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El presente trabajo ha sido motivado por ¢l creciente interés que

tiene la formacidon de trabajadores, en el nivel de operarios, para
incrementar la productividad de las empresas y mejorar el nivel de vida de
los trabajadores en medio de una cada vez mayor apertura de las

economias locales hacia el exterior.

Tradicionalmente se ha aceptado que en los operarios descansa fa
mayor responsabilidad por la calidad de los procesos de fabricacién de
productos, o proporcionar servicios y paradéjicamente, son los propios
operarios los trabajadores que menor formacién técnica y académica tienen

para realizar su labor.

Tal situacién tiene que corregirse en el futuro de manera que si no
es posible invertir la proporcién actual entre formacién y responsabilidad de

los operarios, sf, cuando menos, se consiga igualar ambos valores.

Para los fines de este trabajo se entiende como operarios no sélo a
los obreros, sino, en general, a todos aquellos miembros de una
organizacién que tiene una responsabilidad concreta, operativa y no de
direccion. Son ejemplos de operarios los barrenderos, torneros, las
operadoras de conmutador, los capturistas, secretarias, enfermeras,

choferes etc., es decir, los que desempeiian labores psicomotrices y que



diflcilmente intervienen en las tomas de decisiones.

Con la introduccién de las reformas a la Ley Federal del Trabajo
que obligan a los patrones a impartir capacitacién a los trabajadores se dio
un paso importante en nuestro pafs; sin embargo, las reformas no tuvieron
en cuenta al contexto especifico en el que tendrian que aplicarse. Se
olvidé, por ejemplo, que la gran mayoria de las empresas mexicanas, dadas
sus dimensiones, no estdn en posibilidad de financiar cursos de
capacitacién para sus trabajadores, aun sabiendo que podrfan tornarse no

rentables.

Por otra parte, a menudo se confunden los términos capacitacién,
adiestramiento, desarrollo formacién profesional permanente y otros
aplicables en este terreno. que no definen el objetivo principal de la

formacién de los trabajadores.

En el presente trabajo se parte de la conviccién de que es indudable
la importancia econdmica que tiene la formacién de operarios: por una
parte mejora la productividad de las empresas; por otra, se eleva la calidad
de vida de los trabajadores, en la medida en que se les hace mas
competitivos en su medio; y de manera indirecta, pero no menos

trascendente, se beneficia la economia nacional.

Partiendo de esa conviccién, se hace necesario elegir la estrategia
més conveniente para determinar los requerimientos de capacitacién de

cada empresa, antes de llevar a cabo algtn evento de capacitacién, llevar a



cabo la instruccién identificada como necesaria, y evaluar los logros

alcanzados.

El objetivo de este trabajo es demostrar que para toda empresa, ain
para las mas pequefias, es rentable la capacitacién de operarios, a
condicién de que se identifiquen adecuadamente sus necesidades de
formacién, se elijan los métodos adecuados, se elabore un plan y la
instruccién obedezca al contenido de él, ademés de que se lleven a cabo

un seguimiento y evaluacién.

Para lograr su objetivo esta tesis consta de cuatro capitulos,
ademds de esta introduccién y un apartado de conclusiones. El primer
capitulo ubica de manera general, teérica e histéricamente, el campo de la
capacitacién, especialmente de la que se destina a los operarios, y la
funcién del pedagogo proporcionando un marco de referencia para su
estudio. En el segundo capitulo se proponen nuevas formas de deteccién
de necesidades de capacitacién que precisan con exactitud algun problema
en la labor con respecto al operador. El tercer capitulo menciona las
tendencias de la capacitacién y cdémo debe llevarse atendiendo las
necesidades propias de la empresa y de los trabajadores en base a un
punto de vista de ambos. Por su parte, el capftulo cuarto sefiala cémo debe

efectuarse la instruccién y sus técnicas adecuadas a los operarios.



CAPITULO |

NCUADRE GENERAL DE LA CAPACITACI

1. LA CAPACITACION EN MEXICO

Fue en 1970 cuando la Ley Federal del Trabajo, en su articulo 132,
fraccidon XV, establecid la obligacidn del patrén de organizar permanente o
periédicamente cursos o ensefianza de capacitacion profesional o
adiestramiento para sus trabajadores, de conformidad con los planes y
programas que de comun acuerdo elaborarian con los sindicatos o con los
mismos trabajadores, con la obligacién de informar de ellos a la Secretaria de
Trabajo y Prevision Social. Sin embargo, como lo advierte Victor Manuel
Gémez, "debido a su ambigiiedad y generalidad, el cumplimiento de esa Ley
se dejé a la voluntad e iniciativa de las partes; una de las cuales, el sector
empresarial, se habla caracterizado por esa motivacién hacia el cumplimiento
de la Ley. Por estas razones, la mencionada Ley tuvo los efectos esperados,
la capacitacién impartida fue minima. De ahl que se instrumentara una
reforma de la Constitucién y la Ley Federal del Trabajo, que postula de
manera mucho mds explicita y normativa la obligacién de los patrones de

proporcionar capacitacién y adiestramiento a sus trabajadores, y el papel det



Estado en la regularizacién de esta obligacién patronal”. (1}

La reforma constitucional del articulo 123, que ataiie a la fraccién Xlil,
aparecié el 9 de febrero de 1978 en el Diario Oficial de la Federacién y fue
sefialada en el articulo 153 de la Ley Federal del Trabajo. En esto ditimo
articulo, como se vera en el apartado siguiente, se enuncia el derecho del
trabajador a recibir capacitacién y adiestramiento de su patrén; el derecho a la
participacién de los trabajadores, de comiin acuerdo con los patrones,
en la formulacién de planes vy programas; el establecimiento de las
comisiones mixtas y entrega de constancias de habilidades laborales con el
fin de prevenir accidentes de trabajo, incrementar la productividad, mejorar

las aptitudes y actividades del trabajador, etc.

La reforma incluye la creacién de diversos érganos que permitan la
realizacién y vigilancia de las acciones de capacitacién y adiestramiento. Para
ello, en esa oportunidad se cred la Unidad Coordinadora del Empleo,
Capacitacién y Adiestramiento (UCECA), y dependiente de ella, el Servicio
Nacional del Empleo, Capacitacién y Adiestramiento, que durante Ila
administracién del Presidente José Lépez Portillo, se trasladé a la Direccién
General del Empleo, de la Secretarfa del Trabajo y Previsién Social. Las
actividades de la UCECA podian clasificarse en cuatro grandes rubros: a)
promocién de empleos; b) colocacién de trabajadores; c) capacitacién o

adiestramiento; d) registro de constancias de habilidades adquiridas a través

m GOMEZ, Victor Manuel. "Reflexiones Sobre el Sistema Nacional de Capacitacién y

Adiestramiento en México”, Revista | i de Ed i6n_de Adultos. Vol 6. 1,

México, 1983. p.108.



de la capacitacion.

Desde hace algunos afios fue creada la Subsecretaria "B" de la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social, de la cual dependen tanto la
Direccién General del Empleo, como la Direccién General de Capacitacion y

Productividad.

2. ASPECTOS LEGALES. La Capacitacion en México (Articulos 153-A a 153-X
de 1a Ley Federal del Trabajo).

Como parte de una tendencia observable mundialmente, e} articulo 123
de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos establace en la
fraccién Xlil de su apartado A que "las empresas, cualquiera que sea su
actividad, estaradn obligadas a proporcionar a sus trabajadores, capacitacién o
adiestramiento para el trabajo. La Ley reglamentaria determinard los sistemas,
métodos y procedimientos conforme a los cuales los patrones dsberdn

cumplir con dicha obligacién”. (2)

En congruencia con ese mandato, el 28 de abril de 1978 fue publicado
en el Diario Oficial de la Federacion un decreto mediante el cual se adicionaba
el Titulo Cuarto de la Ley Federal del Trabajo, promuigada el 5 de febrero de
1970, con un Capitulo Ill-bis, que habia de la capacitacién y el adiestramiento

de los trabajadores.

2) Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexijcanos. Secretaria Técnica de fa Comisién

Federal Electoral. Secretarla de Gobernacién. México, 1988. p. 137.



Ef mencionado capitulo establece en su articulo 163-A que "todo
trabajador tiene el derecho a que su patrén le proporcione capacitacién o
adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y
productividad, conforme a los planes y programas formulados, de comtn
acuerdo, por el patrén vy el sindicato o sus trabajadores y aprobados por la

Secretaria del Trabajo y Previsién Social”. (3)

Seguin el articulo 153-B, para dar cumplimiento a la obligacién que,
conforme al articulo 153-A les corresponde, los patrones pueden convenir
con los trabajadores en que la capacitacion o adiestramiento se proporcione a
éstos dentro de la misma empresa o fuera de ella, por conducto de personal
propio, instructores especialmente contratados, instituciones, organismos o
escuelas especializados, o bien mediante los sistemas generales que se
establezcan y se registren en la Secretaria del Trabajo y Previsién Social. En
caso de tal adhesién, queda a cargo de los patrones cubrir las cuotas

respectivas.

£En este punto es oportuno hacer notar que el mandato de que los
patrones impartieran capacitacién y adiestramiento a sus trabajadores fue
introducido en la Ley Federal del Trabajo desde su misma promulgacién, en el
afio 1970, en los albores del gobierno de Luis Echeverria, sin embargo, el
gobierno de José Lépez Portillo considerd necesario replantear, reestructurar y
ampliar ese tema en el texto legal, pero es previsible que el espiritu y las

finalidades de ese capitulo sigan presentes en la nueva legislacién laboral que

(3} Ley Federal del Trabajo. Sexta Edicién, Secretaria del Trabajo y Previsién Social. México 1984.

pp. 97-107



asts en puerta por iniciativa del gobierno.

Asl, para evitar abusos frecuentes en los ofrecimientos de capacitacién
y adiestramiento por los particulares, el articulo 153-C ordena que las
instituciones o escuelas que deseen impartir capacitacién o adiestramiento,
asi como su personal docente, serdn autorizados y registrados por la

Secretarla del Trabajo y Previsién Social.

Por su parte, el artfculo 153-D otorga libertad para que los cursos y
programas de capacitacién o adiestramiento de los trabajadores puedan
formularse respecto de cada establecimiento, de una empresa, de varias de

ellas o de toda una rama industrial 0 actividad determinadas.

La capacitacién y el adiestramiento, segtn el articulo 153-E, deben
impartirse a los trabajadores durante las horas de su jornada laboral, salvo
que, atendiendo a la naturaleza de los servicios, el patrén y el trabajador
convengan en que podrdn impartirse de otra manera. Desde luego, si el
trabajador desea capacitarse en una actividad distinta de la que desempenia,
dicha capacitacién necesariamente debers llevarse a cabo fuera de la jornada

de trabajo.

El articulo 153-F asigna a la capacitacién y el adiestramiento los
siguientes objetivos:

"I. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del

trabajador en su actividad, asi como proporcionarle informacién

sobre la aplicacién de nueva tecnologia en elia;



"Il. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva

creacién;

"li. Prevenir riesgos de trabajo;

“IV. Incrementar la productividad; y

"V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador”.

El articuio 153-G toca un punto que ha sido objeto de discusién
frecuente, sobre todo por parte de los patrones, pues ordena que "durante el
tiempo en que un trabajador de nuevo ingreso que requiera capacitacién
inicial para el empleo que va a desempenar, reciba ésta, prestard sus servicios
conforme a las condiciones generales de trabajo que rijan en la empresa o a

lo que se estipule respecto a ella en los contratos colectivos”.

Aqui se enfrentan los intereses de los trabajadores y de los patrones.
Por una parte, los primeros consideran que, en virtud de haber sido
contratados, deben ser remunerados desde el primer momento. Por su parte,
los patrones piensan que no es justo que a un trabajador que esta
aprendiendo cdmo desemperiar su trabajo, se le tenga que pagar en iguales
condiciones que a uno que ya domina su puesto, por lo cual son partidarios
de que se introduzca de nuevo en la ley la antigua figura del aprendiz, a quien
los patrones podian pagar un salario menor mientras conservaran esa
condicién. Seguramente la nueva Ley del trabajo, cuya promulgacién es
inminente, una vez que se ha consultado a las partes interesadas, adoptaré

alguna determinacién a ese respecto.



Son obligaciones de los trabajadores a quienes se imparta capacitacion
y adiestramiento, segtin el artfculo 1563-H, asistir puntualmente a los cursos,
sesiones de grupo y demés actividades que formen parte del proceso; atender
las indicaciones de las personas que dirijan éste, y presentar los exdmenes

de conocimientos y aptitud que sean necesarios.

El articulo 153-]1 establece que en cada empresa deberdn constituirse
Comisiones Mixtas de Capacitacién y Adiestramiento, integradas por igual
nimero de representantes de los trabajadores y del patrén, las cuales
vigilaran la instrumentacién y operacién del sistema y de los procedimientos
que se implanten para mejorar la capacitacién y el adiestramiento de los
trabajadores, y sugerirdn las medidas tendientes a perfeccionarlos; todo esto
conforme a las necesidades de los trabajadores y de las empresas. Es tarea
de las autoridades laborales vigilar que las comisiones mencionadas
anteriormente se integren y funcionen de manera oportuna y normal y, por
tanto, que los patrones cumplan con su obligacién de brindar capacitacién y

adiestramiento a sus trabajadores {articulo_153-J).

Asimismo, la Secretarla del Trabajo y Previsién Social tiene facultad
para convocar a los patrones, sindicatos y trabajadores de una misma rama
industrial o actividad para que constituyan comités nacionales de capacitacién
y adiestramiento de tales ramas o actividades, los cuales tendrdn el carécter
de drganos auxiliares de la propia Secretarfa (articulo 153-K). Son facultades
de esos comités: participar en la determinacién de los requerimientos de
capacitacién y adiestramiento de las ramas o actividades respectivas;
colaborar en la elaboracién del Catdlogo Nacional de Ocupaciones y de

estudios sobre las caracteristicas de la maquinaria y el equipo en existencia, y
10



su uso en las ramas o actividades correspondientes; proponer sistemas de
capacitacién y adiestramiento para y en el trabajo, en relacién con las ramas
industriales o actividades correspondientes; formular recomendaciones
especificas de planes y programas de capacitacién y adiestramiento; evaluar
los efectos de las acciones de capacitaciéon y adiestramiento en la
productividad dentro de las ramas industriales o actividades especificas de
que se trate, y gestionar ante las autoridades laborales el registro de las
constancias relativas a conocimientos o habilidades de los trabajadores que
hayan satisfecho los requisitos legales exigidos para tal efecto. Las normas
para designar a los miembros de los comités nacionales de capacitacién y
adiestramiento, asi como para su capacitacion y adiestramiento, son

determinadas por la Secretaria del Trabajo y Previsién Social (articulo_153-1).

El articulo 153-M ordena que en los contratos colectivos se incluyan
cldusulas relativas a la obligacién patronal de proporcionar capacitacién y
adiestramiento a los trabajadores, conforme a planes y programas que
satisfagan los requisitos que establece el capitulo legal que comentamos.
Asimismo, podrd consignarse en los propios contratos el procedimiento
conforme al cual el patrdn capacitard y adiestrard a quienes pretendan
ingresar a laborar en la empresa, teniendo en cuenta lo que estipule la

cldusula de admisién.

