaboracién de estas, ya que el color
que se utilice, el arreglo artistico de las ilustraciones como el tamario vy la
disposicién que se cuente de los elementos estara en funcion de lo que se va a
presentar, el nimero de personas a las que se les vaya a exponer asi como el
criterio de la persona que lo vaya a elaborar. Es importante favorecer la
percepcion del material a los participantes para que sea mas claro y entendible.

Las ventajas que presentan son:

- Se puede escribir, subrayar o dibujar sobre ellas durante la exposicion;

- Es un medio econdmico, facil de manejar y almacenar;

- Teniendo cuidado en el uso, el material puede servir para varias presentaciones.

Las desventajas que presentan son:

- Exclusivamente se presenta la informacion que se tiene en el medio de
instruccion; :

- Ausencia de movimiento;

- En un determinado tiempo los porcentajes que aparecen en las graficas pueden
ya no representar una realidad.
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6 DIAPOSITIVAS

La diapositiva, documento a base de imagenes fotograficas, se ha convertido
en un material de gran demanda en los sectores de la comunicacién y la
ensefianza. Su eficiencia radica en la esmerada planificacién a que esta sujeta
su elaboracion, a base de imagenes precisas.

La diapositiva es un material didactico proyectable destinado a ser guia en el
conocimiento e integracion de un tema determinado.

Especificamente es utilizado para:
- Interesar al participante en un contenido;
- Presentar en imagenes el desglose de un tema completo;
- Representar graficamente contenidos abstractos;
- Observar la continuidad de procesos que es dificil captar en movimiento.

La diapositiva es un fotograma de pelicula positiva de 35mm., a diferencia de
la filmina, la diapositiva se presenta en una montura cuadrada de plastico o
carton individual.

Ya que este material es eminentemente visual, la imagen esta destinada a
observarse en detalles. Por ello, es conveniente que el instructor, al adquirir una
diapositiva, compruebe que la imagen es de alta calidad por su foco, su contraste
y su composicion.

El guién que acompana a la diapositiva es la descripcion amplia del contenido
de cada imagen. Es una guia que debe ser estudiada con detenimiento por el
expositor, que a su vez debe investigar en otras fuentes (libros, revistas, folletos,
etc.), con el fin de comprobar si la informacion estd actualizada y para adquirir
datos que complementen su exposicion.

Una diapositiva actualizada y con calidad en la imagen, es un factor de
motivacién. El expositor puede despertar motivacion haciendo preguntas a partir
- de las primeras imagenes para involucrar, paso a paso, a los participantes. Se
debe considerar que, normalmente, las primeras imégenes estan disefiadas para -
introducir a los receptores al tema.
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Sobre la base de que una imagen vale por mil palabras, las diapositivas son
un excelente auxiliar para cubrir la etapa informativa de un programa. En este
punto, el expositor puede aprovechar al maximo las imagenes para que el tema
que se trata, mediante un complemento verbal.

A continuacion se presentan algunas recomendaciones para el uso éptimo de
las diapositivas:

- No tocar la superficie de la pelicula, ya que el material se puede manchar o
rayar,;

- Marcar las diapositivas en el angulo inferior del marco, para facilitar su
colocacion en et proyector y evitar errores en la presentacion;

- Obscurecer la sala de proyeccidn para evitar pérdida de caiidad en la imagen;

- Durante la proyeccion, utilizar sefalador y apuntador para resaltar aspectos
importantes de la imagen;

- Tapar la lente del proyector o apagar la l[ampara cada vez que se seleccione una
imagen que no sea contigua a la gue se acaba de proyectar; asi se evita el paso
brusco de imagenes por la pantalla;

- Evitar huecos en la secuencia de proyeccion que lastiman la vista del
espectador;

- Al terminar, recoger las diapositivas y guardarlas en sus estuches para que no
se extravien o maltraten;

- Dejar enfriar el proyector antes de guardarlo.

Las ventajas que presenta son:
- Se puede utilizar para publicos numerosos;
- Su colorido y vivacidad motivan facilmente;

- Puede utilizarse con sonido (locucién y musica) para lograr un -
audiovisual con mucho mayor impacto.
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Las limitaciones que tiene son:
- Se requiere de equipo formado por proyector, pantalla y refacciones;

- Requiere de tiempo de preparacién y generalmente de terceros para su
elaboracion: fotdgrafos, talleres de revelado, técnicos en sonido, etc.

7 STORY BOARD

Es un recurso totaimente nuevo que puede ayudar al expositor a realizar sus
presentaciones, ya sea que quiera auxiliarse con material impreso en blanco y
negro y/o proyectarlo en colores en el monitor de la microcomputadora o scbre
una pantalla.

El story board se puede realizar con diferentes tipos y tamarios de letras; una o
varias presentaciones de colores, proyectando textos, nimeros, gréficas de
diversos tipos, imagenes variadas y con movimiento.

Para realizar una presentacion en story board, se requiere el programa en
diskettes ademas de:

- Microcomputadora AC-IBM

- Una micro AC-IBM policromatica

- Un proyector o cafién de proyeccién

- Conocimientos elementales del sistema operativo y

- Manejar el paguete computacional "Story Board".

El paquete story board consta de cuatro elementos:
- Picture Maker, con el que se elaboran dibujos, imagenes,
- Story editor, para crear movimientos, secuencias y ordenarios;

- Picture taker, para capturar e incorporar imagenes de otros paquetes como lotus A
123;

- Story Teller, para elaborar la secuencia final.
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Las ventajas que presenta son;

- Se logran presentaciones de gran impacto por la novedad y vistosidad. Luce
mucho, atrae fuertemente la atencién y es muy agil;

- Permite entregar impreso en colores o blanco y negro, lo que se observa en (a
pantalla;

- Permite muchas opciones para desplegar la creatividad de la persona.
- Rapidez de realizacion,;

- Optimizacion del equipo si se cuenta con el.

Las desventajas que tiene son:
- Es de muy alto costo, si no se cuenta con el equipo;

- Hay dificultades para trasladar el proyector o cafién, ademas que este se
desajusta con mucha facilidad.
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ACTITUDES Y COMPORTAMIENTO DEL
INSTRUCTOR

El pape! que desempefia el instructor es fundamental para el éxito del
programa de capacitacién, ya que su influencia es incuestionable; como maestro,
lider, expositor, mediador, etc.

En los cursos de capacitacion pueden existir los mejores recursos materiales
como una sala amplia, mobiliario, ventilaciéon etc.,, asi como recursos de
instruccién de la mas alta tecnologia pero si el instructor no tiene las habilidades
suficientes de instruccion o un 6ptimo manejo de grupo o no es un lider que
encamine a los participantes del logro de los objetives, el programa de
capacitacidn sera un fracaso, asimismo cuando no existen los recursos materiales
y los medios de instruccion no son los adecuados, pero si el instructor manifiesta
tener las habilidades de instruccion y es buen lider el curso sera un éxito, con
esto se trata de decir que la persona que se pare frente a un grupo como
instructor no puede ser cualquiera, sino que tiene que tener la experiencia
necesaria y las habilidades que se requieren, de ahi la importancia que tiene el
papel del instructor.

Para cualquier profesional que se dedique a esto sabra que siempre es un
reto saber manejar un grupo e instruirlo con éxito.

Siliceo (1973) sefiala algunas caracteristicas de liderazgo que debe tener el
instructor: .

- Ser capaz de sefialar un objetivo comun;

- Puede sefialar el camino por el cual se va a lograr ese objetivo comun;
- Tener los conocimientos necesarios, estar al dia en su especialidad;

- Ser un agente de cambio;

- Despertar atencidn, interés y deseo de estudio hacia los temas que se van a
tratar,

- Involucrar al grupo con los objetivos del curso y crear un ambiente tal que sirva
para la automotivacion del grupo;

- Propiciar un ambiente de informalidad y ofrecer su sincero apoyo y, amistad.
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Las actitudes del instructor es otro punto fundamental para que el programa de
capacitacion tenga éxito. Es por eso que hasta un pequefio detalle como hablar
rapidamente o que el instructor no esté presentable puede ocasionar que el curso
no tenga la fuerza necesaria para impactar a los participantes. Enseguida se
mencionaran algunos aspectos fundamentales.

PRESENTACION

La presentacion del instructor es fundamental en el éxito de su discurso, esto
no significa que el contenido sea secundario, pero todo aquel que toma la palabra
es juzgado por su auditorio antes de que comience a hablar, y tal vez, por su
apariencia personal, no inspire deseos de ser escuchado.

La impresién inicial puede facilitar el recorrido al orador o convertirse en el
primer obstaculo que opaque la exposicion de sus ideas.

Cuando la presentacion del instructor es deficiente, el auditorio pensara que
nunca dira nada importante, porque el contenido de su discurso seguramente
estara en desorden, como su presentacion.

El hecho de subir a la tribuna mal vestido, sucio, con el cabello en desorden, o
bien, con objetos voluminosaos en las bolsas del traje que descomponen el corte
del mismo, todo esto adjudica la subestimacion del publico, ademas proporciona
motivos para distraerse y estar mas atentos del boton de! traje que esta a punto
de caerse o del nudo de la corbata mal puesto o del lodo que lleva en los zapatos,
esto origina que el contenido de las palabras se pierda.

POSTURA

La posicién puede ser sentado o de pie frente al auditorio; pero en cualquier
caso debe ser natural, sencilla y correcta.

"La postura correcta cuando es de pie, se logra caminando pausadamente,
colocéndose en el centro del escenario, con los pies separados de 10 a 15¢cm, a
la misma altura, el cuerpo erguido, mirando a todo el auditorio y las manos sueltas
. hacia los lados, que se moveran con naturalidad sin exagerar los ademanes ni
estereotipar su posicion de acuerdo con la exposicién de las ideas" (Sastre, -
1990).
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Entre las cosas que conviene evitar existen: poner las manos en el bolsillo,
cruzar los brazos, mantener objetos en las manos, a menos que sea necesario,
mantener la cabeza o la mirada baja, orientar la mirada hacia el cielo o hacia un
punto fijo, tener los pies demasiado abiertos o demasiado juntos y adoptar una
actitud distraida.

ADEMANES

Indudablemente que quien habla en publico debe gesticular, moverse con
soltura y naturalidad; su cara debe expresar todos los sentimientos que
experimenta sobre lo que estd hablando, pero sin exageracién, sin
amaneramiento.

Las manos, el movimiento de los brazos y la inclinacion del cuerpo, todo ha de
hablar, realizando o enfatizando con moderacion lo que expresa con sus
palabras. Es suficiente con tender los brazos ligeramente hacia adelante, con las
manos abiertas hacia arriba, arquear un poco el cuerpo y expresar las palabras
con gesto enérgico, para comunicar al auditorio la sensacion de fuerza o vigor
que quiera una expresion.

Igualmente, cuando los movimientos son lentos 0 desmayados, el auditorio
participa de ese decaimiento que muchas veces conduce al desinterés e
indiferencia. Por el contrario, hablar demasiado de prisa y gesticular en la misma
forma, suele producir en los participantes una confusion de conceptos que se
atropellan unos a otros, sin dar tiempo a que sean asimilados y menos dirigidos.

vOzZ

"Para el orador, la voz constituye la carta de presentacion de su pensamiento,
pudiéramos considerarla como la prolongacion de nuestra fisonomia, y si se
encuentra bien impostada, el auditorio tendra deseos de escucharla. Porque sélo
aquel que es duefio de su voz, puede convertirla en un vehiculo efectivo de su
pensamiento. Por ello, hay que desprenderse del espiritu la timidez o la angustia
que impiden a la voz ser normal y que congestiona la garganta" (Sastre, 1990).

La voz es el vehiculo fundamental que va a transmitir un mensaje, una
emocién o un conocimiento a los participantes; es la encargada de dar realce e
importancia a todo lo que se expresa, es el instrumento generador de emociones
sobre el que descansan los efectos de la idea, por lo tanto es de enorme
trascendencia cualquier caracteristicas favorable o desfavorable que pueda
presentar.
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Por etlo hay que hablar con decisién y firmeza.
Para que la voz cumpla su cometido, el instructor debe seguir las siguientes
recomendaciones;
- Calma y controt de las emociones;
- Respirar correctamente;
~ Darle a la voz el volumen adecuado;
- Controlar la velocidad de las palabras;
- Hacer pausas correctas;
- Acentuar y dar énfasis a las palabras que lo ameriten;
- Utilizar un lenguaje accesible a los participantes.

El instructor debe tener ciertas habifidades para el mansjo y control de grupo
como tal y como manejar la personalidad individual y en grupo.

El instructor debe estar consciente de esta doble personalidad; 1a colectiva y la
individual, pues de lo contrario sus enfoques y tratamiento careceran de eficiencia
y tacto. N

En seguida se mencionaran una serie de puntos segun Siliceo, (1973) que el
- instructor debe contemplar para tener un buen manejo y control de grupo;

- Informese al maximo sobre el grupo. E! numero de personas que asistiran,
escolaridad, edad, etc., son conocimientos que facilitara su funcidén y haran que
se identifiquen rapidamente con el grupo;

- Ser puntual. La falta de puntualidad puede crear un ambiente negativo y de
justa critica;

- Ser elemento de motivacion para el grupo. Demostrando entusiasmo en todo
momento, no olvidando que tado facilitador debe ser un lider que fomente la
buena disposicién y entusiasmo de parte del grupo;

- Utilizar algunos comentarios interesantes, como puede ser alguna noticla, o

bien, hacer una broma de buen gusto al iniciarse el curso. Esto ayuda a romper
la tensién que todo grupo tiene en la. primera etapa de la instruccion;
. <
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- Tenga un tono amable, asi se despierta la confianza del grupo;

- Al hablar, siempre ver de frente, es decir, dirigirse al grupo tanto con la voz
como con la mirada, y comunigue con claridad sus ideas. Lo contrario, propicia
desconfianza y puede ser sintoma de poca seguridad;

- En el caso que prefiera exponer de pie y caminando, y segin sea la
organizacion fisica del salén, coléquese de frente al escritorio 0 mesa, de esta
manera, el facilitador y el grupo estaran mas cerca. Esto promueve también
confianza y seguridad; i

- Observe una postura adecuada. No demuestre con la postura aburrimiento,
cansancio u otras actitudes equivalentes, que facilmente se proyectan al grupo
siempre con resultados negativos;

- Evite una mimica exagerada y evite asimismo tics nerviosos;

- Evite acciones que distraigan al grupo. Algunos ejemplos pueden ser jugar con
el gis, una pluma, etc.