Dentro de los quince dfas siguientes a la celebracién, revisién o
prérroga del contrato colectivo, los patrones deben presentar ante la
Secretarfa del Trabajo y Previsién Social, para su aprobacién, los planes v
programas de capacitacién y adiestramiento que se haya acordado establecer,

0 en su caso, las modificaciones convenidas acerca de planes y programas ya
11



implantados con aprobacién de la autoridad laboral (artfculo 153-N). En lo
que se refiere a las empresas en las que no rige un contrato colectivo, deben
someter a la aprobacién de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, dentro
de los primeros sesenta dfas de los afios impares, los planes y programas de
capacitacién y adiestramiento que, de comun acuerdo con los trabajadores,
se decida implantar. Igualmente, deben informar respecto a la constitucién y
las bases generales a las que se sujetara el funcionamiento de las comisiones

mixtas de capacitacién y adiestramiento (artfculo 153-0).

Las instituciones y/o personas que deseen actuar como capacitadores y
adiestradores deben: comprobar que quienes capacitardn o adiestraran a los
trabajadores estén preparados profesionalmente en la rama industrial o
actividad en que impartiran sus conocimientos; acreditar satisfactoriamente, a
juicio de la Secretarfa del Trabajo y Previsién Social, tener conocimientos
bastantes sobre los procedimientos tecnolégicos propios de la rama industrial
o actividad en la que pretendan impartir dicha capacitacién o adiestramiento;
Y no estar ligadas con personas o instituciones que propaguen algin credo
religioso, en los términos de la prohibicién establecida por la fraccién {V detl
articulo 3o. Constitucional. Desde luego, el registro podrd ser revocado
cuande se contravengan las disposiciones de este artfculo, pero en el
procedimiento de revocacién el afectado podra ofrecer pruebas y alegar lo

que a su derecho convenga (articulp 153-P).

De acuerdo con el articulo153-Q, los planes y programas de
capacitacién y adiestramiento que presenten las empresas deben reunir los

siguientes requisitos:

12



- Referirse a periodos no mayores de cuatro afios.

- Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa.

- Precisar las etapas durante ias cuales se impartird la capacitacién y el
adiestramiento al total de los trabajadores de la empresa.

- Sefialar el procedimiento de seleccién mediante el cual se establecerd

el orden en que serdn capacitados los trabajadores de un mismo

puesto y categorla.

- Especificar el nombre y numero de registro en la Secretarfa del

Trabajo y Previsién Social de las entidades instructoras.

Dentro de los siguientes sesenta dias hdbiles a la presentacién de los
planes y programas ante la Secretarla, ésta los revisard y los aprobard o
dispondra que se les hagan modificaciones. Si no ocurre alguna objecién de
la autoridad durante el lapso sefialado, se entenderd que los planes y
programas han obtenido la aprobacién. Una vez aprobados, los planes y
programas deben ser aplicados de inmediato en las empresas (articulo

153-R).

En caso de no dar cumplimiento (articulo 153-S}, serd sancionado
conforme a lo que determine la Junta de Conciliacién y Arbitraje (articulo
878).

Los trabajadores capacitados tienen derecho a que la entidad

instructora les expida las constancias respectivas (articulo 153-T), pero
13



cuando un trabajador se niegue a recibir la capacitacién, argumentando que
vya la tiene, deberd acreditarla ante la entidad instructora y presentar el
examen que establezca la Secretarfa del Trabajo y Previsién Social {articulo
153-U), v si lo aprueba, se le extenderd la constancia correspondiente. Se
trata de lo que la Ley denomina "constancia de habilidades laborales™, que en
el artfculo 153-V es definida como un "documento expedido por el
capacitador, con el cual el trabajador acreditarg haber llevado y aprobado un
curso de capacitacién”. Las empresas capacitadoras estan obligadas a enviar
a la Secretarla del trabajo y Previsién Social, para su registro y control, listas
de las constancias expedidas a sus trabajadores. El valor de estas
constancias es que surtirdn efecto para fines de ascenso del trabajador dentro
de la empresa en la que se haya proporcionado la capacitacién o
adiestramiento, y éstas a su vez serdn inscritas en el Catalogo Nacional de

Ocupaciones {articulo 153-W).

Finalmente, los trabajadores y patrones pueden ejercitar acciones

individuales o colectivas relativos a capacitacidn (articulo 153-X).
3. REFLEXIONES SOBRE EL SISTEMA NACIONAL DE CAPACITACION

Como puede apreciarse -y en esto coinciden los diversos tratadistas de
Derecho del Trabajo-, la Ley Federal que hemos comentado en su Capitulo
lli-bis de! Titulo Cuarto es sumamente avanzada en materia de capacitacién y
adiestramiento. Sin embargo, en la prictica son muchas las empresas que no
proporcionan capacitacién y adiestramiento ademas de que generalmente no
cuentan con personal adecuado que realice estudios suficientes en esta

materia. Esto no siempre ocurre por negligencia o mala voluntad de las
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empresas -especialmente en las mas pequefias-, sino porque carecen de los
recursos econémicos suficientes para financiar programas de capacitacién y

adiestramiento.

Las grandes empresas, dotadas de recursos econémicos abundantes, y
de personal especialista en capacitacion ademds conscientes de la gran
importancia que tiene la capacitacién vy el adiestramiento de sus trabajadores
para mejorar la productividad, suelen contar con vastos y ambiciosos
programas y planes en esas materias. Generalmente se trata de empresas
transnacionales que cuentan con grandes posibilidades de promociodn,

ascenso y remuneracién para sus trabajadores de todos los niveles.

En México, sin embargo, en la mayorfa de los casos la capacitacién y el
adiestramiento siguen impartiéndose de acuerdo con las tradiciones del
aprendizaje en los antiguos talleres artesanales: el patrén, personalmente,
capacita y adiestra a sus nuevos trabajadores en determinadas habilidades, y
vuelve a hacerlo conforme requiere que aquellos se adapten a las exigencias
de nuevos equipos o de otros puestos. En este punto muchos pequefios
microempresarios mexicanos cumplen con la Ley, aunque no se apeguen al
procedimiento burocréatico que ella estipula. Sin embargo la ley toma como
vélida la presentacidn de planes y programas de esta firma, incluso existen

formatos para empresas con menos de veinte trabajadores.

Por lo demds, la Secretarfa del Trabajo y Previsién Social carece de la
infraestructura necesaria para vigilar estrictamente el cumplimiento de lo que
se ordena en el capitulo legal que hemos comentado y tinicamente se limita a

verificar los requisitos de registro. {Ver anexo 1).



En general, al apreciar lo antes dicho coinciden autores que han
realizado estudios comparativos y profundos del sistema de capacitacién
mexicano.

Asi, Gomez advierte que "una caracterizacién general de las empresas
mexicanas arroja como resultado basico la existencia de una gran
heterogeneidad y desigualdad entre las empresas, en funcién de sus
caracterfsticas técnico-econémicas. Entre se encuentran: la intensidad de
capital en la produccién, grado de modernidad tecnoldgica, volumen de
inversién, indice de productividad, rentabilidad, etc., y status juridico, origen
del capital, tamafio de la fuerza laboral ocupado, su perfil educativo o de
formacidn, la amplitud de la jerarquia ocupacional, el grado de segmentacién
entre los diversos niveles ocupacionales, el grado de divisién y especializacién
de las tareas productivas, y por tanto, los requisitos de calificacién laboral.
Es bien sabido que estas enormes diferencias y desigualdades entre las
empresas son el refiejo de la situacién general de heterogeneidad estructural,
caracteristica de las economias latinoamericanas, entre el sector moderno,
dindmico, monopdlico, de alta tecnologia, y el sector competitivo de la
pequefa y mediana empresa, y entre estos dos ultimos y el vasto sector
informal, que en el caso de México absorbe aproximadamente el 40% de la
fuerza de trabajo urbana o entre el 22 y el 27% del total, y que tiene una
significativa participacién en el valor agregado tanto urbano como nacional.
Es entonces en este contexto en que es necesario ubicar el anélisis de la
esencia y de las implicaciones del "Sistema Nacional de Capacitacién y

Adiestramiento”. (4)

) lbfdem, pp. 115-116.



4. EL QUE HACER DEL PADAGOGO

Me permitiré hablar de una percepcién personal sobre la pedagogfa y su
que hacer especificamente en el drea de capacitacion, esto me ha llevado a
plantear por primera vez y a replantear en muchas ocasiones los puntos
especificos de un perfil profesional acorde a las necesidades del puesto de
trabajo, no obstante son variables inevitables y diferentes entre sl en tiempo y

lugar.

Hace algunos afios el mercado de trabajo para el pedagogo se
encontraba algo restringido, quien lograba integrarse como encargado de un
4drea de capacitacién se enfrentaba a miiltiples confiictos tratando de
legitimarse, asi también la exigencia de sus resultados en muchas ocasiones
se limitaban al dominio de “actividades sencillas". Estas consistian en
elaborar alguna deteccién de necesidades de capacitacion, coordinar algin
evento, apoyar en la diddctica o simplemente cumplir con los planes y
programas de la Secretarfa del Trabajo y Previsién Social. Esto obviamente
respondia a un estilo gerencial de la empresa, del desarrollo industrial, de la
sconomfa mexicana, etc. Las circunstancias actuales han hecho cambiar todo
un contexto v la exigencia del mercado de trabajo modela al pedagogo como
responsable de capacitacion, a una forma acorde a las necesidades.
Actualmente, el mercado demanda programas integrales y mas completos
sobre la formacién de recursos humanos, programas de productividad para
toda la empresa, medicién de procesos, filosofias dirigidas a la calidad, etc.,
con todo esto, la capacitacién incrementa su parte activa en la toma de
decisiones de muchas pequefias, medianas y grandes empresas, aunque

algunas no cuentan con los recursos necesarios.
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Actualmente me pregunto si las nuevas generaciones concluyen sus
estudios profesionales con conocimientos tan sélidas y suficientes como para
responder a las necesidades de la demanda de trabajo o si sencillamente su

formacién sobre el 4rea comienza estando inmerso en su puesto especifico.

Esto responde necesariamente a una separacién que existe entre el
sistema educativo y el mercado de trabajo que se "mide en términos de las
relaciones entre el perfil profesional (cognoscitivo y de habilidades) del
egresado y la naturaleza de las tareas que desempefia en su puesto de
trabajo, profesién u oficio"...y a esto debemos afiadir que "ninguna profesién
o carrera se explica totalmente por necesidades objetivas de desarrollo del
conocimiento o de su aplicacién a la solucién de determinado problema...més
bien la especificidad cultural y politica es una mezcla de elementos objetivos
universales y de elementos particulares. Ambos elementos estdn sometidos a
una continua evolucidn ya sea por las profundas transformaciones en la
estructura del conocimiento y de las ocupaciones y oficios generados por los

continuos cambios politicos, econémicos y culturales en la sociedad."(5)

Sin embargo, ¢dénde queda el pedagogo ante toda ésta problemética y
cudl es su plano de accién con respaecto a la capacitacién? Ya en el trabajo
vivimos una serie de contradicciones y conflictos en todo el desarrollo de
nuestro que hacer, por un lado, somos desconocidos como profesionales
porque nuestra inmersién es muy reciente y reconocidos en nuestras acciones

. logrando transformar nuestra practica por medio de la teorfa.

(5} GOMEZ CAMPO, Victor Manuei. "Ed: id ior, Mercado de Trabajo y Préctica

Profesional”, Revista de educacién Superigr, ANUIES, Vol. XIl, Nim, 1 (45), Enero-Marzo 1983, p. 7
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Nuestro accionar se centra en una practica educativa que es un
proceso de ensefianza aprendizaje con planteamientos curriculares y de

ensefianza.

"En el disefio curricular se establecen los lineamientos més generales
que gufan la practica educativa: el perfil profesional, los objetivos terminales,
la organizacién de los contenidos, la metodologia de la ensenanza, la

evaluacién, etc."(6)

Otra de las formas en que el pedagogo interviene sobre alguna
practica, es en un discurso que trata de incorporar a los sujetos de una

institucién.

"El pedagogo llama a los sujetos, los "interpela” desde las mismas
propuestas curriculares (con los cudles puede tener diferentes grados de
identificacién para que las acepten, las consuman, las internalicen, las
asuman. l\;ledianta el discurso producido se trata de crear consenso alrededor
de las propuestas y contextualizar las précticas de los sujetos. Asi mismo el
pedagogo encuentra formas mads sutiles de intervencién y apropiacién de las
practicas de los demds, recupera el discurso de maestros, alumnos,
funcionarios, etc., los interpreta y les devuelve un discurso en el cual les

resignifica sus propias practicas expropiadndoles sus conocimientos.{7}

{6) LANDESMANN, Monique. "Notas acerca da las Relaci entre las F F

educativa y clentifica”. Politicas de lnvestigacién v produccidn _de Ciencias Sociales on México.

1 Auténoma de O: 1984, p. 124

n ibidem, p. 125



E! pedagogo se encuentra en una situacién un tanto privilegiada
logrando conformar la practica de los sujetos, sin embargo existen muchos
obsticulos para que esto no se lleve a cabo ya que por un lado se juegan
diferentes posiciones sobre el saber que se ensefa, "el pedagogo tiens que
conquistar un espacio de legitimidad”.(8) por el otro la educacién no puede
someterse totalmente, no se pueds actuar a una serie de conflictos que se

generan en todo momento.

"A veces, elaboramos discursos orientados a la creacién del consenso
asumiendo nuestra identidad con la propuesta institucional a la vez que
elaboramos discursos criticos que invitan al repliegue, a la negacién, a la
critica, etc. A veces nos esforzamos con conviccién y energla por
inmiscuirnos en_la practica de los demés a la vez que vivimos de ella y nos
dedicamos a hacer discursos y practicas normatizantes en {a defensa de la
eficacia y la racionalidad a la vez que reivindicamos la desalienacién, el
reconocimiento de las contradicciones. A veces nos afirmamos en contra de
as practicas institucionales de control de los sujetos, a la vez que
colaboramos en la elaboracién de los instrumentos que cumplieran con esta

funcién."(9)

Con esto es indiscutible que se tiende a una contradiccién donde no se
tiene una firme constitucién del "sujeto pedagogo” y por un saber que no se
siente legftimo, es decir, suyo. El pedagogo sufre una inseguridad por otros

individuos que tienen un saber mas especializado y delimitado ;Qué hace un

8) LANDESMANN, Moniqua. op. cit. p 126

9) op. cit. p. 127
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pedagogo frente a ingenieros, médicos, abogados, stc.? Sin embargo, el
saber del pedagogo es vélido por su eficiencia en el control de su practica y
no opera en forma auténoma, cuenta con el saber de otros, el problema es
cuando el pedagogo toca el contenido de otros. Si nuestro "objeto es
precisamente el estudio del trabajo en las instituciones ;Como sustraernos al
andlisis de nuestra propia presencia? lo que puede descubrir un ingeniero o un
bidlogo en un curso de sociologia de profesiones como un agregado a su
formacién, un pedagogo lo puede descubrir simplemente pensando en su
practica cotidiana, si deja que sus conceptos que cosecha en sus lecturas
echen a andar en su en su pensamiento sin detenerse ante la barrera del
temor”. Como pedagogos estamos "fuertemente comprometidos...dado que
nuestra presencia -en una institucién- no es natural, pues no cubre
directamente ninguna de las funciones sustantivas de la institucién, salta mas
a la vista su ligazén con una politica institucional; la dificultad de establecer
pardmetros sostenibles de evaluacién sobre nuestro trabajo nos empuja a
inventar esquemas de validacién adicionales que son evidentes al menos para
nosotros mismos; la situacién de penetrar campos profesionales ajenos nos
acarrea una precariedad que nos expone a la casi eterna lucha contra el

rechazo, que asocia mas intimamente la validacién a la simple defensa™.(10)

5. LA PEDAGOGIA Y LA EDUCACION DE ADULTOS

En México ha prevalecido desde hace muchos afios la idea de que la

{10)  FURLAN, Atfredo. "ApH sobre la prictica y la dedor de una i de

trabajo pedagdgico”™. Politicas de yp ds les en México. Universidad

Auténoma de Querétaro, 1984, pp. 118-119
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capacitacién debe estar manejada por psicélogos, administradores,
ingenieros, etc, Por otro lado, existen también casos en que las personas que
estdn a cargo de esta drea no tienen alguna formacién profesional y rara vez
se oye decir que el drea de capacitacién es controlada por pedagogos. Sin
embargo las disciplinas anteriormente mencionadas tienen mayor impacto

dentro de la capacitacion que la pedagogia por las razones siguientes:

1.- Por la creencia de que la pedagogfa estd destinada Gnicamente a la

educacidn infantil.