- No se disculpe. Esta cortesia en un momento determinado puede entenderse
como debilidad e inseguridad, y puede dar la impresion al grupo de que no esta
preparado, o que no tiene la capacidad necesaria;

- Siempre que inicie una idea, expresién o concepto, liegue al final, y hasta
entonces, ceda la palabra al que ha levantado la mano y responda a la inquietud
o pregunta;

- No demuestre nerviosismo, muchas veces la nerviosidad es signo de
- inseguridad. Es un deber sentirse seguro;

- Haga comentarios sobre opiniones que expresen los participantes y que resulten
agradables a ellos mismos, por ejemplo:

Como usted acertadamente dijo ...
Ese es un buen comentario ...

Su opinién nos aclara el camino ...

El instructor debe comprender que dentro de un grupo existen diferencias
considerables en la personalidad de los participantes aunque pertenezcan a la
misma empresa o al mismo departamento.
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El instructor debe tener las habilidades necesarias para tratar a cada
participante segun sea necesario, asimismo estar preparado para hacer frente a
aquel participante que no quiera contribuir o demuestre descontento y
agresividad, asi también para activar a la persona pasiva o aquel elemento que
estad presente fisicamente, pero no brinda atencion.

A continuacién se describen una serie de caracteristicas qt.ie manifiestan los
participantes en los programas de capacitacion:

1.- El sabelotodo: En todo grupo hay una persona que quiere impresionar al
instructor y al grupo haciendo gala de sus conocimientos y experiencias.

El instructor no debe permitir a tal participante absoliuta libertad de expresién,
sino sdlo la dosis necesaria para que tanto el grupo como el propio instructor
queden enterados de {a actitud monopolizadora del clasico sabelotodo.

En muchos casos, el propio grupo se encarga de limitarlo, independientemente
del manejo que haga el instructor de este caso. Es importante que el instructor
nunca debe perder, ni poner en juego su liderazgo, ni el control sobre el
"sabelotodo", este individuo no debe desplazar al instructor.

Los comentarios de ayuda que pueden servir para controlarlo son;

- Todos vamos a tener ocasion de exponer nuestros puntos de vista;

- Hemos escuchado interesantes comentarios de su parte, pero nos gustaria
escuchar a otras personas;

- Creo que todos podemos aportar algo.

2.- El Timido. Este individuo se comporta aislado y silencioso, demostrando una
pasividad parcial o absoluta y que, en algunos casos, carece de interés en el
curso.

Las razones pueden ser:
a) Que carezca de motivacion en términos generales;

b) No esta interesado en el tema que se esta tratando;

c) Esté confuso o falto de aclaracién de los temas tratados anteriormente;
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d) No se sienta integrado al grupo;
e) Prefiera sélo escuchar;

f) Sea un individuo calculador y no quiera parecer ridiculo ante los demas con
preguntas tontas; ‘

g) Padezca alguna enfermedad o limitacién (tartamudez) qfxe le haya creado

algtn complejo. En este caso, el facilitador debe brindarie un apoyo especial y la
confianza necesaria.

En la mayoria de los enunciados, el instructor debe desempenar un papel tal
gue "abra la puerta de salida" a la tensidn y haga que la persona
participe, ejemplos:

Platiqguemos su experiencia en este sentido;
¢Esta usted de acuerdo con esta conclusion?

¢ Qué opina sobre esto?

Nos gustaria saber su idea al respecto.

3.- El Pregunton. Estamos acostumbrados a las expresiones '"nos estamos
saliendo del tema", obien, "eso se refiere a otro problema'.

Este aspecto es de vital importancia, pues puede hacer que el liderazgo y el
contro! sobre el grupo se reduzca a cero, y genere en el grupo un animo de
inconformidad y disgusto.

Las motivaciones de estas personas pueden ser:

a) El simple gusto de interrumpir y molestar;

b) Puede tratarse de un sincero deseo de ampliar la informacion que se esta
. dando;

c) Es posible que quiera aprovechar los conocimientos del facilitador para aclarar
otros temas que puedan estar relacionados o no con el tema principal.
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En este caso, lo importante es volver al camino del tema, contestar
amablemente que mas adelante, durante los descansos o al final del curso se
podra responder a dichas inquietudes. En algunos casos, muy pocos, es posible
relacionar con el tema aquel comentario que desvia el desarrollo normal del
Curso.

4.- Puede suceder que el retiro activo y dinamico que se ha impuesto a un curso
llegue a convertirse a uno pasivo y silencioso, esto puede deberse a:

a).Cansancio;

b) Concentracion. Ei grupo estéd pensando profundamente en los conceptos
vertidos;

¢) Aburrimiento;

d) Descontento.

En el primer caso, improvisar un descanso, aun fuera del horario establecido,
parece que es lo mas recomendable.

En el segundo caso, lo mejor es romper el silencio prudentemente, e invitar a
discutir y sefalar conclusiones sobre lo tratado.

El tercero vy cuarto supuesto, constituyen una gran oportunidad para revisar lo
sucedido anteriormente y, asi encontrar la causa por la que el grupo se aburre o
estd a disgusto. La revision puede indicar que el método escogido no fue el
indicado, que falta dinamismo y participacién, que faltaron ayudas visuales, que el
aire acondicionado no funciong, etc.

En cuanto a una solucién inmediata, lo mejor sera descansar y promover el
interés del grupo mediante los estimulos que se tengan a la mano. Lo importante
en este caso es no demostrar preocupacion o que el fracaso sobreviene. Es
importante recordar que siempre se debe mosirar entusiasmo.

Al preparar e impartir sesiones de instruccion se necesita tomar en cuenta una
. serie de elementos y factores que ayuden a desarroilar la actividad exitosamente;
por lo que a continuacion se mencionaran una serie de "aspectos” generales -
importantes para su labor como instructor.
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Para mayor facilidad esta dividido en tres fases: Qué hacer antes de la sesién,
durante la sesidn y después de la sesién, ejemplo de esto es lo siguiente:

ANTES DE LA SESION
- Tener a la mano la guia didactica, la cual se lievara paso a paso hacia la
adecuada realizacion de las sesiones.
PLANEACION DE UNA SESION:
Elaboracién de la guia didactica de una sesién.

"El propésito fundamental de una guia didactica es precisamente el de guiar la
labor de conduccion de la instruccion.

Tiene que reflejar lo que se espera que suceda en la realidad, de una manera
muy concreta "( Manual de Formacion de Instructores, ITES, 1990.

La guia didactica debe ser:
SIMPLE, pero bien planificada;
FLEXIBLE, que tome en cuenta las necesidades e intereses de los pahiE:ipantes;
PRACTICA, para producir resultados concretos y utiles;

BALANCEADA, porque debe proporcionar el tiempo necesario para que los
participantes aprendan bien y sin fatigas o pérdidas de tiempo; v,

PROGRESIVA, porque cada etapa de trabajo debe concretar lo anterior y
preparar el terreno para lo siguiente.
Las columnas que la forman son:
- Objetivos;
- Tema;
- Actividades/Técnica;

- Materiales; ' _ ' : o
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- Tiempo (aproximado y real).

EJEMPLO DE UNA GUIA DIDACTICA

OBJETIVOS TEMA ACTIVIDADES | MATERIAL TIEMPO EVALUACIONES
TECNICAS T.A.T.R.

El area de desarrollo es |a parte viva del curso, en la que el instructor y los
participantes son los protagonistas para que se dé el proceso de ensefianza-
aprendizaje que tiene como metas lo sefialado en el area informativa.

Las actividades y técnicas, el material y el tiempo que se especifican en la
guia didactica pueden variar de acuerdo a las necesidades y a los intereses de
los participantes, pero sin perder de vista los objetivos y el contenido del curso.

Al elaborar una guia didéactica, lo priméro que debe determinarse es el drea
informativa, ya que dependiendo de ésta se elegira la forma de cubrirla: a través
de qué actividades, técnicas, materiales y tiempo.

a) Elaborado los objetivos de acuerdo a sus necesidades.
b) Planeado temas y contenidos a tratar.
¢) Organizado en orden légico o psicoldgico los temas.

d) Previsto el tiempo de cada temay las actividades a realizar. @
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e) Dejado tiempo para descansos y comidas.
f) Elaborado las evajuaciones para los temas vistos,

- Escribir en una hoja de rotafolio el objetivo de la sesion para que los
participantes lo tengan presente durante la misma.

- Preocupese por conocer quiénes van a ser sus participantes, qué esperan del
curso y qué tanto saben ya del mismo.

-~ Prepare sus materiales:

a) Si son escritos, como casos y notas técnicas, compaginelos y pdngalos en el
orden en que los utilizars .

b) Si son acetatos pongalos en orden junto al retroproyector y verifique que se
puedan ver desde todos los angulos del salon.

- Revise que haya enchufes en el aula.

- Procure tener una extension por si hace falta.

- Revise que esté limpio el pizarron y haya gises.

- No olvide llevar plumones de colores obscuros y cinta adhesiva.

- Probar el proyector y retroproyector y tenga focos de repuesto por si se funden
los aparatos.

- Tenga listos los personalizadores, gafetes o atriles para la presentaciéon en la
primera sesion.

- Procure que la disposicién del mobiliario esté en forma de herradura.

- Procure llevar preparados ejemplos y/o casos que vaya de acuerdo a su
problematica o a las caracteristicas del trabajo que desempefian.

Es importante mencionar que la mayoria de las actividades antes citadas
también las realiza el coordinador responsable del programa de capacitacion.
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DURANTE LA SESION

- Realizar un ejercicio de rompimiento de tension al inicio de la primera sesién,
esto ayudara a relajar su tension inicial y empezar a integrarse como equipo de
trabajo.

- Establecer las reglas de juego, cémo se va a trabajar, normas a seguir, horarios
de entrada y salida, etc.

- Estimule al grupo a aprender.

- Inyecte su entusiasmo, esto lo puede lograr mediante una buena introduccion al
tema y demostrandoles los beneficios que obtendran al finalizar el curso; asi
como propiciando un ambiente de confianza y cordialidad.

- Sefialar a los participantes los objetivos que deberan alcanzar al finalizar el
tema o sesidn; esto les permitira saber hacia donde van, qué se espera de ellos y
cémo y cuando van a alcanzar ese objetivo.

- Al explicar el tema:

a) Procure que su voz sea modulada, de manera que todos los participantes fe
escuchen claramente y se sientan interesados por el contenido.

b) Utilice un lenguaje claro y sencillo para que todos logren captar su mensaje,
pronunciando correctamente las palabras.

c) Si utiliza aiguna palabra "técnica” o "desconocida" por los participantes,
aclarela, no dé por hecho que ya la conocen.

d) Evite las muletillas, por ejemplo: si, aja, mmm, ves, pues, etc.

- Cuando se dirija a alguno de los participantes, procure llamarlo por su nombre.
Esto denotar que se interesa por ellos y (os conoce a cada uno.

- Cuestionar constantemente a los participantes, a fin de conocer si estan
comprendiendo el tema.

- No hable todo el tiempo, permita que los participantes expongan.
- Contestar siempre ias preguntas de los participantes, sean importantes o no,

claro, sin permitir que se desvien del tema, es decir, cuandeo conteste una
pregunta, involucre a todo el grupo.
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- Dirigir la mirada a todo el grupo, no sélo a una parte del mismo o a un
participante en especial, de lo contrario perdera el control sobre la demas gente
del grupo.

- Procure que sus movimientos corporales sean naturales, esto es, ni estatico, ni
flacido y nervioso que parezca péndulo. Nunca juegue con objetos como el gis o
una pluma, ya que sélo distrae la atencién de los participantes. °

- Al utilizar el pizarrén, rotafolio, etc.:

a) Procure no llenarlo con demasiada informacién y escriba con letra clara
preferentemente de molde.

b) Utilice colores obscuros para que todos alcancen a ver, por ejemplo: azul
obscuro, verde obscuro, café, negro, morado, rojo. Nunca encime colores, ni
haga combinaciones chuscas.

- Procure no dar la espalda al grupo; cuando escriba, hagalo con el brazo
extendido, de manera que no pierda el contacto con ellos.

- Realizar ejercicios individuales o grupales para verificar el aprendizaje y de esta
manera darse cuenta en qué medida se logran los objetivos.

- Si su sesion es prolongada o el contenido que maneja es sumamente tedrico o
complejo, planee un tiempo de descanso.

- Realizar siempre antes de finalizar la sesiéon un resumen de |o visto hasta ese
momento, esto les ayudaré a los participantes a integrar las partes de todo lo
visto ese dia.

- Si va a dejar ejercicios a realizar en casa, explique claramente las instrucciones
y verifique que todos las hayan entendido.

- Respete el tiempo programado para la sesién. Inicie a tiempo y termine a
tiempo.

- Despidase de los participantes, de esta manera se daran cuenta que la sesion
ha terminado.
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DESPUES DE LA SESION

- Si no le dio tiempo de aclarar completamente alguna duda de los participantes,
llamelo por separado y termine de aclarar su duda.

- Si se da cuenta de que alguno de los participantes se esta retrasando en
comparacion con los demas miembros del grupo, lldmelo .para que juntos
descubran o aclaren el motivo que le esta impidiendo continuar en su aprendizaje.

- Recoja y ordene todo el material que haya utilizado.
- Realice una recapitulacién mental sobre todo lo visto en la sesion y anote en
una hoja los puntos en los que recuerde que sus participantes estuvieron débiles

o aspectos que no hayan guedando claros, para asi tratarlos el siguiente dia a
primera hora.
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CAPITULO VI

CAPACITACION ADMINISTRATIVA



"Con el objeto de lograr que toda acciéon en materia de Capacitacién sea
metodolGgica y sistematica, se requiere que los recursos humanos que la realizan
estén preparados para cumplir con su papel, haciéndose necesario establecer
programas de Capacitacién que permitan con administradores, programadores,
coordinadores e instructores, conscientes y con elementos suficientes para
responder a las exigencias actuales que garanticen cada una de las diferentes
acciones de la Capacitacion referentes a su planeacion, .programacién y
ejecucion” (Manual el Programador de la Capacitacién, STPS, 1978).

En la mayoria de las empresas donde existen psicdlogos trabajando no
realizan -su funcion principal; que es el de implementar procesos o técnicas
psicolégicas mas sin embargo la funcion que realizan es administrativa llegando a
ser con esto psicélogos administrativos.

En lo que respecta al Desarrollo y a la Capacitacién de personal en las
empresas el profesional en la materia no importando su especialidad, el trabajo
que realiza es meramente administrativo, con esto se explica que la Capacitacién
de personal llega a ser también una Capacitacion Administrativa, la cual es el
objetivo de este capitulo.

En la cita anterior el autor propone tres instancias para llevar a cabo la
programacion de la Capacitacion y estas son: planeacién, programacion y
gjecucion.

En el presente capitulo se plantean tres etapas para explicar el proceso de la
Capacitacion Administrativa que son:

- Planeacion;
- Ejecucion;

- Control.
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PLANEACION

La planeacion de la Capacitacion inicia cuando se establecen algunas
preguntas; a quién, como, cuando, dénde, y por qué capacitar.

La primera etapa del proceso de la Capacitacion que es una D.N.C., es la que
nos va a dar elementos importantes para saber a que personas se le tiene que
capacitar y en que area, habilidad, destreza o conocimiento.

El primer paso a seguir en la capacitacién administrativa es realizar la
calendarizacién de las acciones de capacitacién en base a recursos humanos,
financieros, materiales y establecer los tiempos necesarios.

Es importante contemplar algunos aspectos como; en recursos humanos hay
que saber cuantos instructores y de que calidad se tienen que contratar, y si las
personas que se tienen contratadas para realizar las acciones de capacitacion
son las suficientes o hay que contratar a alguien mas.

En cuestion de recursos financieros se tienen que contemplar todos los gastos
que se van a realizar como; pago a instructores, el pago por alquiler de salas de
capacitacién, asi también por el equipo a utilizar, el pago por la papeleria,
manuales y material didactico que se vaya a utilizar en los cursos.

En recursos materiales hay que tomar en cuenta todo lo que se va a necesitar
para llevar a cabo la imparticion de cursos desde un lapiz hasta un juego
didactico muy sofisticado.

Ya considerados todos estos aspectos se pasaria a realizar una
calendarizacién cuyo objetivo es el de conocer la fecha, horario, lugar donde se
va a llevar a cabo dicho curso, quiénes asistirdn y cuantos participantes habra.
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Es importante que todo este material se encuentre listo y preparado antes de
que inicie el curso, ya que el coordinador de capacitacion se tiene que encargar
de colocar todo el material en su respectivo lugar como las hojas en el rotafolio, el
retroproyector de acetatos en un lugar apropiado, asi como la distribucion de los
manuales.

Cuando el instructor y los participantes lleguen a la sala de ca'pacitacién todo el
material ya tiene que estar en su lugar para que el inicio del curso sea a la hora
sefialada.

Durante el curso el coordinador tiene que estar al pendiente por si hay que
apoyar al instructor en alguna dinamica o por si falta algun tipo de material.

La importancia de la presencia del coordinar en los cursos radica en observar
el desenvolvimiento del instructor; en el dominio del tema, manejo del grupo y si
las técnicas de enseflanza que maneja son las adecuadas y el logro de los
objetivos pianteados.

Antes de finalizar el curso a cada participante se le entrega una evaluacién la
cual va a calificar las condiciones de la sala de capacitacion, al instructor, al
curso, como al trabajo del coordinador de capacitacidn.
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CONTROL

E! control se basa especificamente en tener registros que cuantifican a todos
los empleados que han tomado, por lo menos, un curso de capacitacion, el
objetivo de este control es el conocer el nimero de participantes, horas hombre
capacitacién, el costo individual por curso asi como también el costo de la
papeleria utilizada por participante.

El control se puede ilevar a cabo por medio de una base de datos en la cual
los datos anteriores se capturan proporcionando listados en los cuales se puede
realizar un "histocap" (historial de capacitacién) el que indica todos Ios
antecedentes de capacitacion que ha tenido un empleado.

A grandes rasgos estas tres fases de la capacitaciéon administrativa son las
actividades que se llevan a cabo en un departamento de capacitacién de una
empresa o institucion.

La inquietud de manifestar esta postura es por qué en el ambiente laboral las
actividades que se realizan son meramente administrativas. Los psicologos que
se dedican a esta area no emplean ni desarrollan técnicas psicoldgicas, ademas
desconocen en su totalidad y profundidad el proceso administrativo en los
Recursos Humanos, adapténdose solamente a las técnicas administrativas
existentes en cada empresa. ’

Lo anterior trae como consecuencia I6gica que los puestos que los psicdlogos
deben ocupar, sean ocupados por administradores o Lic. en Relaciones
Industriales quiénes desconocen y carecen de los elementos necesarios para
llevar a cabo su actividad de manera eficiente, un ejemplo de esto es que para un
Jefe de departamento de Reclutamiento y Seleccidn de Personal se solicite un
administrador o un Lic. en Relaciones Industriales y no un psicologo.

Una posible alternativa para subsanar la problematica mencionada
. anteriormente es el desarrollar técnicas psicoldgicas, mediante la investigacion
del Factor Humano dentro de la industria, de las Instituciones y Organizaciones.
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CAPITULO VI

PROPUESTA DEL MANUAL DE
APLICACION PARA UN ESTUDIO DE
D.N.C.



Una de las tareas fundamentales del proceso de Capacitacién; es la
deteccién de necesidades de Capacitacion (D.N.C.), ya que es el primer paso a
seguir dentro del proceso y es lo que determina qué aspectos hay que mejorar,
y asi poder satisfacer los requerimientos que presentan todos los empleados de
una organizacion para un mejor desarrollo profesional, tanto en su puesto de
trabajo como en su vida personal.

El presente manual tiene como objetivo brindar una metodologia en la deteccion
de necesidades de capacitacion, la cual sea totalmente accesible para las
personas que se desarrolian en los puestos del area de recursos humanos, asi
también a los profesionistas que tienen la responsabilidad de capacitar al
personal.
Con esto se trata que la D.N.C., sea un estudio sistematico dentro de! proceso
de Capacitacion, y al efectuar dicho estudio se pueda obtener las necesidades
especificas y genéricas de los trabajadores en todos {os niveles, ya que con
esta informacién se podran disefiar y elaborar los manuales de Capacitacion
que satisfagan ias necesidades detectadas.

La metodologia consta de las siguientes etapas:
1.- Desarrollo de la pianeacion de la D.N.C.
2.~ Identificacién del area motivo de estudio.
3.- Seleccién de estratégia.
4.- Captacién de la informacién.
5.- Procesamiento de la informacion.
6.~ Integracién de la informacidn.

Es importante mencionar, para que los resultados obtenidos sean confiables,
es necesario seguir las seis etapas mencionadas en este manual.
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A partir de la informacidn que se recabe es posible obtener dos tipos de
resultados, de acuerdo con Nava (1979).
BASICOS
- Definir las areas criticas.
- Identificar a las personas que requieren ser capacitadas.
- Especificar los aspectos en los que se deberan capacitar.
- Precisér el nimero de personas y sus datos administrativos.

- Localizar al personal que puede ser recurso de apoyo en el desarrollo, de las
acciones de Capacitacion.

- Establecer el orden en que deberan ser atendidas las necesidades.

ADICICNALES

- Precisar funciones que deberan realizar las personas a capacitar.

- Definir el marco de referencia para precisar las acciones de Capacitacion.
- Interesar a las personas sobre su propia Capacitacion.

Se considera qué con la metodologia propuesta, se pueden satisfacer todos
los puntos anteriores.
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PROCEDIMIENTO PARA LA DETECCION DE
NECESIDADES DE CAPACITACION

DIAGRAMA GENERAL
1.~ DESARROLLO DE LA PLANEACION 6.- INTEGRACION DE LA INFORMACION
DELADN.C.
(ETAPA 1) (ETAPAS)
¥ *
2.- IDENTIFICACION DEL AREA MOTIVO 5.- PROCESAMIENTO DE LA
DE ESTUDIO : INFORMACION
(ETAPA 2) (ETAPA5)
v +

3.- SELECCION DE ESTRATEGIA 4.- CAPTACION DE LA INFORMACION

(ETAPA3) (ETAPA4)
¥ *
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1.- DESARROLLO DE LA PLANEACION DE LA D.N.C.
(ETAPA 1)

Descripcion de la etapa:

1.1 Precisar politicas de Capacitacion.

1.2 Valorar los recursos disponibles para la realizacion de acciones de
Capacitacién.

1.3 Determinar el plazo de presentacion de resuitados.

1.4 Detectar los recursos humanos y materiales para el procedimiento
de la D.N.C.

De la eficiencia con que se cubra esta etapa, dependerd el éxito de las
siguientes etapas.

La informacion que aporta esta etapa es la siguiente:
- Proporciona antecedentes basicos para la realizacion de todo el proceso;
- Seiiala los indicadores que regiran la tarea;

- Agiliza las decisiones y las hace mas certeras.

1.1 Precisar politicas de capacitacion

Es indispensable que se exploren los lineamientos peculiares que existen en
el &rea con respecto a la Capacitacion:

- Frecuencia de realizacion de las acciones;
- Niveles o puestos prioritarios;
- Preferencia en la naturaleza de las acciones;

- Fechas més oportunas.
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1.- DESARROLLO DE LA PLANEACION DE LA D.N.C.
(ETAPA 1)

Descripcion de la etapa:

1.1 Precisar politicas de Capacitacién.

1.2 Valorar ios recursos disponibles para la realizacion de acciones de
Capacitacion.

1.3 Determinar el plazo de presentacion de resultados.

1.4 Detectar los recursos humanos y materiales para el procedimiento
defaD.N.C.

De la eficiencia con que se cubra esta etapa, dependera el éxito de las
siguientes etapas.

La informacion que aporta esta etapa es la siguiente:
- Proporciona antecedentes basicos para la realizacion de todo el proceso;
- Seriala los indicadores que regiran la tarea;

- Agiliza las decisiones y las hace mas certeras.

1.1 Precisar politicas de capacitacion

Es indispensable que se exploren los lineamientos peculiares que existen en
el drea con respecto a la Capacitacion:

- Frecuencia de realizacién de las acciones;
- Niveles o puestos prioritarios;
- Preferencia en la naturaleza de las acciones;

- Fechas més oportunas.
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1.2 Valorar los recursos disponibles para la realizaciéon de acciones
de capacitacién.

Antes de proceder a la realizacion de la D.N.C., es indispensable tomar en
cuenta los recursos humanos y materiales dlsponlbles para atender
debidamente las expectativas de la Capacitacion.

Es importante visualizar 1a capacidad que se posee para Ia realizacién de
acciones de Capacitacién, esto permite decidir el tipo de exploracion de las
necesidades que deban realizarse.

Disponibilidad de recursos:

- Personal disponible;
- Presupuesto previsto;

- Disponibilidad de instructores y salas de Capacitacion,

1.3 Determinar el plazo de presentacién de resultados.

Uno de los recursos mas valiosos en este tipo de trabajos lo constituye el
tiempo, es por eso que se deba considerar:

- Fecha de inicio y terminacion para |la entrega de resultados;

- Acciones adicionales que se deberan atender en este plazo establecido.

14 Detectar los recursos humanos y materiales para el
procedimiento de la D.N.C.

En este punto se refiere concretamente a la necesidad de valorar los
recursos reales con los que contaran para la realizacion de cada etapa de la
D.N.C.

- Numero de personas asignadas;

- Tiempo disponible;

- Acceso a los sistemas de computacion.
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2.- IDENTIFICACION DEL AREA MOTIVO DE ESTUDIO
(ETAPA 2)

Descripcion de la etapa:
2.1 Precisar el area motivo de estudio.
2.2 Obtener informacion basica del area seleccionada.
2.3 Indagar la existencia de informes organizacionales recientes.
2.4 Determinar las caracteristicas de la poblacion.
En esta etapa se sientan las bases para el Desarrollo del estudio de
necesidades de Capacitacion.
Se debe garantizar que la informacién:
- Sea veraz y actualizada;
- Se reciba con oportunidad;
- Corresponda a los indicadores solicitados.

La omisidn de informacion alterara los resuitados significativamente.

2.1 Precisar el area motivo de estudio.

Es indispensable conocer:

- La dimensién del area que se abordara, ¢todas las areas o solo
algunos departamentos?

- La razon por la cual se decidid dicha area, ¢prioridad en los objetivos
organizacionales? ¢necesidades evidentes?
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2.2 Obtener informacién basica del area seleccionada.

Se deber recabar informacion en cuanto:
- Estructura interna;
- Objetivos organizacionales;
- Funciones principales que desempefia;
- Prioridades para el periodo anual;

- Ntimero global de personal.

2.3 Indagar la existencia de informes organizacionales recientes.
Una informacion que pueda resultar de suma importancia lo constituyen los
siguientes pasos:
- Estudios recientes de clima laboral;
- Intervenciones organizacionales;
- Evaluaciones de desemperio;

- Otros estudios que evidencien necesidades que puedan satisfacerse
con Capacitacion;

- Historial de Capacitacion (Banco de datos donde indigue la
asistencia de cursos y acciones pendientes).
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2.4 Determinar las caracteristicas de la poblacion.

La informacion que debera recabarse es:
- Listado de personal de planta;
- Descripciones o perfiles de puesto;

- Adscripciones del personal (nimero de némina, clave de
departamento, nimero de determinante o centro de costo);

- Ubicacion fisica;
- Horarios de trabajo.

Ejemplo de {a informacion que se recaba en la etapa lo constituyen los
siguientes elementos:

1.- Nombres de quiénes ocupan los. puestos para localizar las diferentes
instancias que participan en la D.N.C.