2.- Porque existen disciplinas altamente especializadas como la
medicina o ingenierla que dificilmente podrian ser sustituidas por

otras éreas.

3.- Por el desconocimiento de los alcances de la pedagogfa y a su vez
por la carencia de una especializacién en la carrera destinada al

estudio de la educacién de adultos.

Si se tratase de contrarrestar ios efectos anteriores en primer lugar
serfa necesario entender que la pedagogfa no est4 destinada unicamente a la
educacién infantil, sino también a la educacién de adultos y donde quiza sea
necesario cambiar el sentido etimoiégico por andragogia. En segundo lugar,
cualquier otra disciplina que estudie la formacién de aduitos debe
fundamentarse con un método cientifico de trabajo y tener como principal
objeto de estudio la formacién de los adultos. De tal forma un psicdlogo,
administrador, sociélogo, etc., que ciertamente se ocupan de la capacitacién

parten de elementos relacionados al estudio especifico de su misma
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disciplina. Sin embargo la pedagogfa centra a la educacién de adultos como
principal objeto de estudio y al hablar de esto podemos decir que tenemos
cierta ventaja ante otras disciplinas. Finalmente, es necesario contar con
elementos vélidos y bien fundamentados para el estudio de la capacitacién

que en muchas ocasiones son insuficientes o no son realistas.

6. CONCEPTOS DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

Actuaimente los conceptos de capacitacién y adiestramiento presentan
una gran confusién por no tener un significado claro y preciso en su

definicién.

También es importante considerar que la formacién profesional de los
trabajadores estd regulada por un encuadre juridico a nivel nacional y sefiala
los lineamientos a seguir en materia de capacitacién y adiestramiento, sin
embargo, estos términos no son sefalados en el Decreto de Reformas a la
Ley Federal del Trabajo sobre Capacitacién y Adiestramiento, Seguridad e
Higiene y Federalizacién de las Ramas; la fraccién Xl del apartado A del
Articulo 123 de la Constitucién; y en el Artlculo 153A-X de la Ley Federal del
Trabajo.

La Unidad Coordinadora de Empleo, Capacitacién y Adiestramiento
(UCECA) dependisnte de la Secretarfa del Trabajo y Previsién Social plantea

una definicién de ambos conceptos.

"Capacitacién: Accién destinada a desarrolfar las aptitudes del

trabajador, con el propdsito de prepararlo para desempeniar eficientemente
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una unidad de trabajo especifico e impersonal.” (11}

"Adiestramiento: Accién destinada a desarrollar las habilidades y
destrezas del trabajador, con el propdsito de incrementar la eficiencia en su

puesto de trabajo.” {12)

Las definiciones anteriores y coincidiendo con especialistas en la
materia, seialan que la capacitacién es considerada como las aptitudes del
trabajador para desempefiar una labor distinta a la que desarrolla para puestos
de ascenso y una preparacién para desempefiar un puesto a futuro; mientras
que el adiestramiento es considerado como el mejor desempefio en el puesto

y ef logro de destrezas flsicas.

El Servicio Nacional de Adiestramiento Répido de Mano de Obra senala:

El adiestramiento es entendido ..."como el proceso de enseiianza
aprendizaje orientado a dotar a una persona de conocimientos, desarrollarie
habilidades y adecuarle actitudes para que alcance los objetivos de su puesto

de trabajo.” (13)

{11} UCECA,

Pequefia v Mediana Empresa, Serie Técnica No. 1, México, Editorial Popular de los Trabajadores, 1974, p.
50.
(12) Ibidem.p. 49.

{13) ARMO, Me

Meéxico, ARMO, 1979, p. 2
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La capacitacién es entendida ..."como el proceso de ensenanza
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." (14)

Estas definiciones son particularmente idénticas y Unicamente hacen la
diferencia en el puesto que desempefiard posteriormente. El término
"capacitacién”, que "se referia originalmente a la comunicacién y aprendizaje
de habilidades manuales necesarias para realizar una tarea con economia”, de
manera gradual vino a incluir una mas amplia gama de actividades, "que va
desde el mejoramiento de habilidades hasta el desarrollo individual en la
organizacién". De ahi se derivé una definicién que todavia no distingue entre
los diversos niveles y destinatarios de la capacitacién. Segun esta definicién,
"la capacitacidn es aquella actividad de ensefianza/aprendizaje que tiene
como propésito fundamental ayudar a los miembros de una organizacién a
adquirir y aplicar los conocimientos, destrezas, habilidades y actitudes por

medio de los cuales esa organizacién lleva a cabo sus objetivos™. {15}

No debe confundirse el adiestramiento con lo que los especialistas en
relaciones industriales y recursos humanos en el trabajo han dado en llamar
induccién, que consiste en guiar al trabajador para que se adapte rapida y
facilmente a una empresa a la que esta ingresando. los cambios de empleo

suelen ser trauméticos en términos de adaptacién a nuevos ambientes, por

(14)  lbid., p. 2.
(15} Dicclonario de la Politica v_Administracién Puiblica, Tomo |. Colegio de Licenciados en Clencias

Politicas y Administracién Puiblica, México, 1977, pp. 213-214,
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eso, la induccién pretende ambientar rapidamente al trabajador en su nuevo
empleo, e incluye desde el acto de presentarlo a cada uno de los trabajadores
de la empresa, hasta enrolarlo en la organizacién informal (circulos sociales,

deportivos, culturales, etc.) que surgen esponténeamente en la empresa.

Segtin Herbert Simén, la capacitacién y e! adiestramiento del personal
son los "esfuerzos conscientes que tienen por objeto mejorar las aptitudes,
capacidad, entendimiento y condiciones naturales de una persona, asi como

el desarrollo de sus creencias y valores”. {16)

Sin embargo, en las condiciones actuales las empresas hacen necesario
distinguir los conceptos de capacitacién, adiestramiento y desarroflo, de
acuerdo con el objetivo, el nivel y el trabajador al que esté encaminada su
aplicacién y que a mi juicio lo considero un error, ya que fragmenta la

formacién de los trabajadores y no la integran en un solo concepto.

Por tanto, para los fines de este trabajo entendemos por capacitacién
como "un conjunto de actividades encaminadas a mejorar el desempeiio y el

perfil humano de un trabajador en el seno de una organizacién. "

Otros autores, como Keith Davis, prefieren el concepto de desarrollo
organizaf:ional para englobar los tres niveles conceptuales que hemos
identificado aqul. Se trata de un enfoque integral que intenta desarroliar [a

organizacién total para que responda con eficiencia al cambio. Para

{16} SIMON, Herbert A., et al. Administracién Publica. Universidad de Puerto Rico. Editorial Cultura.

San Juan de Puerto Rico, 1958. p. 355.
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Keith Davis, el desarrollo organizacional es un agente de cambio que incluye,
entreotras cosas, la capacitacién permanente de los todos los trabajadores,
pero éstos deben participar de manera directa, mediante el aprendizaje y ia
experimentacién cotidiana, para alcanzar mejores Indices de autocapacitacién
y productividad. El responsable de capacitacién es e! coordinador del
desarrollo organizacional, pero para llevar su tarea con eficiencia debe
mantener estrecha comunicacién trabajadores de niveles bajos como los

mismos directivos. (17)

Este concepto, novedoso y ampliamente aceptado en las economias
més desarrolladas del mundo no serd aplicado en este trabajo porque uno de
sus propésitos consiste, precisamente, en establecer la distincién entre los

conceptos de capacitacién, y adiestramiento.

De acuerdo con Wilburg Jiménez Castro, la capacitacién debe dividirse
segun sus propésitos y modalidades en tres grupos: previa, inicial y posterior.

(18}

La capacitacién previa es la que se da a quienes ya han sido reclutados
y seleccionados para un cargo o grupo de cargos similares previamente a la

asignacién de deberes especificos cuya realizacién demanda esa capacitacién.

a7 DAVIS, Keith. E1 C ji Humano en_e)_Trabaio, Sexta Edicién en Inglés {(primera en

espaiiol). Libros McGraw Hiil de México, S. A, de C. V. Méxica, 1983, pp. 233-255,

(18)  JIMENEZ CASTRO, Wilburg. Introduccidn al Estudio de la Teorla Administeativa. Cuarta Edicién.

Fondo de Cultura Econdimica. México, 1974, p. 356.
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La capacitacion inicial tiene diferentes fines y procesos metoddldgicos,
pero su objetivo fundamental es lograr complementar la capacitacién bdsica

que trae el nuevo empleado.

En lo que se refiere a la capacitacién posterior, que se imparte a
quienes ya han permanecido durante alglin tiempo en un mismo puesto,
tendrfa relacién con el concepto de formacién permanente. El autor Jiménez
Castro afirma que también se puede llamar a esta capacitacidon posterior,
"perfeccionamiento”, entendido como una especie de actualizacién
profesional mediante la cual el trabajador adquiere una preparacién méas

acorde con los cambios tecnolégicos y las necesidades de la empresa.

Agramonte Mier y Terdn distingue entre adiestramiento de obreros y
empleados vy desarrollo de ejecutivos y funcionarios. Segun él, el primero
puede llevarse a cabo mediante el aprendizaje directo, la rotacién en distintos
puestos, las competencias o concursos y el otorgamiento de becas o la
imparticién de cursos especiales. El segundo, mediante becas, cursos
espaciales, intercambios internacionales culturales y cientificos, rotacién y

asistencia a escuelas profesionales. {19)

En virtud de lo expuesto hasta ahora, es evidente que los diversos
autores tienden a utilizar indistintamente -como lo hace la Ley Federal del

Trabajo- los términos "capacitacidon” y "adiestramiento”.

{19 MIER Y TERAN, Agramonte. Curso de Teorfa de la_Administracién. Cuarta Edicién. Ediciones

Contables y Administrativas, S. A. México, 1978. pp. 165-166.
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Para los fines de este trabajo, entenderemos a la capacitacién y al
adiestramiento como un solo concepto, ya que cualquier evento de ensefanza
aprendizaje tiende a preparar y perfeccionar al trabajador, no importando que
posteriormente, en las organizaciones se hagan divisiones. Un ejemplo tipico
puede ser el de un trabajador que, siendo tornero, al ingresar a otra empresa
debe ser adiestrado para manejar un modelo de torno quiza diferente, o el de
un capturista en computacién que, sabiendo operar una computadora y
determinados programas, debe ser capacitado en el mansjo de otro tipo de

informacidn.

7. CAPACITACION DENTRO DE LA EDUCACION NO FORMAL.

En éste apartado es necesario definir el concepto de educacién no
formal, ademés de establecer las diferencias que existen entre él y los
conceptos de educacién permanente y educacién no formal. De acuerdo con
Brembeck y Thompson, la educacién no formal la define en tres grandes
categorfas: a) Actividades principalmente orientadas a desarrollar las
habilidades y los conocimientos de los integrantes de la fuerza de trabajo que
ya tienen empieo; b) actividades que tienden especialmente a preparar a
otras personas, en su mayorfa jévenes, para obtener un empleo, y c)

actividades tendientes a desarrollar habilidades, conocimientos y comprensién
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que trasciendan la esfera del trabajo. (20

Seglin esos mismos autores, en la categorfa que abarca los programas
de capacitacién de la fuerza de trabajo que ya cuenta con empleo, se
incluyen actividades tales como la extensién agricola; centros de formacion
de agricultores; servicios de desarrolio de la comunidad rural; capacitacién
dentro del horario de trabajo de artesanos en todo tipo de fabricacion,
perfeccionamiento del personal de empresas industriales o comerciales o de
reparticiones estatales; educacién laboral organizada por sindicatos; sistemas
de instruccién basados en el trabajo rentado como aprendiz, y la mayoria de
las actividades que se aprenden mediante la practica en el comercio, las
ventas, las cooperativas y las organizaciones sociales y politicas. En estos
casos las personas aprenden mediante "ensayo y error" y adquieren
experiencia por medio de la instruccién ocasional o intermitente, clases de

adiestramiento organizadas o por la rotacién sistematica de tareas.

Entre las actividades que preparan para obtener empleos se cuentan:
las organizaciones juveniles; escuelas técnicas en aldeas rurales; las unidades
mdviles de instruccién; los programas de orientacién vocacional, etc. ...Tales
actividades pueden plantearse como complementarias o como alternativas de
la educacidn formal, y se dictan en establecimientos de educacién primaria,

secundaria o de ensefianza tdcnico-profesional.

Entre las actividades que no se relacionan especificamente con la

{20)  BREMBECK, Lole S. y Timothy J. THOMPSON. Nuevas Esteategias gara el Desarrolio Educative.

Editorial Guadalupe. Buenos Aires, 1976. p. 22.
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participacién en la fuerza de trabajo, podemos citar: programas de
alfabetizacién de adultos, dispensarios de nutricion y salud, clases de
economfa doméstica, planificacién de la familia, y una amplia gama de
esquemas de educacién politica. En esta categoria incluimos los programas
radiales, diarios, discursos, debates y las charlas cotidianas por medio de las

cuales aprendemos y adquirimos informacién. (21)

Como puede apreciarse, la capacitacién puede ser vista como parte de
un programa de educacién no formal, en cualquiera de los tres casos
mencionados: de preparacién para el empleo; capacitacién o
perfeccionamiento dentro del empleo, y estructuracién de habilidades y

conocimientos no vinculados directamente con la esfera laboral.

Existen en la actualidad dos tendencias extremas, no necesariamente
contrapuestas entre si: [a primera, a hacer de la capacitacién un programa de
educacién no formal, con caricter permanente, sin poner demasiado énfasis
en la capacitacién para el trabajo, y la segunda, a hacer de todos los
programas de educacién no formal cursos preferentemente orientados a la

capacitacién para el trabajo.(22) El primer enfoque parece estar inspirado en

(21)  Ibidem, pp. 22-23.
{22) Al respecto véase la nocion de Educacion Permanente en: La Educacién Permanente. Biblioteca

Salvat de Grandes Temas. Numero 72. Salvat Editores, S, A. Barcelona, 1975. Y con respecto al

enfoque ionado: Qficina _internacional del_Trabajo. [ duccién al Estudio det Trabajo.

Tercera Edicidn {revisada). Editoriat Limusa. México, 1986,
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los criterios de la Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacién, la
Ciencia vy la Cultura., El segundo enfoque es el que a nuestros dias

predomina en México. En mi opinién debe darse un balance entre ambas.

Antes de concluir el presente apartado conviene referirse a las
diferencias existentes entre la educacién formal y la educacién no formal, asi

como a suinsercién en el campo de la educacién permanente.