2.- Nliimero de personas que conforman el area de estudio.
3.- Fecha actualizada de |a estructura.

4.- Fuente que proporciond el documento.

Las descripciones de las areas deberan contener:
- Funciones;
- Objetivos organizacionales;
- Principales actividades.
Es posible localizar otro tipo de referencias sobre fichas individuales de

Capacitacion, una de ellas son los denominados Histocaps, o Historiales de
Capacitacién.
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3.- SELECCION DE LA ESTRATEGIA
(ETAPA 3)

Descripcidn de la etapa:
3.1 Elegir la opcion mas viable a las condiciones particulares.

3.2 Deslindar responsabilidades entre las instancias organizacionales que
intervendran.

3.3 Integrar {a propuesta de implantacién de ia D.N.C.

3.4 Sensibilizar a los distintos niveles de la organizacién sobre {a
importancia de implementar la D.N.C.

3.5 Tipos de estrategia.

En esta etapa se sefialan los caminos mas viables para la realizacidn de las
acciones, y por esto se debera tomar en cuenta la siguiente informacion:

- Buscar el camino que permita et mejor resultado con los recursos
disponibles.

- Optar por aquellas estrategias que respondan a los alcances que se esperan
lograr.

- Incorporar a todos los departamentos para que tengan interés de
participar.

La seccién de la estrategia influye considerablemente en la calidad de los -
resuitados de la D.N.C.
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3.1 Elegir ia opcion mas viable a las condiciones particulares.
En este paso se escoge la opcién para llevar a cabo la tarea tomando como
base:
- La informacién recabada;
- Las caracteristicas del areay los departamentos;
- Los recursos disponibies;

- Los lineamientos que expresan los Directores de las dreas, asi como los
gerentes de cada departamento.

3.2 Deslindar responsabilidades entre las instancias organizacionales
que intervendran.

Es indispensable que se precise:
- Quién sera el coordinador de! proyecto de laD.N.C;
- El papel que tendran todos los participantes del proyecto;

- En qué intervendran los diferentes niveles de la organizacién (Directores,
Subdirectores, Gerentes, etc.).

3.3 Integrar la propuesta de implantacion de la D.N.C.

Es conveniente redactar un documento que sefiale la estrategia de implantacién
de faD.N.C. el cual incluye:

a) Justificacion de la accion.

b) Plazo de la realizacién.

c) Recursos humanos y materiales.
d) Plan de actividades.

e) Forma de impiantacion.
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JUSTIFICACION DE LA ACCION: Aqui se fundamentan los alcances que
tendra el estudio, la razén de que se aborde esa poblacién y las razones de
que realice en ese momento.

PLAZO DE LA REALIZACION: Se precisan las fechas de inicio y
terminacidn del estudio.

RECURSOS HUMANOS Y MATERIALES: Se sefiala con p.recisién quiénes
y con qué responsabilidades intervendran y qué apoyos materiales se
requeriran,

PLAN DE ACTIVIDADES: Se incluye en forma gréfica la distribucién
de actividades y las fechas previstas de realizacion.

FORMA DE IMPLANTACION: Se indica la estrategia que se emplears, las

herramientas que se utilizaran en cada etapa y Se anexaran las guias y
formatos respectivos.

3.4 Sensibilizar a los distintos niveles sobre la importancia de
repercusién de la D.N.C.

Para llegar a sensibilizar a los responsables de cada area se necesita:
- Que participen con la plena seguridad que el proyecto sea un éxito.
- Los resultados que se obtendran seran de suma importancia, ya que con estos

se podrd mejorar el desempefio de la gente que colabcra en los
departamentos, asi como en las areas.

3.5 Tipos de estrategia

Por estrategia se entiende a la modalidad o forma en que se desarrollara un
procedimiento y son multiples los caminos que pueden seguirse para llevar a
cabo el proyecto, cada uno refleja el grado de participacion que tendra el
personal en la definicion de sus prapias necesidades de capacitacion.

Cada estrategia tiende a un sentido o a otro, la seleccién de la misma
dependera de las caracteristicas que presente cada area.
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Existen 2 tipos de estrategias, segun Nava (1979)

PRESCRIPTIVO: Corresponde solo a los niveles Directivos y Gerenciales
sefalar los requerimientos del personal a su cargo. El criterio de éstos sera el
Unico que intervenga en las decisiones que se efecttien en los diferentes pasos
de! procedimiento.

PARTICIPATIVO: Intervienen todos los niveles para sefiatar necesidades
individuales del puesto y del &drea.

Existen cinco criterios basicos de los caminos posibles que se pueden seguir
en las diferentes estrategias.

a) El grado de participacion de los niveles jerarquicos.
b) Los objetivos prioritarios de las areas.

c) La disponibilidad de la informacion.

d) Las metas de capacitacion previstas.

e) Las caracteristicas de los departamentos.

POR EL GRADO DE PARTICIPACION DE LOS NIVELES
JERARQUICOS. '

Una forma de enfrentar 1a D.N.C., la determina el grado de participacion de
los diferentes niveles jerarquicos, de ahi que en este apartado se propongan
tres tipos de estrategias; el primer nivel abarca aquellas modalidades donde
solo participan Directores y Subdirectores. El segundo nivel se extiende hasta
nivel Gerencial y el tercero que incluye a todo el personal de la organizacion.

a) Primer nivel

Esta estrategia es viable cuando:

- Se tiene evidencia que el Director ha determinado las metas de Capacitacién
para satisfacer los requerimientos inmediatos de su éarea.

- Se esperan resultados de la D.N.C., en un corto plazo.

- No se dispone de recursos suficientes para realizarla.
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Los pasos a seguir en este nivel son:

a.1.- £l Coordinador del proyecto se entrevistara con miembros del primer nivel
jerarquico para definir los requerimientos de capacitacion prioritarias en el area.

a.2.- Accion entre el Director de recursos humanos y el Director General para
interesarlo en las repercusiones de la D.N.C., y solicitarle informacion general
del érea, asimismo definir prioridades de capacitacion en su area de
responsabilidad.

a.3.- El Director de recursos humanos estara en contacto con cada uno de los
Directores de cada area para precisar sus necesidades de capacitacion
prioritarias y asi también presentar los resultados obtenidos.

b) Segundo nivel
Esta estrategia es oportuna cuando:

- El Director considera que los niveles inmediatos inferiores disponen de
informacién suficiente sobre las necesidades particulares de su area.

- Una Gerencia expresa sus requerimientos al area responsable de
capacitacion.

b.1.- Sesién entre el Director de recursos humanos y/o el Coordinador del
proyecto y el nivel directivo para orientarlos sobre la D.N.C,, y obtener
informacion general sobre objetivos prioritarios de las areas.

- Reuniodn del Coordinador de! proyecto con el nivel gerencial para determinar
necesidades de capacitacion prioritarias departamentales.

b.2.- Sesion entre el Coordinador del proyecto y/o el Director de recursos
humanos y altos Directivos para interesarlos en la D.N.C., y definir los
requerimientos de capacitacién méas urgentes de las areas.

- Reunidn del coordinador del proyecto con cada gerente departamental para
definir sus necesidades tanto personales como de quiénes estan bajo su
responsabilidad, estableciendo prioridades de las mismas, asimismo
presentaran los resuitados obtenidos.

b.3.- Sesion del Director de recursos humanos con altos Directivos para extraer

informacion general de las &reas y comunicarles de la implantacién de la
D.N.C.
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- Reunién del Coordinador del proyecto con Gerentes para detectar
necesidades de capacitacion comunes de ias dareas y solicitarles informacién
de requerimientos especificos.

- Accidn del Coordinador del proyecto encaminada a reunir la informacion
escrita proporcionada por los Gerentes sobre las necesidades de capacitacién
de su personal. )

- Reunion grupal del Director de recursos humanos con los Directores y
Gerentes para presentar resultados y establecer prioridades.

b.4.- Sesién entre el Coordinador del proyecto y el Gerente donde se
especifican las necesidades del areay el orden de prioridades.

¢) Todos los niveles
Se opta por una estrategia de estas caracteristicas cuando;

- Los Directores y/o los Gerentes pretenden involucrar al personal en su propio
proceso de capacitacion.

- Se desea explorar los requerimientos individuales de manera detallada.

- Se cuenta con recursos (materiales, humanos, tiempo), para captar la
informacidén y satisfacer las necesidades de Capacitacion que se hagan
evidentes.

c.1.- Actividad previa con el Director General adjunto y el responsable del
proyecto para plantear la pertinencia de efectuar la D.N.C.

- Reunién con el primer y segundo nivel jerarquico para que el responsable del
proyecto recabe la informacién del d&rea y brinde la crientacion sobre la
implantacion de ia D.N.C.

- Sesion grupal por areas definidas, por ejemplo, entre el Gerente
departamental y su personal para la exploraciéon de las necesidades tanto
grupales.como individuales.

- Actividad entre el segundo nivel y el responsable del proyecto para recabar los '
resultados obtenidos.
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- Reunién grupal con la participacion del Director de recursos humanos y el
responsable del proyecto, asi como el primero y segundo nivel para la
presentacién de los resultados por escrito.

¢.2.- Sesidn grupal por areas definidas (departamentos) con la participacion
del responsable del proyecto, e! Gerente y su personal para la exploracion
conjunta de las necesidades tanto grupales como individuales,

- Actividad entre el segundo nivel jerarquico y el responsable del proyecto para
el establecimiento de prioridades.

¢.3.- Reunidn entre un miembro Directivo y el Coordinador del proyecto para
recabar informacién del area y proporcionar orientacion sobre la forma general
de trabajo.

- Actividad personalizada que reuna a cada Gerente con el responsable del
proyecto para orientar sobre {a forma como debera responder el personal por
escrito acerca de sus necesidades de Capacitacion.

- Actividad individual del personal encaminada a responder a la guia de
preguntas cerradas sobre sus necesidades.

c.4.- Reunion con el primer nivel jerarquico donde se explore informacion
general del area y se oriente acerca def proyecto de la D.N.C., realizada por el
responsable de ia misma.

- Sesiones del responsable con cada gerente y con quiénes ocupan "Puestos
clave", para captar de manera directa sus requerimientos personales y del
personal gue este bajo su responsabilidad con el apoyo de un registro escrito.

- Actividad grupal entre Directivos y el Director de recursos humanos donde se
representen los resultados y se establezcan prioridades.

c.5.- Sesion grupal de los Gerentes con su personal para informar de los
resultados de la D.N.C.
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POR LOS OBJETIVOS PRIORITARIOS DE LAS AREAS

Otra manera de llevar a cabo 1a D.N.C., es tomando como punto de partida
los objetivos organizacionales que se hayan| establecido en las dreas
determinadas fundamentales a los cuales existen ¢os razones:

a) CAMBIOS: Estos pueden originarse por diferentes causas como
modificaciones en la estructura, incorporaciéon de¢ nueva tecnologia, métodos o
cambios de personal, todo esto determina necesidades de Capacitacion.

b) PRIORIDADES ORGANIZACIONALES: | Estos se refieren a aquellas
decisiones que pueden estar enfocadas hacia el incremento
en la productividad, el liderazgo, el trabajo en equipo, la captacion-colocacion y
la calidad total.

La estrategia que se presenta es valida para ambas situaciones.

Para los puntos a y b los pasos a seguir son los siguientes;

- El Coordinador del proyecto se entrevistara - con altos directivos para
reconocer los cambios previstos en las 4reas (procedimientos, equipo,
tecnologia, movimiento de personal) y establecer ia idea de implantacién de la
D.N.C.

- Sesidn grupal entre Directivos, Director de regursos humanos y/o responsable
del proyecto para definir la existencia de requerimientos inmediatos o a corto
plazo de capacitacion.

- E! Coordinador del proyecto tendra sesidon con Gerentes que asi lo necesiten
por el establecimiento de prioridades mediante un registro escrito.

- El Director de recursos humanos y el nivel Dir[ ctivo presentaran los resultados
obtenidos.
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POR LA DISPONIBILIDAD DE LA INFORMACION

Esta estrategia es viable de aplicacion cuando se cuenta con informacion
sobre la problematica que deba de ser atendida con Capacitacion y que puede
provenir de: )

- Intervenciones de Desarrollo organizacional.
- Estudios de diagndstico de clima laboral.

- Evaluacion de la actuacion.

-Y otros.

Los pasos son los siguientes:

- Se realizarda una sesién inicial entre el Director de recursos humanos, el
responsable del proyecto y el nivel Directivo para conocer los aspectos que se
manifestaron en los estudios efectuados con el personal.

- Revisién por parte del Coordinador del proyecto de los reportes de los
estudios realizados para extraer informacién referénte a las necesidades de
Capacitacion de personal.

- El Coordinador del proyecto sesionaréd con cada uno de los Gerentes
departamentales y Jefes para que validen la informacion y establezcan
prioridades de sus necesidades. :

- El Director de recursos humanos y/o el Coordinador de! proyecto y Altos
Directivos para presentar los resulitados obtenidos.
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POR LAS METAS DE CAPACITACION PREVISTAS

Esta modalidad puede emplearse cuando existen metas de Capacitacion
claramente establecidas para un periodo y se refieren a la atencion de:

- Solo personal que ocupa "Puestos clave".
- Un nivel jerarquico.

- Una materia de estudio que refuerce ciertos conocimientos, habilidades y/o
actitudes del personal. '

- Requerimientos de caracter técnico o especializado para un puesto
0 puestos en particular.

En seguida se presentan tres modalidades que pueden ser validas para
contemplar los puntos antes mencionados:

a.~- El Coordinador del proyecto tendra sesién con el nivel Directivo para
determinar las metas de Capacitacion establecidas para el periodo.

- Reunidn grupal de los Gerentes afectados en sus dareas y el Coordinador del
proyecto para puntualizar los requerimientos de Capacitacion de! personal a su
cargo.

b.- El responsable del proyecto tendré reunién con el Director de recursos
humanos para determinar las areas que cuentan con metas de Capacitacion
claramente definidas.

- Sesidén del Coordinador del proyecto con niveles gerenciales para precisar las
prioridades que incluyen fas metas ya establecidas. .

- El Coordinador se reuniré con el Director de recursos humanos para analizar
los resultados obtenidos.

c.- El Director de recursos humanos sesionara con Altos Directivos para
precisar el nivel jerarquico o puesto clave que participara en la D.N.C.

- Reunidn de! responsable del proyecto con el personal gue ocupa un nivel
determinado o puesto clave para precisar las necesidades de Capacitacicn
relacionadas con ias metas establecidas.

- Sesidn grupal del personal Directivo, nivel Gerencial y el Director de recursos
humanos, quien hara la presentacion de los resultados obtenidos.
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POR LAS CARACTERISTICAS DE LOS DEPARTAMENTOS

La informacion de los departamentos, determinan en gran medida sus
propios requerimientos de Capacitacion, el tamario de las areas ya sean
grandes © pequefas manifiestan ciertas actividades, operativas o
especializadas con pocos puestos o muchos de ellos diferentes en los cuales
son las variables que se deberan de contemplar para seleccionar la modalidad
mas conveniente a cada situacién particular.

Es recomendable que cuando una area se encuentre en proceso de
reestructuracidn se efectie una exploracion previa con el Directivo responsable
de la misma, para valorar la pertenencia de llevar a cabo la D.N.C.,, o bien
cuando se trata de departamentos de mas de dos afios de antiguedad se
pueden aplicar las estrategias planteadas con base en otros criterios.

Por las caracteristicas de los departamentos pueden seguirse tres caminos
basicos dependiendo de:

a) TAREA : Operativa
TAMANQ: Grande o pequefia
PUESTO: Repetitivo

Esta es valida para éareas de trabajo eminentemente operativas, asi como
para pequefias o grandes areas ocupadas por puestos semejantes.

Los pasos a seguir son los siguientes:

- El Director de recursos humanos se entrevistara con el nivel Directivo para
interesarlos en la realizacién de la D.N.C.

- Reunién del Coordinador del proyecto con el nivel Gerencial para elaborar los
perfiles de puesto de sus dreas de responsabilidad, en dado caso que no
existieran, asi como orientarlos en torno a la D.N.C., y a captar sus
requerimientos de Capacitacion.

- El responsable del proyecto sesionara con el nivel Gerencial para definir
necesidades departamentales por nivel y por puesto, asi también tendra
reunion con una muestra representativa del personal que ocupa los diferentes
puestos, para definir las necesidades propias de dichos puestos.

- Sesion entre los Gerentes con su personal para la informacion presentada con
el coordinador de la D.N.C.
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- El Director de recursos humanos se entrevistard con personal Directivo y
Gerencial para analizar los resultados obtenidos y establecer prioridades,

b) TAREA :  Especializada
TAMANO : Grandes o pequefias
PUESTOS: Diferentes

Esta parte puede tener aplicacion en &reas que atienden tareas
especializadas, asi como para aquellos departamentos de diferentes
proporciones integrados por puestos diferentes.

Los pasos a seguir son los siguientes:

- El Director de recursos humanos se entrevistara con el nivel Directivo para
interesarlos en el proceso de la D.N.C., y obtener informacion general del area,
asi también orientarlos sobre las repercusiones del proyecto.

- El Coordinador del proyecto en conjunto con cada Gerente definiran las
necesidades personales y la forma de captacion de los requerimientos de su
grupo de trabajo.

- El responsable del proyecto sesionara con cada Gerente departamental y su
personal, para definir en conjunto las necesidades departamentales por nivel y
por puesto, asi también obtenerlas por escrito individualmente.

- El Coordinador validara los resultados obtenidos con cada Gerente
departamental.

- Personal Directivo, Gerencial y el Director de recursos humanos anallzaran los
resultados obtenidos y estableceran prioridades.
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¢.- Si son areas de reciente creacion

Finalmente este paso se remite a aquellas areas de reciente creacién
(menos de un afo),

Los pasos son los siguientes:

- El Director de recursos humanos sesionard con Directivos para determinar las
prioridades de Capacitacidn acorde a los objetivos organizacionales
establecidos.

. - Accion entre cada uno de los Gerentes y el Coordinador del proyecto para
determinar y registrar las necesidades de sus respectivas dreas tanto
departamentales como individuales.

- Cada Gerente con su personal responderdn a preguntas cerradas
relacionadas con sus necesidades de Capacitacion.

- El responsable del proyecto orientara sobre la importancia de la D.N.C., a su
personal que ocupan puestos clave, ya que con esto se pueda establecer el
programa de Capacitacion y se obtenga informacion acerca de sus
necesidades.

- Reunién grupal entre el Director de recursos humanos, el Coordinador del

proyecto, Directores y Gerentes para presentar resultados y establecer
prioridades en las necesidades detectadas.
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4.- CAPTACION DE LA INFORMACION
(ETAPA 4)

Descripcion de la informacion:
4.1 Seleccionar la metodologia
4.2 Orientar a los recursos humanos que participaran en la etapa.
4.3 Efectuar las actividades propias de la metodologia seleccionada.
4.4 Reunir todos los elementos informativos.
Es la etapa clave del procedimiento ya que se pone en practica la estrategia
seleccionada mediante una forma particular de trabajo para captar la
informacion.

En esta etapa se debe de:

- Diseflar o seleccionar los instrumentos con el apoyo del personal
especializado.

- Vigilar el nivel de habilidad y experiencia de quiénes aplicaran los
instrumentos. .

- Interesar a las personas en la importancia y trascerndencia de su participacion.

- Incorporar aquellos instrumentos ya aplicados en la organizacion (si se han
efectuado estudios previos).

En esta etapa es indispensable cubrir estos puntos en su totalidad.
4.1 Seleccionar la metodologia

En este punto se seleccionaran los instrumentos que permitiran recopilar la
informacion. Se elegiran en funcion de;

- Las caracteristicas de Ia poblacién (numero de personas, disponibilidad de
tiempo, tipo de puestos).

- Los recursos humanos con los que se cuente.

- Las posibilidades propias de cada técnica (confiabilidad, facilidad de .
aplicacién, procesamiento de datos).
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4.2 Orientar a los recursos humanos que participaran en la etapa.

Se requiere prever una accién de orientacidn destinada al personal que
intervendra en la etapa.

El nivel de profundidad y de detalle dependera de:
- Los instrumentos seleccionados.

- El grado de habilidad requerido para el desémpeﬁo en las diversas acciones y
actividades previstas. :

4.3 Efectuar las actividades propias de |a metodologia seleccionada.

Este es un punto fundamental, donde se deberan de cuidar los siguientes
aspectos:

- Abarcar a toda la poblacion elegida.
- Profundizar hasta el grado de los detalles previstos.

- evitar despertar expectativas que no puedan satisfacerse.

4.4 Reunir todos los elementos informativos.

Como punto final de esta etapa es importante recabar todos los registros de
informacion relacionados con las necesidades de Capacitacidn' y es
recomendable :

- Revisar que la informacién este completa.

- Ordenarla segun el criterio que se decida, ya sea por departamento, por nivel,
por puesto.

Para la Deteccion de Necesidades de Capacitacion es necesario, la

utilizacion de un conjunto de técnicas e instrumentos de investigacion que
auxilien en la captacién de informacion.
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A continuacion se describen en forma breve cinco de los instrumentos que
han mostrado ser de aplicacion mas viable en las organizaciones:

- Entrevista;
- Cuestionario;
- Reuniones de grupo de trabajo;
- Lista de verificacién;
. Inventario de habilidades.

El empleo de cada instrumento implica un mayor grado de profundizacion del
mismo, por lo tanto se aconseja consultar fuentes alternativas.

ENTREVISTA

Es un interrogatorio mediante el cual el entrevistador espera obtener
respuestas sobre; aspectos relacionados con los requerimientos de
Capacitacion a nivel personal o de una darea sobre la que se tiene
responsabilidad.

Las ventajas que existen en la entrevista son las siguientes:

- Vence la resistencia al establecer contacto directo con la persona.

- Es posible encauzar su Desarrolio mediante el replanteamiento de las
preguntas.

- Se profundiza tanto como se estime necesario.

- Es de suma utilidad en la captacion de informacion a nivel Directivo y
Gerencial.

- Es util cuando las caracteristicas del puesto, implica un trato personalizado.

Y las desventajas son las siguientes:

- Proporciona en muchos casos opiniones, en vez de informacion q_pjetiva.
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- Exige del investigador un repertorio de habilidades especializadas, que solo se
adquieren mediante una adecuada Capacitacion y practica.

- Es de muy alto costo, cuando se aplica a grupos de personas numerosos.

El registro de la informacién que se obtenga en las entrevistas debe ser
ordenado y claro, ya que su interpretacion es laboriosa.

El tipo de entrevista que se seleccione esta determinado por el nivel de
interrelacion que se desea lograr, asi como la informacién que se quiera
obtener.

DIRIGIDA: Se plantean preguntas que sugieren respuestas breves y precisas.

ABIERTA: Se hacen planteamientos abiertos y se espera la respuesta con la
amplitud variable.

Procedimiento de elaboracion de la entrevista.
Seleccione el tipo de entrevista que se usara .

Determine las dreas generales que se desea abordar. Si manejara
entrevista abierta, piense en la estrategia que debe seguir para la presentacion
de dichas areas (introduccién, planteo sucesivo de cada area y conclusién de
la entrevista).

Elabore preguntas de tipo general a partir de las édreas ya definidas, si ha
escogido entrevista semidirigida. Para ello, parta de cuestiones que empiecen
con palabras como; qué, cudl, dénde, cdmo, etc.

Analice cada una de las preguntas para determinar alguna ambiguedad que
pudiera contener, problemas sintacticos, etc., y decida la estrategia de la
entrevista.

A partir de las cuestiones genéricas redacte las preguntas especificas, si
desea empiear entrevista dirigida. Esto también lo puede hacer basandose en .
las areas generales de investigacion.

En todos los casos prevea con precision qué tipo de respuesta espera de los
entrevistados y las posibilidades de que estos presenten algunas objeciones.
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Aclividades para el desarrollo de una entrevista:
- Convenir con el entrevistado la hora, el sitio y a duracién de la entrevista,
- Acudir a la cita con puntualidad.

- Exponer nuevamente el propdsito de la entrevista, la duracién y los resultados
que se desea obtener.

Tomar nota de ios aspectos medulares de las respuestas que el entrevistado
.de cada cuestionamiento especifico, tales como: datos numéricos sobre el
personal, la problematica propia del area, los requerimientos de Capacitacion,
etc.,, es importante registrar la informacién adn cuando de momento la

informacion se considere obvia, ya que lo escrito sera elemento de analisis
posterior.

Recomendaciones Generaies:

- Calendarizar las entrevistas de acuerdo con las posibilidades de los
entrevistados.

- Proporcionar informacion previa sobre el contenido de la entrevista.

- Estabiecer un buen ambiente para el mejor desarrollo de la misma.

- Vigilar que su Desarrollo se lleve a cabo en el tiempo estimado.

- Requiere de habilidad especializada por parte del entrevistador.

En seguida se colocan dos ejemplos de entrevista.
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EJEMPLO 1

GUIA PARA LA REALIZACION DE UNA ENTREVISTA DIRIGIDA AL NIVEL
GERENCIAL

NOMBRE DEL ENTREVISTADO:

AREA: DEPARTAMENTO:
.1. (CUANTAS PERSONAS TIENE A SU CARGO?

2. ¢ CUALES PUESTOS OCUPAN?

3 . (EN QUE AREAS CREE USTED QUE SE DESENVUELVE MEJOR SU
EQUIPO DE TRABAJO?

4. 3 CUALES SON LOS PRINCIPALES PROBLEMAS (DE CUALQUIER TIPO)
QUE ENFRENTA EL AREA QUE USTED DIRIGE? .

5. ¢(CUALES DE ELLOS CONSIDERA QUE PUEDEN ATRIBUIRSE A LA
FALTA DE CONQCIMIENTOS, HABILIDADES O DE ACTITUDES DE SU
PERSONAL?

6. ¢(QUE PUESTOS SON LOS MAS AFECTADOS POR ESTAS CAUSAS?

7. ¢CUANTAS SON LAS PERSONAS QUE SE ENCUENTRAN EN ESTE
CASO?
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8. ¢HA SIDO SU PERSONAL CAPACITADO PARA SUPERAR ESAS
DIFICULTADES?
Si NO

8. EN CASO AFIRMATIVO, (CUALES SON LAS ACCIONES DE
CAPACITACION EN LAS QUE HAN PARTICIPADO?

10. (CUALES SON LOS ASPECTOS PRIORITARIOS EN LOS QUE
REQUIEREN CAPACITACION?

11. POR LO QUE SE REFIERE A SUS REQUERIMIENTOS PERSONALES,
¢ CUALES SERIAN SUS NECESIDADES MAS URGENTES?

'ENTREVISTO: ~ v " FECHA:
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EJEMPLO 2

DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

GUIA DE ENTREVISTA SEMIDIRIGIDA

PARA EL NIVEL DIRECTIVO
. NOMBRE DEL ENTREVISTADO:
PUESTO:
DIRECCION:

1. ¢ CUALES SON LAS FUNCIONES CLAVE DE SU DIVISION?
2. (, CUALES SON LOS OBJETIVOS PRIORITARIOS PARA 19 ?

3. (,CUALES PREVE PUDIERON SER LOS CAMBIOS SIGNIFICATIVOS QUE
TENDRA SU DIVISION EN CUANTO A PERSONAL, PROCEDIMIENTOS O
EQUIPOS, EL PROXIMO ANO?

4. ;CUALES SON LOS ASPECTOS QUE CONSIDERA PODRIAN MEJORAR
EN SU DIVISION DE SER NECESARIO ESPECIFICANDO LOS
DEPARTAMENTOS QUE PUDIERAN SER CLAVE?

5. (CUALES SON LAS NECESIDADES DE CAPACITACION PRIORITARIAS
POR DEPARTAMENTO?

6. ¢ CUALES SON SUS EXPECTATIVAS RESPECTO A LA CAPACITACION?

ENTREVISTO: : : : . FECHA:
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CUESTIONARIO

Es la respuesta por escrito a preguntas relacionadas con sus necesidades
de Capacitacion.