Educacién permanente es aquella que estd orientada a mantener al
individuo actualizado en el desempeio de su tarea. Tal actualizacién incluye
aspectos tecnolégicos, académicos y pedagégicos. La educacién permanente
es absolutamente indispensable en nuestros tiempos. Dicha educacién puede
adoptar una de dos formas: educacién formal o educacién no formal. La
primera requiere la asistencia regular a una escuela y no siempre se adapta a
la disponibilidad de tiempo de los operarios. La segunda estd mas orientada
al mejoramiento practico de las habilidades y destrezas; por tanto, puede
efactuarse en el propio centro de trabajo y se adapta de mejor manera a la
disponibilidad de tiempo de los operarios. Ademas, la educacién no formal

responde més adecuadamente al perfil intelectual de estos Liltimos.

8. LA CAPACITACION COMO ALTERNATIVA DE LA EDUCACION DE
ADULTOS

Es evidente que la capacitacién tiene mayores perspectivas de éxito
para el adulto que la educacién de adultos entendida en el sentido tradicional.
Generalmente en la educacién de adultos se opta por la aplicacién de un

modelo que tiende hacia lo mencionado en el titimo parrafo del apartado
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anterior. Por tanto, como lo sefalan algunos autores, "cada vez con mayor
precisién se destaca el papel que el trabajo puede desempefiar en los ciclos
de la educacién general como instrumento de formacion del individuo, dado
que por ellos pasa la mayorla de los ciudadanos, constituyendo el eje y la
base de todo el sistema educativo mientras que otros ciclos, niveles o tipos
de educacién son frecuentados solamente por una parte de la poblacién. Esta
apreciacién se basa en el objetivo fundamental de toda educacién gue busca
formar hombres y mujeres aptos para integrarse a la vida activa y productiva
de la sociedad, cualquiera que sea el momento en que se vean precisados a

dejar la escuela. {23)

Las experiencias de la educacién de adultos que pueden derivarse de la
aplicacién de programas de formacién general "comprimidos" (en México, por
ejemplo, primaria completa en 18 meses), sin hacer mencién de la
capacitacién para el trabajo, denotan que es mads viable obtener resultados
positivos si se aprovecha el paso del educando por los centros de trabajo,
lugar de paso obligado para todo individuo en edad productiva, aunque aqui
se corre el riesgo de incurrir en el otro extremo: que la educacién no formal
se preocupe mas por la capacitacién para el trabajo y el adiestramiento
entendido en su acepcién més extendida -y va mencionada- de formacién de
determinadas habilidades motrices, orientadas al desempeiio de actividades

especificas en el medio laboral.

(23) SIMONE, J. A. de. "La Educacién y el Mundo de! Trabajo”. Revista j de Educacién
de_Adultos. Voitimen 6. NG 1. Prog Regional de D di ivo de la O izacién de los
dos Ameri Pétzcuaro, Mi én, México, 1983, p. 8.
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En mi opinién, todo programa de educacion formal debe proponerse,
entre otros objetivos, preparar al individuo para su incorporacién al mundo del
trabajo, y aunque lo ideal seria que paralelamente se le prepare también para
el desemperio de una determinada actividad, tal vez esto sea pedir demasiado
a un programa de educacién no formal. Por tanto, la capacitacién puede
impartirse en el seno del centro de trabajo, mientras que la imparticién de la
educacién no formal y la capacitacién puede hacerse tanto dentro o fuera del
centro de trabajo y paralela o previamente a la incorporacién del sujeto al
medio laboral, aunque algunos organismos, como el Instituto Nacional para la
Educacidn de los Adultos (INEA) ha desarrollado programas de educacién no
formal dentro de los centros de trabajo, con la anuencia de los patrones, sin

importar que a menudo dichos programas no incluyan capacitacién.

Finaimente, debe sefalarse la diferencia que existe entre la
actualizacién y el perfeccionamiento. Mientras que la actualizacién tiene
exclusivamente propdsitos informativos, el perfeccionamiento tiene también el
propdsito de lograr avances en la capacitacién, como ocurre con €l manejo de

técnicas, nusvos equipos, procesos mas sencillos o efactivos, etcétera.

9. IMPORTANCIA DE LA FORMACION DE MANO DE OBRA A NIVEL
OPERARIO EN EL TRABAJO.

Es evidente, la importancia de la formacién de mano de obra en el nivel
operario en los centros de trabajo es trascendental porque puede permitir a
las organizaciones lograr los siguientes propésitos:

a) Reducir los costos laborales por medio de la disminucién del

tiempo necesario para realizar las operaciones incluidas en la
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b)

c)

d)

e)

f)

produccién y del tiempo requerido para conseguir que el trabajador

inexperto alcance un nivel aceptable de eficacia.

Abatir los costos de los materiales y suministros mediante la

disminucién de los desechos y productos defectuosos.

Disminuir los costos de personal por medio de la disminucién de las

bajas, las ausencias, los accidentes, las quejas y otras incidencias.

Reducir los costos de prestar un eficaz servicio a los clientes.

Disminuir los costos generales de administracién.

Incrementar la satisfaccién en el empleo.

No debe olvidarse que es precisamente en el nivel de operarios donde

las empresas suelen padecer los mayores indices de ausentismo, rotacién -

producto de la insatisfaccién en el empleo- y, en consecuencia, ineficiencia y

bajo rendimiento.

Por tanto, en la medida en que se formen operarios adecuadamente

capacitados, pero también satisfechos en el empleo, es previsible que las

empresas alcancen una mayor rentabilidad en su funcionamiento.

35



10. LA CAPACITACION Y EL AVANCE DE LA TECNOLOGIA

Mucho se ha discutido en torno de la posible contraposicién entre los
cada vez mayores niveles de mecanizacién y automatizacién que se estan
alcanzando en todos los campos del mercado de trabajo y menores las
exigencias de capacitacién que existen. En muchas ocasiones suele
sefialarse que no es preciso capacitarse para manejar una simple mdquina
donde ia funcién del operaric es tinicamente manual y con frecuencia
rutinaria, ademds se dice que el trabajo de los operarios no puede
enriquecerios de ningin modo desde el punto de vista de su calidad como

individuos.

En este punto intervienen conceptos tales como: la satisfaccién en el
empleo que es el resultado de la conjuncién de numerosos factores {entre los
cuales destacan el ambiente de trabajo; la calidad de las organizaciones
informal y formal; el ambiente social; la retribucidn adecuada; la
comunicacién fluida entre los mandos superiores, los operarios y los
sindicatos, etc.) y la habilidad de los gerentes para ejercer el liderazgo

que les corresponde.

Sin embargo ;qué tanta capacitacién es necesaria en la fuerza de

trabajo para una planta automatizada?

James R. Bright realizé estudios sobre el perfil de mecanizacién que es
determinada en niveles y a su vez las operaciones son tabuladas en una

relacién declinante més que en aumento baséndose en los requisitos de
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calificacién y el grado de mecanizacién. (24)

El trabajo de Bright establece diecisiete niveles donde cada nivel tiene
que ver con una funcién mecdnica especifica y con sus caracteristicas de

operacién. Ver fig. 1.

Acerca de los niveles de mecanizacién del 1 al 4 Bright conciuye que
dado que el control est4 totalmente en manos del obrero, la calificacién para
ese puesto de trabajo se incrementa. Sobre los niveles § al 8, donde el
control es mecdnico pero todavia dependiente del obrero, algunas
calificaciones estdn aumentando pero un cierto numero han bajado como
resultado, en opinién de Bright de un decaimiento global del total de

calificaciones requeridas.

En los niveles 9 a 11 donde la maquina ha sido puesta bajo control
externo. Al menos hasta el grado de seiialar sus propias necesidades, la
mayorfa de las calificaciones van hacia abajo y finalmente en los seis niveles
restantes, que estdn caracterizados por automodificaciones de la accién de la
méquina, y por tanto corresponden a métodos avanzados de produccién
automdtica, todo indicador de calificacién usado por Bright desde el
conocimiento y experiencia hasta la toma de decisiones se desploma y los
indicadores de contribucién del obrero todos mostraban "decreciente-nada” o

simplemente "nada”. Fig. 2.

{24} BRIGHT, James. Automatizacién v Administracién. Citado por BRAVERMAN, Harry. “Trabajo y

Capital A . "La Degrad: del Trabajo en el Siglo XX". Primera Edicién en Espafiol. Editorial

Nuestro Tiempo. México, 1975, pp. 25-260. X
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10.

1

-

13.

14

16

16

17

NIVELES DE MECANIZACION Y SUS RELACIONES CON LAS FUENTES
DE ENERGIA Y CONTROL

MANO

HERRAMIENTA DE MANQ

HERRAMIENTA DE MANO CON ENERGIA

HERRAMIENTA CON ENERGIA MANUAL

HERRAMIENTA CON ENERGIA CICLO FIJO

HERRAMIENTA CON ENERGIA (SECUENCIA DE FUNCIONES FISICAS)
SISTEMA DE HERRAMIENTAS CON ENERGIA

ACCIONADA POR INTRODUCCION DE LA PIEZA O MATERIAL DE TRABAJO
MIDE LA CARACTERISTICA DEL TRABAJO

SENALA VALORES PRESELECCIONADOS DE MEDICION (INCLUYE LA DETECCION DE ERROR)

. REGISTRA LA EJECUCION

. CAMBIA VELOCIDAD, POSICION Y DIRECCION DE ACUERDO A LA SENAL DE MEDICION

SEGREGA O RECHAZA DE ACUERDO A LA MEDICION

. IDENTIFICA Y SELECCIONA EL MARCO ADECUADO DE ACCIONES

. CORRIGE LA EJECUCION DESPUES DE LA OPERACION

. CORRIGE LA EJECUCION MIENTRAS ESTA OPERANDO

+ ANTICIPA LA ACCION REQUERIDA Y LA AJUSTA PARA PROPORCIONARLA

fig. 1
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CAMBIOS EN LA CONTRIBUCION REQUERIDA POR LOS OPERADORES CON
AVANCES EN LOS NIVELES DE MECANIZACION

Nivelas de Maecenizacién
14 58 911 1217
Contribucién del obrero? o
sacrificlo que Contral Control Control variable | Control Variable
tradicionalmente recibe manual i a seflal ala
compensacion accitén
Incremento- Decrecimiento-
Esfuerzo Fisico D nada Nada
[ D
Esfuerzo Mental i d Nada
Calificacién Manipulativa Decrecimiento-
{destreza} Incremento Decrecimiento nada Nada
D
Cali G | f " nada
o t [
Educacién ! d d
T T D
Experiencia [ d nada
fig. 2

Bright ejemplifica lo anterior con lo siguiente:

Consideremos a un obrero metalirgico. Al usar herramienta de mano,
como una escofina, requiere considerable destreza, Cuando se agrega
energfa a la herramienta pero su conduccién es dejada en manos del obrero
necesita nuevos niveles de destreza y de decisién para controlar la accién de
la méquina, y dichos niveles crecen en importancia. Se requiere un alto grado

de atencién. Los requisitos de conocimiento y los de entrenamiento y/o
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experiencia previos crecen con la introduccién de la energia a la herramienta,
debido a que é! debe de conocer cdmo ajustar y dirigir a la maquina mds

compleja del nivel 4, Se convierte en un operador de maquinas.

Cuando se introducen las méquinas mecdnicamente controladas de los
niveles 5 y 6, no puede ser reducido el conocimiento del trabajo pero la
atencién, toma de decisiones y control de la maquina sin requisitos parcial o
ampliamente reducidos. En muchas instancias, el requisito del conocimiento
técnico del funcionamiento vy ajuste de la méquina es reducido
tremendamente. Esta es la razén por la que frecuentemente son adecuados
los "operadores de maquina” mas bien que los mecdnicos. El trabajo se
convierte en la operacién de una simple mdaguina, alimentacidn del matariai,

patrullaje e inspeccién.

Al llegar a niveles mas altos de mecanizacidon donde las méaquinas
emiten sefiales de control hay Juicio-Decisién-Accién demandada al obrero
por supuesto, esto puede ser modificado por el incremento de la complejidad
técnica del equipo y su ajuste, el cual requiere conocimiento adicional del

obrero. Sin embargo lo contrario parece ser lo mas comun.

Cuando se alcanzan los niveles de control variable (niveles 11-17)
encontramos que el obrero contribuye con poco o ningun esfuerzo fisico o
mental a2 la actividad de produccién. La mayoria de las funciones son
mecanizadas. Los afectados de inspeccién alimentan con informacién
correctivo a la maquina y esto releva al operador del esfuerzo mental, la toma
de decisiones, juicio e incluso de la necesidad de ajustar la méquina.

Por su misma definicién la maquina verdaderamente automética no
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necesita asistencia humana para su funcionamiento normal. El "patrullaje” se
convierte en la principal contribucién humana. El "operador” si estd todavia

ahf se convierte en una especie de vigilante, un receptor, un ayudante.

Con todo esto surgen dos cuestionamientos JEs necesaria la relacién
entre el desarrolio de una fuerza de trabajo capacitada y la industriafizacién? y

Jpor qué en un desarrollo econdmico se le da importancia a la capacitacién?

£l adelanto econdémico en los paises desarrollados depende en mucho
de la capacitacién, sin embargo, "Educar o adiestrar a un numero mayor de
personas para producir bienes en la mejor forma conocida, también incurre en
rendimientos decrecentes porque cuando toda la fuerza de trabajo estd
plenamente educada o adiestrada, todos los bienes se producirdn mediante
técnicas de "la mejor practica" y el desarrollo debido a la educacién y la

capacitacién terminara".(25)

Por otro lado en un pals subdesarroilado puede crecer con un aumento
de magquinaria, la utilizacién de sus recursos naturales o la introduccién de
una nueva tecnologia pueden explicar paralelamente la relacién entre el
desarrollo econémico general y el desarrollo de los recursos humanos, "las
economfas que necesitan un mejoramiento en la tecnologia exigiran una
fuerza de trabajo de alto nivel".(26) m&s que de operarios, de lo contrario,
experimentardn un descenso en el desarrolio econémico. Por lo tanto los

cambios de la tecnologia que serdn continuos alteraran las tareas de los

{25} FREMANN, Harry. Economia del trabajo. Noema Editores, México, 1981, p. 51

{26)  Ibidem. p. 62
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trabajadores entonces serd necesario habilitar personas para que puedan

ajustarse a los cambios.

Por otro lado, un pafs subdesarrollado puede crecer con un aumento de
magquinaria, la utilizacién de sus recursos naturales o introduccién de una

nueva tecnologla en conjunto con una capacitacién de recursos humanos.

"La conexién entre el desarrollo econdmico y los cambios en la
tecnologfa pueden explicar paralelamente la relacién entre el desarrollo
econdmico general y el desarrollo de los recursos humanos. Las economias
que necesitan un mejoramiento en la tecnologia exigirdn una fuerza de trabajo
de alto nivel",(27) de lo contrario experimentaran un descenso en el desarrollo
econémico. Por lo tanto los cambios de la tecnologfa que serdn continuos
alteraran las tareas de los trabajadores, entonces serd necesario habilitar

personas para que puedan ajustarse a los cambios.