Las ventajas que existen en la aplicacién de cuestionarios son:
- Permite la captacion simultanea de informacion de grupos numerosos.

-- Presenta mayor utilidad cuando se trata de los niveles Gerenciales y
empleados.

- Es posible delimitar los aspectos a explorar.
- Representa un buen recurso cuando el personal conoce bien sus puestos.

- 8u aplicacion es relativamente simple.

Las desventajas que existen son las siguientes:

- Existe la posibilidad que las respuestas sean falseadas, no solo
inconscientemente, sino de modo deliberado.

- No puede utilizarse con personas que presentan problemas de lecto-escritura.
Es posible optar por dos tipos de cuestionarios;

ABIERTO: Preguntas que requieren de respuesta de extension variable.
Su interpretacidn resulta complicada por desviaciones probables.

CERRADO: Preguntas directas que implican respuestas breves y concretas
sobre aspectos especificos de Capacitacion. Su andlisis es mas facil.

Procedimiento de elaboracién del cuestionario:

"- Determine ias tareas o dreas de conocimiento que desee investigar.

- Decida el tipo de preguntas que redactara ; de tipo abierto o cerrado.

- Elabore las preguntas iniciandolas con palabras como: qué, en qué, por qué,

cémo, dénde, cuando, en qué prioridad, cuales y dejando el espacio necesario
para que sean contestadas.
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- Defina los datos del encabezado que desea conocer y redacte las
instrucciones.

- Revise las preguntas para determinar su claridad, su correccién, y que
exploren los aspectos deseados." Mendoza (1982).

Actividades para |a aplicacién del cuestionario:
- Reunir al personal en grupos en una sala que permita, que puedan escribir
comodamente, de no ser posible se tienen que reunir para que reciban las
.indicaciones generales y que llenen el cuestionario en su propio lugar de
trabajo.
- Sefalar brevemente el proposito que tiene la actividad.

- Indicar cada una de las partes que conforman el cuestionario y remitirse a
ejemplos.

- Pedir que lean individualmente el cuestionario.
- Aclarar las dudas que se presenten.

- Revisar que el llenado del cuestionario este completo acorde con las
indicaciones y se anote con letra legible.

- Recoger los cuestionarios conforme terminen.
- Revisar que la informacién responda a los rubros que se solicitan.

- Solicitar en caso necesario, que la persona complete o corrija la informacion
vertida.

- Evitar la aceptacion de cuestionarios con informacién incompleta o confusa.
Recomendaciones generales:

- La elaboracion del cuestionario debera realizarla una persona con
especializacién en este tipo de tareas.

- Estructurar preguntas de facil comprension, acordes a las caracteristicas del
personal que se le aplicara.

- Involucrar a quienes tienen personal bajo su responsabilidad para que orienten
a sus grupos de trabajo (sera conveniente que los jefes llenen previamente su
cuestionario).

<.
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- Explicar con detenimiento las instrucciones para su fienado.
- Utilizar ejemplos para despejar dudas.

- Realizar una introduccién donde se clarifiquen los propésitos y el alcance de la
actividad.

- Verificar que el personal llene todas las preguntas previstas (aclarar cualquier
omision).

Indicaciones para el ilenado de datos:

El cuestionario incluye dos tipos de requerimientos de informacion, en la
primera parte se solicitan datos generales que permitiran conformar un registro
individual y una segunda parte refiriéndose al analisis de las funciones que
cada persona desempefia en su puesto y a los aspectos que podrian mejorar
con la Capacitacion.

a) Datos generales

El llenado de esta parte debe de hacerse con dos tipos de anotaciones:
complementando la informacién en los espacios que se han dejado para el
efecto y seleccionando entre las opciones aquella que mejor se apegue a la
realidad individual y sefialandota con una X segun sea el caso.

Los rubros de;:  Nombre
Edad
Numero de némina
Tabulador
Puesto
No. de personas que le reportan
Departamento
No. de departamento
Nombre del Jefe inmediato
Puesto del Jefe

Y se completan con: Nivel
Escolaridad
Antiguedad en ia empresa
Antiguedad en el puesto
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b) Requerimientos de Capacitacion

Esta segunda parte la conforman cuatro apartados:

FUNCIONES: En este punto se solicita que se reflexione sobre las principales
funciones que se desempefian en el puesto, anotandolas en orden de
importancia.| En esta parte se puede pedir de 4 a 6 funciones de prioridad y
cuando se dispongan de las descripciones de puesto es importante anotar
textualmente las que correspondan al puesto a fin de que la informacién
- aparezca de|manera uniforme.

DESEMPENO: En esta parte se pide que cada persona haga una valoracién
de su propio desemperio y analice cada funcién anotada, asimismo asigne un
numero entre uno o cinco considerando de menor a mayor, anctando la que
considere més apegada a la realidad.

ASPECTOS |A MEJORAR: Se analizaréa el desemperio bajo el enfoque de
aquellos aspectos que pueden mejorar por medio de la Capacitacién y se anote
en términos de tematica.

cursos a los que haya asistido en lo que ileva en la empresa, si se habla de
personal de 6 afios en adelante se les pide que anoten los que han recibido en
los Gltimos 5 afios.
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EJEMPLO DE CUESTIONARIO

NOMBRE: EDAD:

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO: ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA:

INSTRUCCIONES: A CONTINUACION SE PRESENTAN VARIAS PREGUNTAS
RELATIVAS A LAS NECESIDADES DE CAPACITACION DE SU PUESTO.
-CONTESTE ESCRIBIENDO EN LOS ESPACIOS CORRESPONDIENTES SUS
RESPUESTAS; RECUERDE QUE LA EXACTITUD Y VERACIDAD DE LAS
MISMAS, DEPENDEN LAS ACCIONES DE CAPACITACION QUE SE
PROGRAMEN PARA SU PUESTO. SU FUTURO DESARROLLO, TANTO
PERSONAL COMO PROFESIONAL, ESTA VINCULADO CON ESTA
INVESTIGACION.

1. ¢CUALES SON LAS TAREAS DE SU PUESTO QUE DESEMPENA SIN
NINGUNA DIFICULTAD?

2. ¢ PORQUE?

3. (.EN QUE TAREAS TIENE DIFICULTADES PORQUE LE FALTAN
CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y ACTITUDES RELACIONADOS CON EL
PUESTO? :

4. INDIQUE PARA CADA UNA DE ESAS TAREAS LOS CONOCIMIENTOS Y
DESTREZAS QUE CONSIDERA LE HACEN FALTA:
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5. ¢EN QUE MEJORARA SU DESEMPENO AL RECIBIR LA CAPACITACION
QUE LE HACE FALTA?

6. (QUE PROBLEMAS TIENE PARA REALIZAR UN TRABAJO
SATISFACTORIO?

7. A QUE CREE QUE SE DEBE CADA UNO DE ELLOS?

8. ¢QUE SUGIERE PARA MEJORAR EL DESEMPENO GENERAL DE SU
AREAY DE LA EMPRESA?

MUCHAS GRACIAS
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REUNIONES POR GRUPOS DE TRABAJO

En este punto el personal de un departamento analiza sus requerimientos de
Capacitacién y se establecen por consenso prioridades, esta sesién es
orientada por un Coordinador y la participacién del Gerente.

Las ventajas que pueden obtener son las siguientes:
- - Obtener informacion validada y organizada de las necesidades.
- No implica procesamiento adicional de la informacion.

- Ocupa un tiempo breve (una a dos horas en promedio).

- Es posible la intervencion de hasta treinta personas en cada
sesion.

- Involucra al grupo en las decisiones que se adopten.

El conductor de las reuniones debera contar con habilidad y experiencia en
el manejo de grupos.

Se puede optar por |a variante que mejor se adecué a las caracteristicas del
grupo:
GRUPOS GRANDES: Es cuando el grupo es numeroso, para mejores

resultados se subdividen en equipos para el analisis mas detenido por puesto o
tarea especifica.

GRUPO CON REGISTRO POR ESCRITO: Procede cuando se desea
obtener necesidades individuales de capacitacion.

GRUPAL CON REGISTRO COLECTIVO: Se realiza cuando se pretende
obtener solo informacion departamental.
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Recomendaciones generales:
- Realizar una reunién previa con el responsable dei grupo de trabajo
(Gerente, Subgerente, Jefe), para interesarlo e involucrarlo en la reunién.

- Iniciar la reunidn orientando e interesando al grupo sobre las repercusiones
de su participacion.

- Plantear con claridad las preguntas.
- Registrar por escrito los acuerdos.

- Obtener el consenso del grupo y la validacion del Gerente.
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DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

HOJA DE REGISTRO PARA SESION GRUPAL

DEPARTAMENTO:

FECHA:

NECESIDADES DE
CAPACITACION POR
NIVELES

NOMBRE

PRIORIDAD

GERENCIA

JEFES Y SUPERVISORES

OBREROS
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EJEMPLO 2

DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

HOJA DE REGISTRO DE REQUERIMIENTOS INDIVIDUALES,

DEPARTAMENTO:

NOMBRE:

PUESTO:

NOMINA:

FECHA:

PARA MEJORAR EL DESEMPENO DE MI TRABAJO CONSIDERO QUE
REQUIERO CAPACITACION EN LOS SIGUIENTES ASPECTOS (ANOTARLOS
EN ORDEN DE PRIORIDAD):
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LISTA DE VERIFICACION

Esta se obtiene mediante un sencillo registro, cada persona sefala aquellas
actividades de su puesto de trabajo en las que estima que se requiere
Capacitacion.

Las ventajas que se pueden obtener son las siguientes:

- Es de particular utilidad en puestos operativos, donde pueden ser analizadas
todas las funciones o solo parte de ellas.

- Se pueden explorar requerimientos del personal en una area comun de
conocimientos y habilidades.

- La informacion que se obtiene refleja una valoracién individual del
desemperio.

- La aplicacion puede ser a grupos NUMEerosos.

- Et analisis de los datos es simple y de fécil aplicacion.

Procede cuando su aplicacion cuenta-con las descripciones o perfiles de los
puestos.

De acuerdo con las caracteristicas de la informacion que se requiere
obtener, se podra optar por uno de los dos tipos de lista de verificacion:

SIMPLE: Se solicita solamente una marca (X) en cada opcion.

DE ORDENAMIENTO: Se deben establecer prioridades anotando numeros
consecutivos. ’
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PROCEDIMIENTO DE ELABORACION DE MATERIALES

Haga la lista de las tareas dei puesto que investigara o de los temas que
desea incluir.

Elabore el encabezado o los datos generales que es necesario incluir en la
primera parte de la lista. .

Redacte Ias instrucciones; el ejemplo que se presenta le puede dar algunas
ideas.

Anote la lista de las tareas o de los temas, escribiendo después de cada uno
de ellos Sl o NO, No olvide indicar en la parte superior de la lista; "Tareas del
puesto" o "Temas" y "Necesidades de Capacitacion".

Deje al final media hoja, después de la indicacién de que es necesario
especificar las causas por las que se indicd que existian Necesidades de
Capacitacion.

Revise, pase en limpio y reproduzca Ia lista de verificacion.

Recomendaciones generales:

- Verificar la vigencia de las descripciones o perfiles de puesto en caso.de que
cuente con ellos.

- Seleccionar solo aquellas tareas o actividades basicas de los puestos.

- Proporcionar indicaciones claras y precisas.

- Despertar el interés del personal para que analice con honestidad su
desempefio y sus necesidades de capacitacién que pueden ser atendidas.
Actividades para la aplicacion de Ia lista de verificacion:

- Informar con oportunidad el Iugaf" y la hora donde se reunir el personal que
participara .

- Explicar el propésito de la reunién.

- Dar instrucciones y aclarar dudas que se presenten.
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- Vigilar que todas las personas respondan de acuerdo a lo que se les
solicita.

- Auxiliar a quien muestre dificultades para responder.
- Recoger las listas y verificar que estén [os datos completos.

- Solicitar aclaraciones en caso necesario.



EJEMPLO 1 DE LISTA DE VERIFICACION, Mendoza (1982)

NOMBRE: PUESTO:
DEPARTAMENTO:
NCMBRE DEL JEFE:
FECHA:
- INSTRUCCIONES: A continuacion se enlistan las principales tareas de su puesto, seguidas de
las palabras "Sl" y "NO". Lea culdadosamente cada una de las tareas, piense en la forma en
que la desempeiia actualmente y tache la palabra "SI" cuando considere que la realiza mal por

falta de conocimientos y habilidades; en case de que piense que !a est desempefiando bien
tache fa paiabra "NO".

Esta informacidn es confidencial y s6lo se usar para planear {a Capacitacidn que usted requiere.

TAREAS O
ACTIVIDADES DE SU PUESTO NECESIDADES DE CAPACITACION
1. TRAZAR LINEAS DE CORTE st No
2. AFILAR CUCHILLAS St NO
3. SUAVIZAR FiILO DE CORTE Si NO
4, CORTAR TIRAS RECTAS si NO
5. CORTAR PIEZAS CURVAS )

MEDIANTE PATRONES st NO
6. RECOGER EL TRABAJO st NO
7. CALCULAR LA PIEL Y TELA St NO
8. CORTAR FORROS EN PIEL

Y TELA sl NO
9. CONFECCIONAR CUCHILLADAS

DE CORTE st NO
10. MEDIR LA PIEL ’ si NO
11. CORTAR LOS PARES Si NC

12. REBAJAR MANUALMENTE
LAS PIEZAS Sl NO

Ahora expligue lo mejor que pueda, qué problemas esta enfrentando respecto a las tareas que
marcd con la palabra "St".
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DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

LISTA DE VERIFICACION

EJEMPLO PARA EL PUESTO DE SECRETARIA

NOMBRE:
DEPARTAMENTO:

NOMINA: FECHA:

INSTRUCCIONES: Analiza cada una de las funciones de tu puesto de trabajo
que describen a continuacion y sefiala con una "X" si requieres o no
Capacitacién para el desemperio de las mismas. De las que tiene respuestas

afirmativa numera tus prioridades en orden de importancia.