27 op.cit.p. 52
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CAPITULO I

LA CAPACITACI

1. FUNCION DE LAS AREAS DE CAPACITACION

Las dreas de capacitacién que tienen a su cargo la formacién
profesional de los trabajadores deben proporcionar alternativas para que la
obligacién de los patrones de capacitar a los trabajadores se cumpla, no
importando las circunstancias de la organizacién, en pocas palabras, en cada
empresa debe existir un sistema de capacitacién. Manuel Alvarez Herrera
sefiala que dstas 4reas de capacitacién deben estar conformadas por cinco

subsistemas que son:

1.- Subsistema de Investigacién
2.- Subsistema Anélisis

3.- Subsistema Desarrollo

4.- Subsistema QOperaciones

5.- Subsistema Evaluacién (1)

El Subsistema de investigacién puede agruparse en dos categorias:
blsqueda y aplicacién. Las tareas de busqueda comprenden actividades
como las de "reunir y examinar materiales publicados, buscar y entrar en

contacto con organizaciones que puedan estar aplicando técnicas efectivas

{1} ALVAREZ HERRERA, Monuel. La Planificacign a Nivel Qtganizacional. ARMO 1979, pp. 13-17.



de capacitacién y participar en cursos profesionales o académicos vy

conferencias.

En el 4rea de andlisis define el objeto de la operacién: abjetivos,
criterios, restricciones en el proyecto y ejecucién de la operacién especifica
de formacién profesional. “La tarea de andlisis es después que se ha tomado
la decision sobre cuédl es el plan de capacitacién y adiestramiento o
recomendar alternativas. Para formular un plan de accién y hacer la
proposicién, es necesaric reunir muchos datos y analizarlos”. Sin la
investigacién y andlisis necesarios, es imposible que la administracién pueda
tomar decisiones provechosas de cualquier clase en relacién con el cambio de

actitudes y aptitudes.

En la parte de Desarrollo involucra a las actividades propiamente de
formacién. "Comienza a funcionar después que el elemento anélisis ha
completado el plan de accidén para una actividad especifica y cuando la
administracién ya ha aceptado el plan”. Este elemento de desarrollo elabora
materiales que usardn los instructores y los participantes, sistemas
audiovisuales, libros de trabajo, stc. y a su vez puede también estar fuera de

la organizacién por medio de consultores.

El subsistema operaciones es la realizacién de actividades de
entrenamiento. "Es responsable de todos los detalles logisticos para conseguir
aprendices, instructores, proyecto para la instruccién y reunirlos en el lugar
correcto a la hora oportuna”. Este subsistema controla, coordina e informa al

entrar en vigor la actividad de capacitacién,



El subsistemna evaluacién opera en paralelo con el de desarrollo para
"producir las estrategias y materiales para juzgar tanto la actividad de
formacién como la ejecucién del trabajo de los participantes. Este elemento
es el producto de tres procesos de retroalimentacién. Evallda al participante al
inicio del evento de capacitacién y finaimente evalia al participante en el

trabajo”. (2)

Es evidente que las relaciones existentes en estos subsistemas no
proporcionan el cdmo debe funcionar el 4drea de capacitacién en una empresa
y todos los elementos pueden ser manejados por una sola persona,

dependiendo de la magnitud de trabajo o también por consultores externos.

2. DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Al enfrentar el problema que implica la deteccién de las necesidades de
capacitacién (DNC) de una empresa es necesario entender como punto de
partida que no siempre el bajo rendimiento de un trabajador se debe a que
requiere capacitacion. El personal responsable de la DNC debe tener
absolutamente claro lo anterior, pues de no hacerlo, tenderia a identificar
necesidades de capacitacién donde no las hay y existen, en cambio,

urgencias de otro tipo.

Para comprender el concepto de DNC es preciso descomponerlo.
Empezarfa, pues, por referirme a la nocién de "necesidad™. Para Boydell, "la

palabra necesidad implica que algo falta; que hay una limitacién en alguna

{2)  Op. Cit. pp. 14-17.
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parte de la organizacién®. (3) Esta definicién tiene el inconveniente de que no

aporta nada a lo que comunmente se entiende por necesidad.

Por tanto, conviene citar a Warren, quien sefiala las siguientes
acepciones de ese término: "Exigencia muy poderosa”; "experiencia
provocada por la ausencia de...cualquier factor o condicién en el medio o en
la situacién actual de un organismo que ayuda en alto grado a conservar su
vida o su bienestar o a hacer progresar sus modos de conducta habituales”;
"actitud psiquica con conciencia mds o menos definida de alguna carencia y

acompanada por un tono afectivo desagradable. {4)

Ahora bien, jqué es una necesidad de capacitacién? Segun Coldrick y
Lyons, es "la diferencia entre el desempeiio real y el requerido en determinada
4rea de actividad de la empresa, en la que el mejoramiento de la formacién
profesional constituye la manera mdas econdémica de eliminar esa

diferencia”. (5}

3) BOYDELL, Tom H. A Guide to the Identification nof Training Needs. Londres, British Associstion
for C and d 1971, p. 4. Citado por; MENDOZA NUREZ, Alsjandro. Manua!

narn Doterminar Necesidades de Gapacitacién. Segunda Edicidn. Editorial Trillas, S. A. México, 1984, pp.

17-18.

4} WARREN, Howard C. Diccionario do Psicologin. Fondo de Cultura Econémica. México, 1964. p.

238. Citado por: MENDOZA NUREZ, Alejandra. Op. Cit., pp. 17-18.

{5) COLDRICK, Arthur J. y THOMAS P. Lyons, “Como identificar las ¥ de C; \
Boletin CINTERFOR. Nimero 40. Jullo-Agosto de 1975, p. 9. Citado por: MENDOZA NUREZ, Alejandro.

Op. Cit., pp. 31-32).
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A partir de esa definicién, Mendoza Nufiez identifica dos niveles de

necesidades de capacitacién:

- Falta de conocimientos, habilidades manuales y actitudes del

trabajador relacionados con su puesto actual o futuro.

- Diferencia entre los conocimientos, habilidades manuales y actitudes

que posee el trabajador y los que exigen su puesto actual o futuro.

Acorde a éstas dos definiciones los autores consultados coinciden en

que los objetivos de la DNC son los siguientes:

a) Proporcionar la informacién necesaria para elaborar o seleccionar
procasos de ensefianza aprendizaje (cursos, conferencias,
informacién, escrita, etc.)

b} Eliminar la tendencia a "capacitar por capacitar”, teniendo en
cuenta que sélo cuando existen razones vélidas se justifica impartir

capacitacién.

c) Propiciar la aceptacién de la capacitacién, al satisfacer problemas
cuya solucién mds recomendable es la de preparar mejor al
personal, evitando asf que la capacitacién sea considerada como la

tinica solucién para remediar problemas.

d) Asegurar en mayor medida la relacién con los objetivos, los planes y
los programas de la empresa y constituir un importante medio para

la consolidacién de los recursos humanos y de Ia organizacién.
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e) Generar los datos esenciales para permitir, después de varios meses
realizar comparaciones (evaluacién) a través del seguimiento, de los

indices de produccién, rechazos, desperdicios, etcétera.

Existen diversas clasificaciones de las necesidades de capacitacién, de
acuerdo con su tipo. Para Mendoza Nufiez, tales necesidades pueden ser
manifiestas o encubiertas; seguin Boydell, organizacionales, ocupacionales e
individuales; y de acuerdo con Donaldson y Scannell, puede haber
macronecesidades y micronecesidades. Tales clasificaciones no son
mutuamente excluyentes y una combinacién resultante de mdas de una de

ellas puede resultar aplicable en determinadas circunstancias.

No obstante, adoptaremos aqul la primera clasificacidén, la cual explica
su propio autor diciendo que "seglin ella las necesidades surgidas por algtin
cambio en ia estructura organizacional, por la movilidad del personal o como
respuesta al avance tecnoldgico de la empresa, reciben el nombre de
manifiestas, dado que son bastante evidentes. Su especificacién no resulta
por lo general muy complicada; es imprescindible conocer {as metas de la

gerencia y mantener al dia la planeacién de los recursos humanos.

"El personal de nuevo ingreso -prosigue diciendo Mendoza Nufiez-, el
que serd ascendido o transferido, el que ocupard un puesto de nueva
creacién, los cambios de maquinaria, herramientas, métodos de trabajo y
procedimientos, asf como el establecimiento de nuevos estidndares de
actuacién, representan necesidades manifiestas. La capacitacién requerida
para atender tales necesidades ha recibido el nombre de preventiva, se

presume que los cursos o alguna otra modalidad deberdn impartirse antes de
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que los trabajadores involucrados ocupen sus nuevos puestos o de que se

establezcan los cambios". (6)

Por otro lado, "las necesidades encubiertas se dan en el caso en que
los trabajadores ocupan normalmente sus puestos y presentan problemas de
desempeno, derivados de la falta u obsolescencia de conocimientos,
habilidades o actitudes. En este caso, el personal continuard indefinidamente
en su puesto y las acciones de capacitacién que presenten se denominaran
correctivas, dado que pretenden resolver la problemdtica existente. Las
necesidades encubiertas enfrentan comuUnmente resistencia tanto de
trabajadores como de directivos y supervisores; su determinacién es mas

dificif que las de tipo manifiesto”. (7}

3. TECNICAS PARA LA DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION.

¢ Entrevista.

La entrevista es un interrogatorio que lleva a cabo un investigador
responsable de la DNC. De acuerdo con los cénones de las técnicas de
investigacién, existen tres tipos fundamentales de entrevista: la dirigida, la
semidirigida o semiabierta y la abierta. En la primera, el entrevistador aplica

una serie de preguntas que requieren respuestas breves y precisas. En la

{6} op. cit. p. 37

(7} Ibidem p. 37.
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segunda, se recurre, al mismo tiempo que a ese tipo de preguntas, a otras en
las que interviene en mayor medida el “criterio” del entrevistado, de tal modo
que algunos de sus respuestas tendran que ser més expositivas. Finalmente,
en la entrovista abierta se utilizan sélo preguntas en las que el entrevistado

debe desarrollar ideas como respuesta, no necesariamente breves.

El primer tipo de entrevista es el mds recomendable, generaimente,
mientras que el menos recomendable es el abierto, pues no puede aplicarse a
operarios y, en general, personas con un nivel de escolaridad elemental, no

les permite comunicar ideas eficientemente por ese medio.

La entrevista se aplica individualmente y requiere que quien la lleva a
cabo tenga experiencia en su aplicacién, para que sea capaz de resolver

acertadamente las situaciones imprevistas que se le presenten.

¢ Descripcion de puesto

La descripcién de puesto es una de las técnicas mas importantes para
la DNC ya que nos permite conocer qué es lo que se requiere en el puesto, se

compara con lo que el trabajador hace y se deduce la deficiencia que se tiene.

» Observacitn

La observacién consiste en que un investigador realice un examen
atento de determinado hecho, situacién o comportamiento, en el que estén

implicados uno o varios sujetos.
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La ventaja principal de este método es que el investigador observa la
situacién sin ningln prejuicio, como podria ocurrir a los implicados en el
problema (en este caso, a los operarios). La desventaja, en cambio, es que
no se otorga ninguna participacién en el diagndstico a quienes estardn

involucrados.

Por otra parte, esta técnica facilita incurrir en errores de observacién,

debido a que deja demasiados aspectos a criterio del observador.

* Cuestionario.

El cuestionario es el instrumento en el que se basa la entrevista
dirigida. Sin embargo, en este caso me rofiero al cuestionario que estd
destinado a aplicarse de manera colectiva: un sujeto o un grupo responden
de manera individual varias preguntas planteadas por escrito, ya sea que
escriban sus respuestas en una o varias lineas o marquen algin signo

convencional.

+ Encuesta

A diferencia del cuestionario, que se aplica a toda una poblacién (en
este caso podria ser a todos los operarios de una empresa), la encuesta
busca, por métodos estadisticos, captar las tendencias en grandes masas a
partir de la aplicacién de un cuestionario a sélo una muestra o parte de ellas.
Otra diferencia con el cuestionario es que la encuesta se aplica de manera
individual. Es indispensable que el investigador tenga experiencia en el

manejo y la interpretacién de datos estadisticos.
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» Lista de verificacién.

Esta técnica consiste en la descomposicién de un proceso productivo
en todas sus partes (fases, etapas, pasos) dandole la forma de lista de pasos.
Puede aplicarse masivamente a todos los miembros de un departamento o
drea especializada. Junto a cada paso del proceso (por ejemplo: "cortar hilo
sobrante”), se presenta una columna titulada "necesidad de capacitacién”
con dos opciones, "si" 0 "no", y el sujeto marcard con una cruz la opcién
correspondiente, segun considere que requiere o no capacitacién en esa parte
del proceso. Se considera que esta técnica es sumamente rigida, pues no
permite encontrar matices ni variantes; sin embargo, tiene la ventaja de que
es aplicable a grandes grupos vy agiliza la elaboracién de un diagndstico de
DNC.

* Técnica de las Tarjetas

Esta es una técnica mas completa que la anterior, pues deja espacio
para el razonamiento y la argumentacién de los sujetos observados. Consiste
en que los investigados, a quienes se proporciona una serie de tarjetas en las
que se anotan las tareas del puesto o dreas de conocimiento, separen las
tarjetas en las que crean tener necesidades de capacitacién y anoten al
reverso las razones que justifiguen su punto de vista. Si se juzga
conveniente, puede pedirse a los entrevistados que ordenen las tarjetas de

acuerdo con su orden de prioridad.
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« Periodo de actuacién.

El desempefio de uno o varios sujetos es sometido a estudio y
observacién en situaciones reales de trabajo, dufante un periodo determinado,
que puede ser de meses, con el propdsito de conocer lo més fielmente posible
sus necesidades de capacitacién. Respecto del material requerido, se
emplean formularios de registro y se aplica colectivamente, aunque también

puede empledrsele de manera individual.
* Inventario de habilidades.

El supervisor o jefe de drea emite su opinién respecto a las necesidades
de capacitacién de su personal, las cuales se registran en un cuadro de doble

entrada.
« Pruebas de desempeiio.

Mediante esta técnica, un sujeto o un grupo de ellos se somete a
exdmenes tedricos y practicos con el propdsito de conocer en qué medida
posee los conocimientos, las habilidades y las actitudes exigidas para

desempeiiar a satisfaccién su puesto de trabajo o una parte del mismo.

Para la aplicacién de esta técnica se requieren reactivos psicotécnicos y

una observacion del desemperio en el trabajo en condiciones reales.

Las conclusiones obtenidas mediante esta técnica suelen ser muy

inciertas debido a que se corre el riesgo de que influya demasiado el criterio
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del investigador y, consecuentemente, su subjetividad.
» Reuniones de grupo tipo corrillos.

Constituye uno de los fundamentos de los circulos de calidad que han
proliferado en la industria a partir de la nocién de calidad total introducida por
los japoneses hace algunos afios. Un grupo de personas dirigidas por otra de
su mismo nivel y observadas por alguien de su nivel superior, a veces
divididas en subgrupos, se retinen para analizar una cuestién o emitir su

opinién respecto de algan asunto.

Conviene que la reunidn se sujete a una agenda, para evitar la

dispersién y la desviacién con respecto a sus objetivos esenciales.
» Comités

Esta técnica también tiene semsjanza con los principios esenciales de
los circuios de calidad. Un grupo de sujetos se redne periédicamente para
abordar un asunto -las necesidades de capacitacién-, formular proposiciones

especificas en torno a él y vigilar su adecuada implementacién.

* Tormenta de ideas.

Un grupo de personas, organizadas por el investigador y sin agenda
previa, emite libre y creativamente sus puntos de vista sobre algin asunto o
pregunta especifica, para generar un conjunto de formulaciones que en una

segunda parte de la reunién se analizan con todo cuidado.
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* Simulaci6n.

Un sujeto o un grupo de elios son sometidos a una situacién que,
aunque ficticia, psicolégicamente se acepta como real, con el propdsito de
observar sus reacciones y cémo la afrontan. En el caso de la DNC la
simulacién busca conocer el desempeiio (sobre todo las deficiencias) del
personal en tareas especificas. En el caso de los operarios que trabajan con
maquinas es necesario extremar la precaucién y no colocar en situaciones

limite a los més inexpertos.