1. ENTREGAR OPORTUNAMENTE Y CON
CALIDAD LOS TRABAJOS MECANOGRAFICOS

2. CONCENTRAR LA INFORMACION GENERADA
EN LA UNIDAD

3. MANTENER EL CONTROL AGIL Y
FUNCIONAL DEL ARCHIVO

4. ATENDER CON PRONTITUD LAS LLAMADAS
TELEFONICAS

5. TOMAR DICTADOS DIVERSOS Y TRANSCRIBIR
MECANOGRAFICAMENTE

6. MANEJAR, CONTROLAR Y ACTUALIZAR EL
DIRECTORIO TELEFONICO

Sl

Sl

Si

SI

Si

Sl

NO

NO

NO

NO

NO

NO

PRIORIDAD
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7. MANEJAR LA AGENDA PERSONAL DEL
JEFE INMEDIATO sl NO

8. ASEGURAR EL MANEJO EFICAZ Y
OPORTUNO DE LA CORRESPONDENCIA Sl NO

9. ATENDER A LOS VISITANTES sl NO

10. SOSTENER UNA COMUNICACION ABIERTA
CON EL EQUIPO DE TRABAJO S| NO

11. MANTENER OPORTUNAMENTE INFORMADO
A SU JEFE INMEDIATO DEL ’
DESARROLLO DE SUS FUNCIONES S NO

Explica lo mas claramente posible los problemas que enfrentas respecto a las
actividades que marcaste con la palabra "SI" y que pueden solucionarse
mediante acciones de Capacitacion.
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INVENTARIO DE HABILIDADES

Es la opinidén que tiene un responsable o Jefe de area o departamento,
respecto a ias necesidades de Capacitacion de su personal. ’
Las ventajas que existen en este tipo de instrumento son:

- Proporciona datos comparativos respecto a las necesidades de Capacitacion
de todos los subordinados de un jefe determinado.

- La elaboracion es sencilla.

- ElI manejo del instrumento no exige de personal especializado para su
aplicacion.

- Ofrece informacion valiosa respecto de la justificacion de las necesidades y de
las caracteristicas del personal, en una sola ocasion.
Y las desventajas son las siguientes:

- El valor del instrumento disminuye en la medida en que el Jefe desconoce el
desempefic y los problemas particulares de cada uno de sus subordinados.

- Los resultados que se obtiene se ven afectadds por las preferencias y
rechazos conscientes o no, de los supervisores respecto a su personal.

El procedimiento de elaboracion es el siguiente:
- Trazar un cuadro de doble entrada, que incluya los datos de identificacian.

- Anotar en las columnas las tareas del puesto en orden de secuencia, o las
areas de conocimiento que desee incluir.

- Registrar en las lineas los nombres de los {rabajadores que se investigan,
ordenandolos alfabéticamente.
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Actividades para el desarrollo dptimo de un Inventario de Habilidades:

- Presentarse en e! lugar y hora acordada con el Jefe que le proporcionara la
informacién.,

- Preguntar si la primera persona que aparece en el jnventario tiene

necesidades de Capacitacion en la primera tarea o area de conocimiento. En

caso afirmativo marque con "NC" ; de lo contrario, cancele el rectangulo con una

raya diagonal.

- Proceder de igual manera con las siguientes personas en la primera tarea.

- Solicitar que le presenten las razones por las cuales afirma que las personas

marcadas con "NC" deben capacitarse. Anote esos datos por separado.
Recomendaciones generales:

- Explicar nuevamente, en caso de que sea necesario, el propdsito de la iabor

que realizara, las caracteristicas de la técnica y el uso que se dara a la

informacion que proporcione.

- La habilidad que se requiere por parte del investigador es minima.

- Se presentaran las cuestiones apegandose al procedimiento descrito y

procurar cerciorarse de que el investigado proporcione informacion objetiva y

consistente.

- Dar las gracias al supervisor y deje abierta |la posibilidad de una reunién
posterior o de peticiones adicionales de informacion.
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5.- PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION
(ETAPA 5)

Descripcién de la etapa:
5.1 Unificar criterios para la codificacidn de la informacion.
5.2 Compilacidn de datos.
5.3 Diferenciacidn de los requerimientos de Capacitacion.
5.4 Procesamiento de la informacion en una base de datos.

En esta etapa se concentra e interpreta la informacién obtenida, asimismo se
establecen prioridades y se valida con {as instancias correspondientes.

En esta etapa, se deben de contemplar los siguientes puntos:
- Incluir todas las evidencias manifestadas como necesidades de Capacitacién.

- Comparar los requerimientos obtenidos con los objetivos organizacionales
para apreciar su congruencia.

- Registrar los aspectos que requieren atencion, pero que son ajenos a la
Capacitacion.

En esta fase es indispensable vigilar que se apliguen con fidelidad los
criterios de andlisis e interpretacion de los resultados para evitar desvirtuarlos.

5.1 Unificar criterios para la codificacién de la informacién.

Es indispensable el clarificar con las personas que colaboraran en la etapa,
los lineamientos de trabajo para el procesamiento de la informacion, estos
puntos deben estar de acuerdo:

- Al sistema que se empleara (manual o computarizado).

- Los cédigos y formas de simplificacién mas realizables.

- Los formatos necesarios, para la concentracion de informacion.
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5.2 Compilacidn de datos.

En este punto se vaciaran los datos en los formatos {en el caso manual}, o se
capturaran en una base de datos los requerimientos de Capacitacion, siguiendo
uno o varios de los criterios siguientes:

- Agrupados por divisién, por departamento, o por puesto.

- Tipo de necesidad de Capacitacion; genérica o especifica.

- - Aspectos ajenos a la Capacitacion; comunicacién interna,
problemética de trabajo, requerimientos materiales y de equipo.

- Listado de participantes por tipo de programa.

5.3 Diferenciacion de los requerimientos de capacitacion.

Como resultado del analisis de la informacién disponible se establecen las
necesidades mas evidentes por:

- La frecuencia con la que se presenta la necesidad.
- E! puesto o nivel jerarquico en donde aparece.

- La naturaleza de los requerimientos, diferenciando aquellos ajenos a la
Capacitacion.

Actividades para realizar la diferenciacién de los requerimientos:

- Revisar la informacién captada para identificar una manera comuin de
expresar necesidades semejantes. (Recuérdese que cada persona se expresa
de manera diferente ante un problema o situacién parecida). Esto se logra
mediante una revisién de los formatos empleados en la captacion de la
informacion. ‘

- Hacer listados por nivel de aquellos en los que se considere que exista una
necesidad, expresados en un maximo de tres palabras, por ejemplo:
Mercadotecnia, Habilidades promocionales, Integracion de grupos.

- Separar las que pueden ser atendidas con programas genéricos y las que se
requieran de disefar programas especificos.

- Asignar algun tipo.de ordenamiento.
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6.- INTEGRACION DE LA INFORMACION
(ETAPA 6)

Descripcion de la etapa:
6.1 Validar los concentrados de informacion.
6.2 Redactar informes para los diferentes niveles de responsabilidad.
'6.3 Presentacion de los resultados finales obtenidos.

Es la etapa final donde se presentan los resuitados obtenidos y se
establecen las prioridades de Capacitacion,

Es recomendable cuidar que la informacién:

- Llegue atodas las areas involucradas.
- Incluya los datos (cantidad y profundidad) que cada nivel requiera.
- Sea oportuna, clara y objetiva.

Esta fase constituye el punto de partida para el Desarrollo de las acciones de
Capacitacion.

6.1 Validar los concentrados de informacién.

Se hace necesario obtener el punto de vista del responsable del grupo de
trabajo (ascendiendo en los niveles jerarquicos tanto como sea necesario), para
que:

- Se establezca el orden de prioridad de la.s necesidades detectadas.
- Se indique el nimero de ellas que se atenderan en el periodo.
- Se senale la prioridad con que deberan de atenderse.

- Se conozcan aquellos aspectos que requieren atencion, pero son ajenos a la
Capacitacian.
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6.2 Redactar informes para los diferentes niveles de responsabilidad.
Los documentos escritos que retnen los resultados de la D.N.C), tienen una
extensian y presentacion distinta a partir del:

- Nivel jerarquico del destinatario (Director, Subdirector, Gerente, JTe).

- Grado de responsabilidad directa que tiene sobre la Capacitacion del personal
en cuestion.

- Tipo de informacion que espera recibir el area con la que se| negocio la
D.N.C.

6.3 Presentacion de los resuitados finales obtenidos.

Es conveniente cerrar el flujo de la informacion dando a ¢onocer los
resultados obtenidos a todas las areas involucradas para:

- Establecer el plan integral de Capacitacion (Directivos y nivel Gerencial).

- Apreciar el curso de sus requerimientos (personal que se le aplicd el
jinstrumento de investigacion).

- Definir la magnitud de las peticiones.
VALIDACION: La informacion que se incluye en los informes debera de estar
validada por los responsables de cada &rea, quiénes sefialaran e| orden con

que sera pertinente satisfacer las necesidades.

‘La presentacion de los resultados obtenidos incluye el manejo de los datos
desde diferentes puntos de andlisis como:

Graficos;

Cuadros Comparativos.
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Durante la captacion de informacién se obtienen aportaciones valiosas en
tres aspectos principales:

SUGERENCIAS: Planteamientos hechos por el personal en torno a la forma
de realizacién de las acciones, el cdmo deben ser los cursos, la conformacién
de los grupos, la frecuencia de las acciones, los horarios, los materiales, las
instalaciones, etc.

INFORMACION INTERNA: Aqui se resumen aquellas peticicnes que
pueden ser canalizadas mediante diversas formas propias de la comunicacion
" que beneficien el fiujo de la informacion.

OTROS ASPECTO QUE REQUIEREN ATENCION: Finalmente se incluye

aquello que no puede ser resuelto mediante acciones de captacién pero que
merece atencion de los responsables de cada area.
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CAPITULO Vi1

APLICACION DEL MANUAL DE
D.N.C. EN UNA INSTITUCION
BANCARIA



Con el fin de llevar a cabo el proceso de Capacitacidn optimamente en
esta Institucion Bancaria surgid el interés de implementar un estudio en
Deteccion de Necesidades de Capacitacion cuyos objetivos fueron: Conocer
realmente las necesidades de capacitacion por departamento y por puesto,
asimismo disefiar programas de capacitacion especificos y elaborar el
calendario anual de capacitacion.

Durante los meses de Noviembre a febrero se realizé la aplicacion de un
cuestionario para la deteccion de necesidades, se decidid que se aplicara a
todos los empleados de todos los puestos teniendo una participacion de un
87% de la poblacion real, la informacion obtenida se proceso en una base de
datos donde se obtuvieron listas con respecto a las necesidades por
departamento y por puesto.

El presente trabajo. se baso en la metodologia propuesta la cual contiene
seis etapas; las tres primeras contemplan toda la preparacion para llevarla a
cabo, en |a cuarta etapa "Captacion de la informacion" se describio el método,
en la quinta etapa "Procesamiento de la informacion” se concentran todos los
datos obtenidos y en la ultima etapa "Integracion de la informacion" se
presentan los resultados obtenidos.

1. DESARROLLO DE LA PLANEACION DE LAD.N.C.

1.1 Precisar Politicas de Capacitacion

Una de las Politicas existentes en el Banco es que el personal contratado
recibira todo tipo de cursos de capacitacion para su desarrollo profesional de
acuerdo al puesto que este ocupando. Las personas que quedan excluidas
son las que estdn contratadas por honorarios y contratos definitivos
(Eventuales).

1.2 Valorar los recursos disponibles para la realizacion de acciones
de capacitacién

En cuanto a los recursos disponibles tanto materiales como huamanos que
existieron fueron los suficientes ya que en cuestion del personal se describe a
continuacion:

Existe un Director de Capacitacién a quien le reportan tres Gerentes con
tres Asistentes y dos secretarias de apoyo.
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La experiencia del personal del departamento de capacitacion es en
promedio de cinco afios en el area, lo que se contempla de que existen
elementos laborales para satisfacer las necesidades de capacitacion
detectadas.

En cuestion de los Recursos Materiales fueron los suficientes como
papeleria, manuales, equipo u otro tipo de elementos que se necesitaron.

El inmueble cuenta con un Auditorio con capacidad para 100 personas y
dos salas de Capacitacion para 20 personas cada una.

E! presupuesto que existié para la Capacitacion contemplé a realizacion de
cursos para todos los puestos durante todo el afio, esto indica ef pago a
Instituciones de Capacitacion, instructores independientes y pago por renta de
salas de Capacitacion.

1.3 Determinar el plazo de presentacion de resultados

El inicio de dicho estudio fue el 18 de Noviembre y los resultados se
presentaron el 9 de Febrero del afio siguiente.

1.4 Detectar los Recursos Humanos y Materiales para el
procedimiento de la D.N.C.

El responsable del estudio de D.N.C., fue una Gerente quien tuvo un
asistente y una persona de sistemas como apoyo, con la colaboracion de todo
el Departamento de Capacitacian.

El tiempo con el que se contd para realizar el estudio fue aproximadamente

de tres meses y se conté con una computadora para la captura de los
cuesttonarios asi como obtener los resuitados.
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2. IDENTIFICACION DEL AREA MOTIVO DE ESTUDIO

2.1 Precisar el area motivo de estudio

Se decidié tomar como Area Motivo de Estudio a toda esta Subdivisién de
la Institucion Bancaria ya que un estudio de este tipo se habia realizado cinco
afos atras y ahora se pretendia conocer las necesidades de capacitacion
actuales y evidentes de todos los puestos.

2.2 Obtener informacion basica del area seleccionada

Se obtuvieron con el apoyo del Departamento de Recursos Humanos,
organigramas de todas las dreas, asi como de los Departamentos
pertenecientes a estas areas; asimismo proporcionaron listados de empleados
que estaban contratados por honorarios y eventuales para no considerarios en
dicho estudio.

2.3 Indagar la existencia de informes organizacionales recientes
Existia un Banco de datos en el cual contemplaba el historial de
capacitacion de los empieados, esto es que se podia conocer el nimero de
cursos, cuales y la fechas en que un empleado habia participado en
capacitacion.
2.4 Determinar las caracteristicas de la poblacion
El Departamento de Recursos Humanos proporcioné un listado de personal

(Participantes del estudio) especificando su puesto, el area, departamento, Ia
ubicacion fisica y su centro de costo.