+ Evaluacién de méritos

El supervisor o jefe de drea registra en un formato, elaborado para tal
efacto, su punto de vista sobre el desempeiio de su personal durante un lapso
de tiempo determinado (seis meses o un afo) y formula recomendaciones

para su mejoramiento y/o propuestas de motivacidn.

El riesgo de esta técnica es que en la evaluacién influya demasiado el

juicio personal que el investigador tenga sobre el sujeto evaluado.

* Planeacién de carrera.

Con base en esta técnica, uno o varios sujetos, auxiliados por el
especialista en capacitacién, plantean estrategias especificas de educacién,
de autodesarrollo y de capacitacién, con miras a alcanzar dentro de un tiempo
determinado cierto puesto o posicién dentro de su campo ocupacional o fue_ra

de él.
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La eleccién de alguna de las técnicas antes descritas depende no tanto
de las preferencias personales del investigador responsable de la DNC sino de

las exigencias que cada circunstancia especifica plantea.

4. TECNICAS DE DETECCION DE NECESIDADES EN BASE A METODOS Y
PROCEDIMIENTOS

Dentro de un estudio de capacitacién, siempre es conveniente
prafundizar en los aspectos que determinan un problema a resolverse por
medio de un proceso de ensefianza aprendizaje ya que esto representa el

inicio y las directrices de la DNC.

Cominmente, y ocurre con frecuencia en el medio, que en la
capacitacién se impartan programas preestablecidos con contenidos que
pueden ser "adecuados” a la necesidad de cada empresa o trabajador, esto es
econémicamente redituable para la gran mayorfa de los consultores dedicados
a la capacitacién que en algunos casos esperan resolver un problema de

habilidades con cursos de relaciones humanas o algo similar.

Sin embargo, para realizar un estudio mas serio de las necesidades de
capacitacién, analizar un proceso de trabajo deficiente y determinar si el
problema recae en la falta de mano de obra calificada, es necesario analizar el
mismo proceso de trabajo. Esta es una parte importante de la capacitacién
ya gue en muchas ocasiones se argumenta que un trabajo deficiente, la baja
calidad, desperdicios en la produccién, etc., es por falta de conocimiento del

trabajador para efectuarlo, cosa que no siempre es cierta.
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En este proceso e! pedagogo inicia un trabajo muy importante en ia
elaboracién de un anélisis de necesidades de capacitacién donde deja de ser

simplemente un instructor.

Al iniciar un estudio completo de la DNC en los operarios es necesario
realizar un andlisis completo del proceso de trabajo y como fase preliminar
deberdn tomarse en cuenta las implicaciones de orden econdmico que es
importante a lo largo de toda la investigacién, es decir, no se recomienda
llevar a cabo un estudio del trabajo si no se cuenta con el apoyo econémico
para concluirlo; otra consideracién es la de orden técnico que es importante
para los cambios de métodos y se debe contar con el apoyo especializado
para la transformacién del proceso de trabajo; y finalmente las relaciones
laborales que representan mayor atencién porque se manejan actitudes y
aptitudes del personal involucrado, reacciones por los cambios de métodos,
relaciones con dirigentes sindicales, gubernamentales, etc., donde es mejor
iniciar procesos de informacién tendientes a preparar al personal para el

cambio de procesos.

Existe una gran cantidad de procesos que son factibles de estudio, para

esto mencionaré algunos ejemplos:

* Tiempo de procesamiento de néminas

* Porcentaje de errores de néminas

¢ Tiempo de preparacién y envio de recibos

« Tiempo entre facturacién y cobro

* Porcentaje de desviaciones en proyecciones de flujo de efectivo

* Nudmero de clientes con problemas de crédito
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« Tiempo en resolver conflictos de crédito

« Tiempo en conseguir aprobaciones

« Errores en paginas mecanografiadas

« Porcentaje de labores no hechas a tiempo

« Reportes periédicos no completados a tiempo

¢ Porcentaje de impresiones retrabajadas

« Porcentaje de ausentismo en el departamento

+ Horas extra trabajadas por semana

» Porcentaje de errores en costos estimados

= Tiempo para corregir un problema

» Porcentaje de error en predicciones presupuestales

= Nuimero de errores encontrados en auditorfas externas
« Horas perdidas por equipo inactivo

* Retrabajo dsbido a errores de calibracién

« Costo de mantenimiento en relacién al costo de equipo
« Horas de mantenimiento previsto y no previsto

+ Horas de capacitacién

« Tiempo de operacién

» Costos por baja calidad

» Recorridos de material

+ Movimientos de los trabajadores en el 4rea

Porcentaje de errores en produccién, etc,

Al haber ssleccionado un proceso, que puede ser el funcionamiento
general de una fabrica o el estudio de movimientos de un operario es

importante tener un listado que no omita factores importantss por ejemplo:
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1.-
2.-
3.-

5.-

Producto y operacién:

Investigacién propuesta por:

Motivos de la propuesta:

Limites de la investigacién que se sugieren:

Pc es de trabajo

a) Cuantfa de la produccién o manipulacién por semana.

N

b} ¢Qué porcentaje aproximado representa del total producido
o manipulado en el taller o instalacién?

c) Futura duracién del trabajo
d} ¢Serd mayor o menor en el futuro?

e} ¢Cudéntos operarios toman parte en el trabajo:
) Directamente

I'l} Indirectaments?

f} ¢Cuéntos de cada categoria y taza de remuneracién?

g} Produccién media diaria por operacién o equipo.

h) ¢Qué representa la produccién diaria en relacién con la
produccién de un periodo més breve por ejemplio una hora?

i} ¢Cdémo se efectda la remuneracién?

j) Produccién diaria:
{} Del mejor operario

11} Del peor operario

k) ¢Cudndo se fijaron normas de produccién?
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7.-

1} ¢Tiene el trabajo aspectos especialmente desagradables, o
nocivos? (Es impopular entre los obreros?, jEntre los
capataces?

Equipo o maquinaria:

a) Costo aproximado de las instalaciones y equipo.

b) Aprovechamiento actual de la maquinaria.

Disposicién de los locales:
a) (Es suficiente el espacio actualmente destinado al trabajo?

b) ¢Existe mas espacio disponible?

¢} ¢Habria que reducir el espacio actualmente ocupado?

8.- Producto:

a) ¢Hay cambios frecuentes de modelo que exijan
modificaciones?

b) ¢Es posible cambiar el producto para que sea mas facil de
fabricar?

¢} Calidad exigida.

d} ¢Cuédndo y cémo se efectla la inspeccién del producto?

Economias o aumento de productividad que cabe esperar de

la mejora de métodos:



a) Al reducirse el contenido de trabajo del producto o del
proceso.

b} Al aprovecharse mejor la maquinaria.

c) Al utilizarse mejor la mano de obra. (8)

El propésito de la lista es evitar que el estudio se limite a un estudio
pequeiio que no signifique un avance importante en cantidades de

produccién.

Esta lista también es importante para determinar si el mal desempeiio

de! proceso queda en manos del trabajador.

Despusés de elegir el trabajo que se va a estudiar, la siguiente etapa del
procedimiento es la dedicada a registrar todos los hechos en el orden en que
ocurren dentro de una operacién y una inspeccién. Para describir exactamente
todo lo que se hace desde un trabajo complicado hasta uno muy sencillo se
han ideado técnicas de anotacidn, de modo que -se puedan registrar
informacidn detallada ver anexo para el orden de lo ocurrido y hacerlo en una

escala de tiempo.

Las actividades principales de un proceso son la opseracién y la
inspeccién: la operacién “indica las partes principales del proceso, método o

procedimiento. Por lo comun, la pieza, la materia o producto del caso se

{8} Oficina Intemacional de! Trabajo. "Introduccién 6l Estudio del Trabalo. Editoria) Limusa, México,

1983. pp. 83-85.
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modifica durante la operacién” y la otra actividad importante es la inspeccién

que "indica y se verifica la calidad, la cantidad o ambas". (9)

En caso de detallar mas el proceso puede analizarse el transporte que
"indica el movimiento de los trabajadores de un lugar a otro", el depdsito
temporal 0 espera que "indica demora en el desarrollo de los hechos: por
ejemplo, trabajo en suspenso entre dos operaciones sucesivas, o abandono
momentédneo, no registrado, de cualquier objeto hasta que se necesite”. Este
es el caso del trabajo dejado en el piso, en los cajones por abrir, de las piezas
por colocar en casilleros, etc., y finalmente el almacenamiento permanente
que "indica depdsito de un objeto bajo vigilancia en un almacén donde se
recibe 0 entrega mediante alguna forma de autorizacién o donde se guarda
con fines de referencia”.(10} Un ejempio de almacenamiento permanente es
cuando se guarda un objeto y se cuida de que no sea trasladado sin

autorizacién.

Toda ta informacién obtenida mediante un diagrama es particularmente
importante porque es un instrumento eficaz para perfeccionar los métodos de
trabajo, es considerado como primer paso. Con una representacién grafica de
los sucesos se obtiene una visién panordmica de lo que sucede para
determinar justamente el acto de ensefianza-aprendizaje a realizar, mediante

un método perfeccionado. {Ver anexo 2)

Independientemente del resultado que determine la faita de mano de

19} Ibidem p. 87.

{10}  ibidem p. 85.
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obra calificada, el método defectuoso o deficiencias por mdquinas y
herramientas, siempre existird un acto de ensefianza aprendizaje ya que la
tendencia es mejorar el método y para esto deben contestarse las siguientes

preguntas:

$Qué deberia hacerse?
¢Dénde deberfa hacerse?
2Cuéndo deberia hacerse?
¢Quién deberfa hacerlo?

¢Cémo deberfa hacerlo?

Partiendo acertadamente en este sistema pricticamente se determina la
DNC de una forma mdés realista y apegada a casos especificos entre los
estdndares de ejecucién de un puesto y el desempefio real del trabajador
hablando en términos de falta de conocimientos y habilidades. Alejandro
Mendoza sefiala que éstas necesidades de capacitacién se da con estas

condiciones:

1.- Se presenta en términos de puestos especificas y no referida a la
carencia de conocimientos o informaciones en abstracto en cuyo

caso podrfa existir una necesidad de tipo educativo.

2.- Se vincula en los objetivos de una empresa y en los del propio
puesto, al cobrar dimensién a través de los estdndares, con lo cual
el desempeiio por debajo de los niveles esperados significa

problemas organizacionales.
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3.- Se traduce en conocimientos, habilidades y actitudes que podrén

proporcionarse via capacitacion. (11)

[OVTITNER JETTTPOUIN

(11) MENDOZA NUREZ. Op. Cit. p. 33,



CAP[TULO 1

ELABORACION DE UN PROGRAMA DE CAPACITACIO

1. TENDENCIAS DE LA CAPACITACION EN MEXICO

En nuestros dias se comenta que el mundo pasa por una
reestructuracién  industrial donde muchos pafses estdn inmersos
principalmente los altamente desarrollados. Esta reestructuracién comprende
sistemas de produccién global, subcontratacién internacional y formas de
produccién con sistemas flexibles y le asignan el nombre de Tercera
Revolucién Industrial. En México "somos un pals de industrializacién tardla
porque debido a circunstancias diversas que aqui se desarrollan, llegamos
tarde a esa Primera Revolucién Industrial y fue incompleta nuestra
incorporacién a la segunda®, (1} y existen grandes posibilidades de que

México no alcance a llegar a tiempo a la Tercera.

Los procesos de globalizacién econémica son presentados por una
politica neoliberal en nuestro pals que tiene énfasis en una apertura comercial,
"liberacién de la inversién externa y el retiro del Estado de sus funciones
econémicas como orientador, regulador y promotor del crecimiento

econémico y del bienestar social, so pena de quedar al margen de! progreso y

§3] VILLARREAL, René.

Ingustripl.Ed. Dlana, México, 1988, p. 20.
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del pasaje al primer mundo. De este modo el modelo econémico neoliberal es
presentado como el Unico razonablemente posible bajo el actual entorno

mundial”.(2)

Como lo vimos anteriormente, el crecimiento de una nacién esta
determinado por el desarrolio de aptitudes fisicas e intelectuales de sus
ciudadanos, sin embargo las politicas neoliberales de ajuste econémico y
estabilizacién han reflejado adversamente la formacién de recursos humanos.
"La capacitacién en el trabajo y para el trabajo no es problema exclusivo de
los trabajadores debe reconocerse como un problema bésico y fundamental
de la empresa. La calificacién laboral requiere de una nueva politica para el
desarrolio tecnolégico, crear redes industriales educativas y de investigacién
cientlfico-técnico para vincular las necesidades especificas de la industria con

la formacién profesional y la innovacién tecnolégica.(3)

Hasta ahora los logros alcanzados para entrar a una "modernizacién”
en términos de formacién de recursos humanos en el trabajo es que en 1988
la Confederacién de Cadmaras Industriales (CONCANACO), y la Confederacién
Patronal des la Republica Mexicana (COPARMEX), presentaron propuestas de
modificacién a la Ley Federal del Trabajo que posteriormente han sido
reiteradas por otros organismos patronales y se ha reforzado con el ingreso al

Tratado de Libre Comercio.

2) CALVA, José Luls. E} Modelo Neoliberal Mexicano, Costos, Vulngrabilidad, Alternativag.
Fundacidn Friedrich Ebert, México, 1983, p. 13

{3) 0Op. Cit. p. 62
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El punto central de las propuestas patronales es la flexibilidad de!
trabajo, justificada por el nuevo contexto de globalizacién del mercado y la
produccién, la modernizacién de los procesos productivos, la necesidad de
proporcionar mayor confianza al inversionista y sobre todo elevar la

productividad y la calidad .

Las propuestas empresariales contienen los elemsntos bésicos de la

flexibilidad en el trabajo:

1.- Numérica: se propone revisar el concepto de indemnizacién
por despido, simplificar el retiro del trabajador, y los salarios

caldos, asf como replantear el proceso de rescisién del contrato.

2.- Funcional: Flexibilidad en la jornada de laboral, polivalencia,

comisiones de productividad, higiene y capacitacidn.

3.- Salarial: Replantean el concepto de salario remunerador y
proponen poner el salario en funcidn de la productividad y las condiciones
econdmicas de las empresas, en este mismo tenor, reformulan la idea de
prestaciones sociales y proponen dejarlos en relacién con las condiciones de

las empresas. Finalmente apoyan el salario por hora.(4)

También se propone una Ley Federal del Trabajo flexible para con el

(4)  DE LA GARZA, Enrique. "Neolib I v det Obrero™.

Productividad., Distintas Experlencies. \ A Metropolitana y Fundacién Friedrich Ebert.,

México, 1993, pp. 4244
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trabajo _como prohibir huelgas por solidaridad, trato especial a servidores
publicos. Esta forma flexible fue pensada como instrumento fundamental para

incrementar la productividad en un mercado globalizado.

Desde hace unos diez afios en el mundo empresarial las palabras clave
para la competitividad y mejoramiento econdmico son productividad y
calidad. Particularmente la competencia y la globalizacién del mercado han
influido en esta situacién. La crisis iniciada en los setenta fue acompafnada
por niveles de crecimiento menores que en los sesenta y una mayor
competencia en el mercado internacional, los modelos de produccién como el
Taylorismo y Fordismo, que ven al trabajador como una maquina han sido
reemplazados por nuevas condiciones. Esta nueva concepcién considera que
en la productividad y la calidad no solo influyen en los costos de capital y
trabajo, sino también existen elementos vinculados con las relaciones sociales
en los procesos productivos, combinando relaciones laborales, calidad de
vida, vinculos con organizaciones formales de trabajadores no necesariamente

sindicales, etc.

"La productividad debera tener un primer nive! de caracteristicas de las
condiciones de produccidn, otra, estarla vinculado al proceso productivo
como un conjunto de relaciones socio técnicas y, por su puesto, un tercero

de resultados”.{5)

Las dimensiones de la productividad podrian ser por tanto:

5) Op, Cit. pp. 4849
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1.- Condiciones de la produccién
- Caracteristicas de la base tecnolégica (sistema de maquinaria)
- insumos

- Caracteristicas de la fuerza de trabajo

2.- Proceso de trabajo
- Relaciones laborales
- Sistemas de méaquinas en funcionamiento
- Organizacion del trabajo
- Condiciones del trabajo
- Calidad de vida dentro y fuera del trabajo

- Relaciones sindicato empresa
3.- Resultados

Horas trabajadas
Rechazos o errores
Volumen producido

Valor agregado
Horas trabajadas (6}

Sin embargo hay grandes teorias y grandes contradicciones con
respecto a la productividad, seria formidabie que las teorias mdés avanzadas
sobre el tema, tiendan a reforzarse, ya que las teorias anteriores consideran
que el incremento a la productividad se resuelve con aumentar cargas de

trabajo, recortes de personal, disminucién de salarios, etc.

{6) Op. Cit. pp. 4849
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Por otro lado, el Acuerdo Nacional para la Elevacién de la Productividad
y la Calidad (ANEPC) surgen cuando la calidad y la productividad cobran
importancia a rafz del Pacto de Estabilidad y Crecimiento Econdémico (PECE),
promovido por el ejecutivo federal, los sindicatos y organizaciones, (sin

consulta efectiva de sus bases), y considera a la productividad como:

a) La planeacién y la organizacién

b} Las relaciones laborales

¢} Las finanzas

d) Capacidad gerencial

e) El vinculo entre consumidores y proveedores
f) El ambiente de trabajo

g) Las tecnolfoglas

h) El entorno de las empresas y los trabajadores

"Es mas bien un proyecto de desarrollo industrial que tiene detrds una
idea de modelo de industrializacién, coherente con lo mas avanzado de las
concepciones gerenciales. De esta manera, se establecen como compromisos:
a) modernizar las empresas, los sindicatos y el gobierno; b) actualizar la
administracién; c¢) capacitar permanentemente a la fuerza de trabajo
mejorando las condiciones de trabajo, la motivacién y los estimulos; fortalecer
las relaciones laborales; e} mejorar la tecnologia, la investigacién vy el

desarrollo; estabilizar el entorno macroeconémico”.{7)

Lo anterior suena a discurso obligado de la cutpula gubernamental, sin

(7} - Op. Cit. pp. 50.51
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embargo su efectividad depende no del acuerdo mismo sino de los
trabajadores quienes deben adaptarlo y estar conscientes que parte del
tratado parte ve a la productividad como un producto de relaciones sociales

complejas.

2. CONSIDERACIONES GENERALES

De acuerdo con lo que prevé la Ley Federal del Trabajo se hace
necesario que las empresas incluyan en sus presupuestos determinadas
partidas para el financiamiento de sus cursos de capacitacién. En el caso de
los operarios, como en casi todos loa puestos, puede hablarse de aquelios
que ingresan y deben ser formados, y de quienes ya se encuentran dentro de
la empresa, en cierto puesto, y deben ser adaptados al desempefo del mismo

o de otro.

Ciertamente, puede resultar mas costoso financiar en el primer caso;
sin embargo, los gastos pueden atenuarse recurriendo a los obreros de mas
experiencia y a consultores externos en capacitacién, que orienten el esfuerzo
de adiestramiento de la propia comparifa desde el punto de vista didactico,

por ejemplo:

Para |a elaboracion del programa es importante tener conocimiento de

ciertas condiciones que van a influir en nuestro desemperio, por ejemplo:

» Relaciones laborales con el sindicato o con la base trabajadora

» Conocimiento para la elaboracién de presupuesto
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» Determinar a quiénes se va a adiestrar, experiencia, nivel de

conocimientos, etc.,

« Detallar ias actividades en que se va a adiestrar

« Precisar cémo y en qué condiciones realizan los operarios su trabajo

» Precisar los estdndares dptimos de trabajo que se requieren

« Determinar cudntas personas se adiestraran

Todo lo anterior debe ser en base a la Deteccién de Necesidades de

Capacitacién y estos datos también son importantes para ajustarse y ajustar

el programa a las caracteristicas de los trabajadores y la empresa.

3. ELABORACION DEL PROGRAMA

Para la elaboracién del programa es importante tener conocimiento de

ciertas condiciones que van a influir en nuestro desempeiio considerando que

"un programa nos permite concretar diversas concepciones tedricas e

ideoldgicas que sobre el acto educativo sustentan las personas"(8)

E! pedagogo lo toma como base fundamental de su trabajo y lo enfoca

principalmente en tres vertientes:

{8} PANSZA GONZALEZ, Margarita. et. al. Operativided do la Diddctica. Vol. 2, Guemlka, México,

1986, p.9
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1) Como forma de apoyo al sistema establecido
2) Como elemento de cambio

3) Como analisis de una situacién educativa.(9)

Para la elaboracién de un programa es necesario conocer las metas a
alcanzar de los trabajadores al encontrarse en sus condiciones reales, de aquf
es importante la redaccién y andlisis de objetivos que determinaré lo que el
trabajador sabra hacer al terminar el adiestramiento. Esto es para determinar
io que el participante debe conocer, dominar y aplicar.  Posterior a la
elaboracion de objetivos se debe estructurar el contenido para dar un orden y

establecer el orden en el que serdn ensefiados los elementos de! contenido.

Esta tarea consiste en organizar el contenido de manera que resulte
facil entender las relaciones entre sus elementos; con ello, cada uno de éstos

adquiere sentido en relacién con el contenido total del curso.

En la elaboracién del contenido de un curso deben tenerse en cuenta
dos criterios fundamentales: la naturaleza de la tarea y la secuencia ldgica.
Ambos criterios determinardn el orden de los contenidos y la dosificacién de
cada uno, es importante la elaboracién de la gufa del instructor que permite

prever, entre otras cosas, la forma en que se desarrollard el programa.

Por lo que se refiere a los cursos para la formacién de operarios parece

ser més recomendable atender el primer criterio.

Glazman, Raquel. Foro Universitario,

Ndm. 15, Feb. 1982, UNAM
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Los objetivos deben responder a la siguients pregunta: Qué debe ser

capaz de hacer el capacitando después del curso?

Por tanto, conviene que aquéllos sean redactados en la forma de
conductas esperadas. Ejemplo: “"Como resultado de las actividades que
comprende este programa de formacién de operarios, el capacitando:
a) Localizar cualquier falta existente en un motor de combustién interna y lo
reparara utilizando las herramientas y el manual disponibles, en un lapso no

mayor de sesenta minutos; b)..."

Los objetivos deben ser fijados y redactados de tal manera que,
ademas de responder con exactitud a la DNC previa, sean plenamente
comprensibles para cualquier persona. No deben presentarse a més de una
interpretacién; es decir, no deben tener significados diversos, vagos o

ambiguos.

En cierto modo, como lo sefiala Follery refiriéndose al contenido general
del programa de formacidén, por lo que hace a los objetivos, estamos en
condiciones de determinarlos "en el momento en que encontramos la
diferencia entre lo que los sujetos son capaces de hacer antes del

entrenamiento y lo que queremos que sean capaces de hacer después”. (10}

Independientemente de esto, es evidente que los contenidos cuya

secuencia no depende del desarrollo de una tarea, requieren una

(10)  FOLLEY, John D. "El Proceso de Aprendizaje”. Manual de Entronemiento v Dessrrolio de

Personpl. Asoclacién A para yD Diana. México, 1987, p. 62.
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estructuracién ldgica que facilite, tanto al instructor como al participante, la
organizacién de los elementos de manera que cada uno tenga significado en

funcién de la estructura total; esto facilita la instruccidn.

4.- INVENTARIOS DE PERSONAL QUE SERA ADIESTRADO.

Como resultado de la DNC es necesario elaborar un inventario del
personal que requiere adiestramiento. Este inventario debe hacerse: a) Por
drea de trabajo o proceso productivo; b) Por actividad y c¢) Por puesto o
nivel, Este inventario es absolutamente necesario para descubrir los cruces
entre las necesidades de los diversos niveles y &dreas o procesos y para
elaborar un presupuesto de egresos realista, destinado a financiar e! desarrollo

del curso.{11)

El inventario consiste en una lista simplemente de actividades que, de
acuerdo con las técnicas de DNC empleadas, muestras fehacientemente que

sus ejercitantes requieren capacitacién.

El inventario permitird crear grupos de capacitandos y calendarios de
capacitacién que, a la vez que satisfagan los requerimientos de la empresa y

no entorpezcan su funcionamiento.

Capacitacién. Servicio Nacional de Adiestramiento Rapido para la Mano de Obra {Armo) SIF.
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5. MATERIALES DIDACTICOS Y EQUIPO.

Los materiales didacticos que se utilizan en los cursos de formacidon de

operarios basicamente son los siguientes:

- Laminas

Diapositivas

- Proyector de cuerpos opacos
- Pizarrones

- Folletos u hojas informativas

- Maquinas y herramientas

En cuanto a los materiales propiamente dichos (ldminas, diapositivas,
etcétera), son los que se emplean en otros casos y no requieren aqui alguna
consideracién especial, excepto que sus contenidos y mensajes deben ser
suficientemente claros y comprensibles, acordes con la escolaridad del

operario de més baja graduacién que asista al curso.

Por lo que se refiere a las herramientas y maquinas, su empleo por {os
capacitandos debe ser adecuadamente dosificado y, en todo caso, cuando se
trate de materiales destruibles en su uso o de procesos peligrosos, debe
emplearse la llamada "técnica seca”. Asi "por ejemplo, cuando es necesario
instruir a los técnicos en las maniobras de lanzamiento de un cohete, se
utiliza un proceso de simulacién sin llegar a apretar el botén final. Parecido es

el caso de los supervisores que dan instrucciones sobre formas numeradas 0
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que prusban equipo destruible: también llevan adelante el proceso hasta un
momento antes de consumarlo”. (12

Por otra parte, los materiales, herramientas y equipos que se empleen
con fines did4cticos deben ser cuidadosamente elegidos, para que respondan

a las caracteristicas de quienes asistirdn al curso de formacién.

6. INSTALACIONES PARA EL ENTRENAMIENTO.

Cuando hablamos de formacién de operarios nos referimos a un tipo de
instruccién que necesariamente debe impartirse, en su mayor parte, dentro de
la empresa, lo cual no obsta para que en caso necesario se realicen visitas
ilustrativas a otras plantas o lugares en los que el trabajador puede aprender

algo que refuerce su instruccidén.

Bajo este sistema, los supervisores se convierten automdticamente en
instructores. Este sistema es conocido como entrenamiento de instruccién en
el trabajo (EIT) y se basa en el principio de que la mejor instalacién para el
adiestramiento es la que ofrece la propia empresa, puesto que es en ella {(con

sus posibilidades y limitaciones) donde el operario desarrollard su tarea.

Este sistema tiene un origen militar y, por ende, en un principio era
sumamente rigido, hasta que diversos expertos en adiestramiento trataron de

adaptarlo a usos civiles y pacificos en la postguerra y lo lograron.

12y MAGILL, Samue! B. y John E. MONAGHAN. "Instruccién en el Trabajo”. Mapual da

Entrenamiento v Desarrollo g Personal. Op. Cit., p. 143.
77



Actualmente, e! EIT se desarrolia a lo largo de unas cinco o seis

sesiones de aproximadamente dos horas cada una.

Sin embargo, como no sélo se utilizaran las instalaciones industriales
de la empresa con fines de adiestramiento, sino también &reas en las que el
operario recibird, sentado, instruccién tedrica, las recomendaciones sobre
estas ultimas 4reas son las habituales: que permitan la estancia cémoda de
los oyentes y estén bien ventiladas e iluminadas, asi como equipadas y
decoradas con algunos servicios y detalles que hagan agradable Ila

permanencia de los operarios durante el curso.

7. PROGRAMACION DE TIEMPO.

No existe una norma para fijar el tiempo que debe durar un curso de
formacién, aunque en el caso de los operarios es de preverse que ese tiempo
podra ser bastante breve, sobre todo si se trata de readaptar habilidades, es
decir, formar un operario en el manejo de un equipo més avanzado, o de un

equipo totalmente distinto.

En el apartado anterior se sefialé que el EIT prevé una duracién
aproximada de cinco o seis sesiones de dos horas cada una. Ese es el tiempo
suficiente para formar a un operario, pensando en operaciones complicadas.

Sin embargo, a menudo bastard con mucho menos tiempo.

No debe olvidarse que la formacién de operarios responde
generalmente a una necesidad urgente de Ia empresa y, por tanto, ésta

requiere obtener resultados productivos y tangibles en el menor plazo.
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ESTA TESIS KO DEBE
SAUR DE LA BIBLIOTECA

Cada curso requerird, sin duda, una estimacién distinta de tiempo; no
obstante, puede afirmarse que el tiempo estdndar para un operario no es de
méas de diez horas, repartidas en sesiones diarias de aproximadamente dos

horas.
8. PROGRAMACION DE INSTRUCTORES.

Por programacién de instructores se entiende la elaboracién "rol" a
cuyo orden se atenderd cada uno de ellos para intervenir a lo largo del curso.
Si se trata de un programa basado en mddulos, es probable que en cada

mddule intervenga un instructor distinto.

Si partimos de un esquema de instrucciéri en el trabajo es necesario
que la empresa forme a sus propios instructores, lo cual puede hacer
recurriendo a los supervisores con los que ya cuenta, pues éstos tendrén la
ventaja sobre instructores externos, de conocer con mayor detalle las

exigencias y necesidades espscificas de la empresa en cuestién.

Para la formacién inicial de los instructores conviene recurrir a alguna
empresa de consultoria en capacitacién, para que dé a los supervisores la
orientacién diddctica necesaria y que puedan fungir como instructores de

manera exitosa.
9. ELECCION DE INSTRUCTORES.

La eleccidn de los instructores es, tal vez, un punto tan trascendente

como la propia DNC. Una DNC inexacta dar4 lugar a dispersién y gasto inatil
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de esfuerzos en la empresa. Lo mismo ocurrird en el caso de que no se elija a

los instructores adecuados para un determinado curso.

Magill y Monaghan sefialan que "se ha dicho mucho acerca de las
cualidades que debe tener un buen instructor. Las autoridades en la materia
afirman que el instructor debe irradiar una especie de interés amistoso hacia
los sujetos que va a instruir, que debe tener intuicién directa de los problemas
con los que el sujeto puede encontrarse, y que se debe expresar muy
claramente, sin exceso de palabras. Es posible convertir al "jefe" en un buen
instructor porgue, en Uitima instancia, él serd responsable del trabajo de su
subordinado. Otras veces es mejor dar el puesto de instructor a un buen
trabajador. A menudo el trabajador que va de salida entrena al que va a
suplirlo, y asi se perpetdan los malos habitos, los prejuicios o resentimientos
contra la gerencia, la organizacién o el sistema. Esto es una lastima, porque
os la mejor época para que el gerente construya el departamento de trabajo
con el que siempre ha sofiado, es el momento en que tiene un nuevo

subordinado™. (13)

Los autores citados dan énfasis a la importancia de la adecuada
selaccién de los instructores al advertir que primero deben establecerse guias
para la seleccién de los instructores; después, si el gerente responsable
conoce a todo el personal de supervisién, podrad formular las recomendaciones
mds convenientes. Por principio debe evitarse incurrir en el error de elegir a
alguien que no tenga la paciencia requerida para trabajar con nuevos

empleados.