3. SELECCION DE LA ESTRATEGIA

3.1 Elegir la opcion mas viable a las condiciones particulares
En cuanto a la informacion relebada fue la suficiente ya que se contd con

todos los organigramas de las 4 areas, asi como de todos los departamentos
que la contemplan.
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Se consideré que las personas asignadas en cuanto a ndmero como
capacidad eran las adecuadas para llevar dicho estudio.

3.2 Deslindar responsabilidades entre las Instancias
Organizacionales que intervendran .

El coordinador del proyecto fue una Gerente de Capacitacion y la
intervencion de los Directores, Subdirectores y Gerentes fue la de colaborar
ampliamente en el estudio de D.N.C., de las siguientes formas; alentando a su
personal para que se presentara a la hora sefialada para la aplicacion del
cuestionario, asi también proporcionando informacion detallada de su
departamento y corroborando los resultados obtenidos de su personal a su
cargo.

3.3 Integrar la propuesta de implantacién de D.N.C.

Se redacté un documento el cual menciona "El 18 de Noviembre inicio el
Estudio de Deteccion de Necesidades de Capacitacion dado el interés de
conocer .las necesidades reales de todos los empleados a través de la
aplicacién de un cuestionario con el cual se obtendran los resultados y asi
realizar el Calendario Anual de Capacitacion, disefiar los Programas de
Capacitacion y actualizar la Base de Datos de Capacitacion, los resultados se
presentaran por puesto y departamento el dia 9 de Febrero del presente afio".

3.4 Sensibilizar a los distintos niveles sobre la importancia de la
repercusion de la D.N.C.

Et 27 de Noviembre se realizé la Convencion Anual de Gerentes,
Subdirectores y Directores, en la cual el Director de Capacitacion se encargé
de proporcionar los logros de la Capacitacién en ese afo, como las metas
propuestas para el siguiente afo, esta situacion sirvio para mencionar que se
estaba realizando un Estudio de Deteccion de Necesidades de Capacitacion,
asimismo comentd que los resultados que se obtendrian serian de suma
importancia ya que con estos se podra mejorar el desempefio de la gente que
colabora en los departamentos, asi como en las areas, todo esto sirvid para
sensibilizar a todos los responsables de cada area y departamento.

3.5 Tipo de estrategia

El tipo de estrategia que se eligio fue participativo en el que intervienen
todos los puestos y niveles jerarquicos. El procedimiento se describira en la
etapa 4 Captacion de la Informacion.
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4. CAPTACION DE LA INFORMACION

4.1 Metodologia

Poblacion

Se aplicé un cuestionario dirigido a todo el personal contratado de todos los
puestos y todos los niveles de la Institucion Bancaria, de un total de 850
empleados solo participaron 740 lo que representa un 87%. El 13% restante no
particip6 debido a que no se presentaron a la cita sefalada para la aplicacion o
no entregaron su cuestionario en la fecha sefialada.

Instrumentos

Se realiz6 un cuetionario de 9 preguntas cerradas y 5 abiertas cuya finalidad era
obtener informacion de tipo generai como; Nombre, edad, Escolaridad,
Antiguedad tanto en el puesto como en Ia institucion. Ademas de conocer las
necesidades de Capacitacion de tipo especifico y general. (Anexo 1)

Material ocupado

740 cuestionarios que se repartieron en forma individual a cada participante.

200 lapices que se utilizaron como apoyo para aquellas personas que no

contaban con un medio para escribir.

PROCEDIMIENTO

A partir del interés por conocer las necesidades reales de capacitacion y

actualizar el banco de informacién de capacitacion surge la idea de realizar un

estudio en Deteccion de Necesidades de Capacitacion.

La poblacién se capto de la siguiente manera:

En la convencién anual el Director de Capacitacién, informé a Directores,
- Subdirectores y Gerentes de drea sobre la aplicacion de un cuestionario para la

deteccion de necesidades . Estos a su vez informaron a sus subordinados de
dicha aplicacion.
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Posteriormente el coordinador de capacitacion contacté a cada responsable de
area via telefonica para concertar fecha de aplicacion.

La aplicacion se realizé de manera grupal por area y departamento en el
auditorio de la institucion.

Los responsables del proyecto se reunieron para unificar criterios de capacitacion
y asi poder realizar el analisis de los cuestionarios aplicados.

Cuando los cuestionarios eran andlizados por departamento o area se enlistaban
las necesidades de capacitacién por empleado. Se contactaba al Director,
subdirector o Gerente de cada area y departamento para realizar una confronta
con lo obtenido en los cuestionarios y con el desarrollo de las actividades por
puesto de cada empleado.

Cuando los cuestionarios se analizaron por los responsables del proyecto estos
se pasaban con la persona responsable de sistemas para realizar {a captura.

5. PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

5.1 Unificar criterios para la codificacién de la informacion

Se utilizo un sistema computarizado el cual consistié en capturar la informacién
de los cuestionarios en una base de datos con el fin de poder sortear los datos
de acuerdo al interés deseado.

5.2 Compilacién de datos

Los datos obtenidos de los cuestionarios se clasificaron por puesto,
departamento y area con lo que se obtuvo listados de necesidades especificas y
genéricas .

5.3 Diferenciacion de los requerimientos de capacitacion

Asimismo se obtuvo un listado en el cual se anotaron elementos ajenos a la
capacitacion como; requerimientos de material y equipo.
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6. INTEGRACION DE LA INFORMACION

6.1 Validar los concentrados de informacion

Se obtuvieron listados previos en los cuales se valido las necesidades reales y
los elementos ajenos a la Capacitacion.

6.2 Redactar informes para los diferentes niveles de responsabilidad
Se redacté un documento en el cual se mencionaron las necesidades de
capacitacion detectadas por puesto y este documento se presenttdé en forma de

exposicion a personal de alto nivel del Corporativo de personal de la Institucion,
asimismo a Directores involucrados en el proyecto.

6.3 Presentacion de los resuitados obtenidos

El documento presentado se describe a continuacién en formas de graficas y
concentrados de las Necesidades Detectadas por puesto:
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DIRECTOR

SUBDIRECTOR

TITULAR

GERENTE

SUBGERENTE

NECESIDADES DETECTADAS POR PUESTO

Manejo de Personal
Informacion de Aspectos Fiscales
Analisis Técnico

Interpretacion de Analisis financieros
Aspectos Fiscales

Toma de Decisiones

Control y Organizacion del tiempo
Mercados Internacionales

Mercado de Capitales
Ingenieria Financiera
Opraciones Internacionales
Asesoria Fiscal

Manejo de Personal
Negociacion

Mercado de Capitales

Aspectos Fiscales

Ingenieria Financiera

Nuevos Instrumentos de Inversion
Planeacion Estratégica

Toma de Decisiones

Mercados Internacionales

Control de Proyectos
Presentacion de Informes

Nuevos Instrumentos de Inversion
Negociacion

Computacion

Ingenieria Financiera



ASESOR

PROMOTOR

OPERADOR

ANALISTA

EJECUTIVO DE
CUENTA

JEFE DE SECCION

AUDITOR

Operaciones Internacionales
Nuevos Instrumentos de Inversion
Ingenieria Financiera

Analisis Bursati)

Inglés

Computacién

Mercado de Capitales

Nuevos Productos de Inversion
Sistema Financiero

Inglés

Emision de Papel Financiero

Calculo de Instrumentos de Mercado
Mercado e Instrumentos

Analisis Bursatil

Compra de Papel y Asignacion
Fichas, Tasas y Curvas

Inglés

Planeacion Estratégica

Modelos Econométricos

Andlisis Técnico

Interpretacion de Estados Financieros
Computacion

Ingenieria Financiera
Nuevos Productos de Inversion
Operacion Bursatil

Aspectos Legales
Estados de Cuenta
Manejo de Personai
Computacion

Planeacion

Computacién

Inglés

Relaciones Interpersonales
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AUXILIAR

CAPTURISTAS

SECRETARIA

MENSAJERO

OTROS

Computacion

Inglés

Relaciones Interpersonales
Impuestos

Operaciones de Captura
Conocimiento de Terminales

Relaciones Interpersonales
Ortografia y Redaccion

Ingiés

Computacién

Informacion a Clientes
Documentacion del Departamento

Inseguridad al Hablar
Llaves de Banco
Trato a Clientes

Computacion
Inglés
Supervision
Comunicacion
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CAPITULO IX

CONCLUSION Y SUGERENCIAS



El area de Capacitacion en las industrias y empresas, en los Ultimos afios se
ha desarrollado al grado de requerir un departamento de capacitacion en cada
una de ellas, sin embargo este departamento en la mayoria de las ocasiones se
encuentra a cargo de personal que no cuenta con los elementos suficientes para
poder llevar acabo adecuadamente dicha funcion .

Lo anterior trae como consecuencia loégica que el proceso de Capacitacion
sea visto como una tarea facil donde cualquier persona que conozca sobre un
topico pueda hablar ante un grupo y a esto se le llame Capacitacion, dejando de
lado todas las etapas que contemplan el proceso.

Lo anterior ha provocado que se abran una gran cantidad de despachos de
Capacitacion, que obviamente no cuentan con los elemetos suficientes para
brindar un dptimo servicio.

Parte del proceso de la Capacitacion es la Deteccién de Necesidades de
Capacitacion, la cual ha sido olvidada totalmente por los profesionistas
relacionadas con esta area.

El presente trabajo se baso precisamente en elaborar un Manual de D.N.C,,
donde se pudieron detectar una serie de necesidades reales por puesto y
departamento, lo que dié la pauta para disefiar programas de capacitacion
acordes a estas necesidades especificas y genéricas de la Institucion.

Durante la aplicacién de esta metodologia propuesta se pudo observar que
existen una serie de pasos sobrantes, los cuales al ser eliminados no alteran los
resultados, sin embargo, la metodoiogia puede agilizarlos.

Los problemas mencionados anteriormente, es decir la falta de elementos
teérico-practicos se pueden subsanar, conociendo el proceso de la Capacitacion
con cada una de sus etapas y preparando personal adecuado, y para aquellos
psicGlogos involucrados en el area se recomienda desarrollar . técnicas
psicoldgicas, mediante la investigacion del Factor Humano dentro de la Industria,
de las Instituciones y Organizaciones.

Para la elaboracidn de este Manual se tuvo que hechar mano de los
conocimientos adquiridos en gran parte brindados por el plan de estudios de la
carrera, pese a ésto, seria de gran ayuda que parte del plan de estudios
~ contemplara elementos tnicos de la Psicologia Industrial, ya que en el ambiente
laboral la mayoria de los puestos que el psicologo puede ocupar dentro de las-
empresas requieren de conocimientos especificos.
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Concluir que hay que desarrollar técnicas psicologicas mediante la
investigacion del Factor Humano detro de la Industria, de las Instituciones y
Organizaciones.
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ANEXO



DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

1. DATOS GENERALES:

INSTRUCCIONES: Anote en las lineas la respuesta de cada dato que le pide y

coloque una cruz en las preguntas que corresponde.

NOMBRE:
EDAD: Afos.
SEXO: 1) Masculino 2) Femenino
NIVEL:
1) Empleado 3) Ejecutivo de Gerencia
2) Funcionario 4) Direccion
DEPARTAMENTO:
PUESTO:
1) Director 6) Asesor 11) Jefe Depto.
2) Subdirector 7) Promotor 12) Auditor Sr.
3) Titular 8) Operador 13) Auditor Jr.
4) Gerente 9) Analista 14) Auxiliar
5) Subgerente 10) Ejec. de Cta. 15) Capturista
16) Secretarias 17) Mensajeros  18) Otros:
ESCOLARIDAD:
1) Primaria 4) Comercio 7) Otros:
2) Secundaria 5) Licenciatura

3) Preparatoria 6) Maestria

ANTIGUEDAD EN LA INSTITUCION: Afios.

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO: Aros.
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DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

1. DATOS GENERALES:

INSTRUCCIONES: Anote en las lineas la respuesta de cada dato que le pide y
coloque una cruz en las preguntas que corresponde.

NOMBRE:
EDAD: - Afios.
SEXO: 1) Masculino 2) Femenino
NIVEL:
1) Empleado 3) Ejecutivo de Gerencia
2) Funcionario 4) Direccidén
DEPARTAMENTO:
PUESTO:
1) Director 8) Asesor 11) Jefe Depto.
2) Subdirector 7) Promotor 12) Auditor Sr.
3) Titutar 8) Operador 13) Auditor Jr.
4) Gerente 9) Analista 14) Auxiliar
5) Subgerente 10) Ejec. de Cta. 15) Capturista
16) Secretarias 17) Mensajeros  18) Otros:
ESCOLARIDAD:
1) Primaria 4) Comercio . 7) Otros:
2) Secundaria 5) Licenciatura

. 3) Preparatoria 6) Maestria

ANTIGUEDAD EN LA INSTITUCION: Arios,

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO: .Afios.
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11 NECESIDADES DE CAPACITACION

INSTRUCCIONES: A continuacién se presentan varias preguntas relativas a
las necesidades de capacitacion de su puesto. Conteste escribiendo en los
espacios correspondientes sus respuestas, recuerde que de la exactitud y
veracidad de las mismas dependen de las acciones de Capacitacion que se
programen para su puesto. Su futuro Desarrolio, tanto personal como
profesional esta vinculado con esta investigacion.

1.- ¢ Cuales son las tareas de su puesto que desempefia sin ninguna dificultad?

¢éPor qué?

2.- ¢ En que tareas tiene dificultades en la realizacion de las funciones de su
puesto? :

3.- ¢ Cuales de estas dificuitades anteriormente mencionadas, cree usted
pueden ser resueltas por Capacitacion?

4.- $ En concreto qué sugiere para.que Capacitacion pueda ayudarle a mejorar
en las funciones de su puesto?
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5.- ¢ Dominio de! idioma ingiés?
HABLA LEE ESCRIBE
MUY BIEN
BIEN
REGULAR

. De acuerdo a fas funciones que realiza en su puesto, en cuales de ellas
requiere el dominio det idioma?
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