{13) Op, Cit. p. 137.
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La persona que haya sido seleccionada como instructor debe tener
deseo de ayudar a los demés, el don de la perseverancia, en especial si ha de
trabajar con obreros que ya estén en el puesto o que estén recién
transferidos, y ser capaz de evitar conflictos de personalidad. Una cualidad
muy valiosa es que pueda expresarse bien. Debe ser capaz de seiialar la
necesidad de apegarse a los estandares de calidad, cantidad y seguridad, asf
como saber lo que le pasa al producto antes de que llegue a su

departamento, y cuando ya ha salido de él.

"Los buenos instructores deben tener buen juicio y ser justos al
calificar a los entrenados. Antes de rendirse al tratar de entrenar a un
individuo, aparentemente incapaz, debe tratar de salvarlo por todos los
medios. Los reportes que haga a sus superiores deben ser oportunos y

redactados objetivamente.

"Los instructores deben tener idea de la cantidad de tiempo requerido
por cada tarea, y estar alerta a la necesidad de poner un nuevo empleado en
la linea de produccién tan pronto como sea posible. Si no se comprende
esto, el instructor podria alargar inGtiimente el tiempo de entrenamiento,
haciendo mds costoso el proceso. Los supervisores de estos instructores
también tienen muchas responsabilidades de seguimiento. No sdélo tienen que
estimar el desempeifio de su trabajo, sino verificar si se estdn utilizando los
métodos de operacién aprobados y si se estdn empleando adecuadas técnicas

de entrenamiento.

"QOcasionalmente -observan por tltimo los autores citados- instructor

perdera el interés en su trabajo. Esto no necesariamente serd un mal signo; en
81



muchos casos significard que el individuo esta listo para ser asignado a otra
actividad. Usualmente, si no es siempre, una persona se beneficiard si
durante alglin tiempo se le asigna para desempefiar un papel de
entrenamiento, y cuando regresa a su sitio regular, da muestra de los
resultados de esa experiencia mostrando una capacidad grandemente
incrementada para manejar personal, de modo que el tiempo que pasé como
instructor realmente paga dividendos para el individuo y para la organizacién.
Ninguna persona desea permanecer como instructor durante toda su carrera

laboral”. {14}

srasesesns # ceseicenns

(14)  ltidem. pp. 147-148.
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CAPITULO IV

NSTRUCCIO

1. FORMAS DE INSTRUCCION.

Existen diversas formas para la instruccién, a los que nos referimos

enseguida.

a) En aulas.- Es la que imparte un centro establecido a propdsito, con un
cuerpo de instructores especializado. Se le conoce también como

capacitacién residencial o colectiva.

b) En el trabajo.- Es el conjunto de actividades que, directamente
relacionadas con el trabajo cotidiano (adiestramiento), pueden ser
concenbidas en forma sistematica y transformadas en un entrenamiento
permanente (formacién permanente, generalmente orientada hacia los cuadros

profesionales y de mando).

c) Individual.- Es la que intenta proporcionar a una sola persona, en forma
individual, los conocimientos, experiencias y habilidades necesarios para el
mejor desempefio del puesto. Lecturas, cursos, entrevistas, visitas y viajes
son, entre otros, los medios mds recomendables para este tipo de
capacitacién,

d) Externa.- Debido a las limitaciones que puede tener una organizacién,



requerird la ayuda de otras instituciones educativas para responder a sus
necesidades. Algunas organizaciones, por tanto, inducen a sus empleados a

tomar cursos en otras instituciones.

Asfmismo, existen diversos técnicas de capacitacién, entre las cuales

destacan:

a) Conferencias.- Es un método comun, aunque de relativa eficiencia, ya

que no compromete activamente a todos los miembros del grupo.

b} Discusién dirigida, mesa redonda o seminario.- La participacién del
grupo es la base principal de este método. Consiste en planear un debate
sobre un asunto o tema de interés a un grupo que participa en un curso. Este
método estimula el pensamiento y las ideas, y relaciona a todos los
miembros. No obstante, exige mds tiempo que las conferencias y es
adaptable a grupos mdéximos de veinticinco personas. Se puede utilizar
después de wuna conferencia, de exhibir una pelicula o de hacer

demostraciones.

c) Técnica demostrativa. Para aprender un process operativo es

indispensable esta técnica, por lo que se indican los pasos detallados.

1. Descripcidn. La demostracién es una de las técnicas utilizadas para
instruir. Sirve para ensefiar principalmente destrezas manuales tales como

manejar una maquina o una herramienta en el taller.

Consiste en que el instructor ejecute una operacién, explicAndola
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detalladamente mientras que los participantes observan; posteriormente cada
participante explica y ejecuta a su vez la operacién, bajo la supervisién del

instructor y la ejercita hasta realizarla eficientemente.
2. Desarrollo. Esta técnica tiene las siguientes fases o etapas:

- Preparacién
- Demostracién
- Ejercitacién

- Evaluacién

En la fase de preparacién se explica a los participantes en qué consiste
la destreza manual a aprender, con el propdsito de interesarlos y de que su
intervencidn sea provechosa.

Para realizarla se sugiere:

- Dar confianza a los participantes para que se sientan cémodos y

tranquifos.

- Preguntar qué conocimientos tienen acerca de la actividad que se va

a demostrar.

- Definir con precisién el trabajo que se va a realizar, para relacionario

con las experiencias de los participantes y despertar su interés.

- Coiocar a los participantes en posicién correcta de trabajo, es decir,
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que puedan ver y oir claramente; se les acomoda al lado y con el mismo

frente del instructor.

En la fase de la demostracién el instructor muestra la operacioén, para lo

cual, debe realizar las siguientes actividades:

- Ejecutar y explicar la operacién a un ritmo normal, para que los
participantes observen lo que deben realizar; para esto se utiliza la hoja de
descomposicién del trabajo, documento que guia paso por paso el desarrollo

de la operacién.

- Repetir la demostracién lentamente, fase por fase, haciendo hincapié
en los puntos clave sefialados en la hoja y que son detalles importantes de la
operacién que se deben cumplir. También hacer hincapié en las medidas de

seguridad.

Si se considera necesario es convenisnte distribuir la hoja de
descomposicién del trabajo a los participantes, para que la consulten

posteriormente.

- Hacer que los participantes pregunten para que no haya dudas y a la

vez interrogarlos para asegurarse que han comprendido.

- La demostracién puede repetirse tantas veces como lo necesite un

participante.

La fase de ejercitacién consiste en que los participantes repitan la
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operacién hasta dominarla. Para lograr esta fase deben cumplirse las

actividades siguientes:

- Pedir a los participantes que expliquen la operacién fase por fase,

indicando puntos claves y medidas de seguridad.

- Indicar que ejecuten la operacién con ayuda de la hoja de

descomposicién del trabajo.

- Felicitar por ios aciertos y corregir los errores.

Solicitar a los participantes que repitan la operacién sin ninguna ayuda
perc bajo la supervisién del instructor que deberd auxiliarlos hasta que

alcancen el nivel de eficiencia exigido.

La fase de evaluacién tiene como finalidad comprobar que los

participantes han aprendido, para lo cual se recomienda:

- Comprobar mediante una ejecucidn del participante, si es capaz de

realizar |3 operacién correctamente y sin ayuda.

- Indicar a quién se debe recurrir en caso de dudas o de problemas.

3. Materiales. Los materiales didacticos que se utilizan al manejar la técnica

demostrativa son los siguientes:

- Equipos reales.
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- Hoja de descomposicidn del trabajo.
- Pizarrén.

- Modelos.

tos equipos reales son todos aquellos materiales con que se realiza el
trabajo dentro de la empresa, fabrica o taller, por ejemplo, mdaquinas,

herramientas o aparatos,

La hoja de descomposicién del trabajo es un documento que indica
paso a pasc el proceso légico de una operacién, asl como también los

materiales y herramientas necesarias para su desarrolio.

Se utiliza para guiar la realizacién de la operacién y es el instructor
quién la consulta y si lo considera necesario la reparte a los participantes

quienes, después, la podrén utilizar como documento de comprobacién.

El pizarrén se usa en algunas ocasiones para escribir y explicar
términos nuevos, para listar los pasos de la operacién o para hacer dibujos de

tipo técnico.

- En algunos casos cuando resulta muy costoso y/o peligroso realizar
demostraciones con los equipos verdaderos, se utilizan modelos que son
reproducciones de mdquinas o aparatos de tamaiio igua! o diferente,

espaciales para demostraciones.

4. Tareas de la ensefianza. La técnica demostrativa satisface, eficazmente,

cada una de las tareas de un proceso de ensefianza:
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- Estimulo de la motivacién.
- Informacién.
- Ejercicios o practica.

~ Evaluacién.

Al relacionar lo que saben los participantes con lo que se les va a
ensefar, se estd motivando. Ademds una buena demostracidn es un buen

recurso para atraer y centrar la atencidn.

A medida que se desarrolla la operacién, esta técnica permite al
instructor proporcionar fa informacién necesaria mediante explicaciones que

refuerzan la demostracién.

Esta tarea de la ensefianza se cumple cuando los participantes aplican

o ejercitan lo observado.

En esta fase de la operacién se repite cuantas veces sea necesario ya

sea para mejorar todo el proceso o reforzar alguna actividad en especial.

Se evalta cuando el instructor supervisa la ejecucién de los
participantes; cuando se aprecia de alguna manera, ya sea con alguna

felicitacién o al corregir algtin error el aprendizaje logrado.

5. Ventajas y limitaciones. En la utilizacién de esta técnica es necesario tomar

en cuenta las siguientes ventajas:
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- Soluciona rapidamente deficiencias de capacitacién dentro de la

empresa, sin necesidad de recurrir a algtin centro especial de adiestramiento.

- Las conductas aprendidas son aplicables directa e inmediatamente al

trabajo real.

- El uso de esta técnica, generalmente no requiere instalaciones o

materiales ajenos al trabajo.

- Permite un aprendizaje eficiente y completo, puesto que el instructor
puede verificar paso a paso los progresos o dificultades de los participantes,

ya sea para continuar o corregir la operacién
Limitaciones.

- No es aplicable en la ensefianza de habilidades intelectuales o

actitudes.

- Los equipos o herramientas no estén ficilmente disponibles para el

adiestramiento, ya que su funcién principal es la produccién.

- Algunas operaciones se desarrollan répidamente o sus movimientos
son muy precisos, por lo cual, es dificil percibir sus fases durante la

demostracién.

6. Condiciones, Las condiciones fisicas que debe tener el lugar de la

instruccién son;
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- Que todos los materiales y herramientas estén en su sitio y listos para

funcionar.

- Que haya limpieza, iluminacién y ventilacién de acuerdo con las

exigencias del trabajo.

- Que la amplitud del local sea suficiente para que los participantes

observen debidamente.

- Que de preferencia esté alejado de ruidos de mdquinas durante la

demostracion. {1)

d) Dramatizacién.- Se trata de una demostracién y discusién en la que los
participantes se encargan de su desarrollo. Es una demostracién sin
planeacidn. Por este método se presenta uno o varios procesos de trabajo, a
fin de que sean estudiados mas a fondo, y sobre todo, para lograr que el
participante identifique los errores y evite repetirlos. Exige tiempo y buena

preparacién de quien la dirige.

e) Juegos de gestién.- Utilizan el modelo simulado de una organizacién y
una situacién de trabajo reales. Intervienen en su desarrollo dos elementos

personas o grupos compiten en un andlisis de opciones de estrategias para

{1} ADIESTRAMIENTO RAPIDO DE MANO DE OBRA {ARMO). La Tdcnica Demosteative,

Tortres, Espafia, 'ma. Servicio Nacional ARMO. México, 1979 pp. 1-10

91



béasicos: el juego y modelo. De acuerdo con la teorfa de los juegos, dos o
mas alcanzar una meta. El aspecto del modelo se basa en una versidén
condensada y simplificada de una organizacién real, que reproduce del
original metas, funciones administrativas, acontecimientos, sistemas y
procedimientos. Existen diversas clases de juegos de gestibn que se
diferencian por su objetivo, participacién, complejidad, estructura, puntuacién

y método de cdmputo.

f) Charola de entrada.- Se emplea para estimular el tramite de cuestiones
cotidianas que debe resolver un participante, tales como comunicaciones
escritas de diversas procedencias. Es una variante de los juegos de gestidn.
Este método brinda la oportunidad de desemperiar un papel administrativo en
condiciones de laboratorio. E! alto grado de participacién personal que
experimentan los que toman parte hace que el efecto de la capacitacién

tienda a ser duradero.

a) Laboratorios de relaciones humanas. También denominado "método
del desarrollo de la receptividad", resulta eficaz en materia de direccién para
los niveles superiores. Uno de sus objetivos generales es perfeccionar la
actitud del individuo y convertirlo en un miembro activo en el mejoramiento

de las relaciones humanas.

h}) El método de casos.- Permite al grupo en formacién la aplicacién de
nuevos procedimientos a situaciones especificas. Estimula la participacién v la
discusién. Este método incluye la exposicién y el andlisis de situaciones
reales, del que se han desprendido algunas variaciones: casos ideados y

abreviados, presentaciones audiovisuales y casos grabados, y el proceso de
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incidentes.

i) Enseit progr da.- No obstante que las aplicaciones de la
ensefianza o instruccién programada se realizan especialmente en escala
escolar y de formacién profesional, se considera que puede ser Util también
para la formacién de habilidades, comunicacién de conocimientos y principios
técnicos de la poblacién trabajadora, en virtud de la facilidad v efectividad
que se logra. La enseiianza programada estd llamada a ser la técnica de
capacitacién del futuro, debido a su bajo costo, facilidad de comprensién y

aplicacién permanente.

il Laboratorios vivenciales y organizacionales.- El propdsito de estos
métodos de laboratorio reside en ayudar al directivo a mejorarse como
miembro de la diraccidn, en la medida en que él tenga mayor profundidad
sobre sus sentimientos y motivaciones y logre mas entendimiento sobre su
efecto en otras personas, sus reacciones ante los demdas y los de éstos ante
él. Estos métodos pueden proporcionarle el necesario entendimiento de las
fuerzas humanas en las organizaciones, y la comprensién de qus un cambio
que ha de sostenerse no es facil de implantar, y de que si un cambio ha de

ser alcanzado, es necesaria su sincera y profunda participacién.

Los materiales educativos son instrumentos esenciales para Ia
capacitacién. Su uso va desde la sensibilizacién hasta la instruccién por
correspondencia, pasando por las lecturas complementarias y de estudio.

Dichos materiales pueden agruparse como sigue:

Materiales para la preparacién de temas.- Se distribuyen antes de las
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sesiones y tienen como finalidad preparar al participante en temas concretos.
Pueden ser de lectura o de ejercicio. Se usan principalmente en el método de

casos.

Materiales para uso dentro de la sesién.- Tienden a constituirse en
gulas del tema que se expone en alguna sesién. Se usan en los métodos de
discusién, demostracién-ejecucién, etcétera, que incluyen diagramas o

presentan guias de discusién.

Materiales para lectura colateral.- Tienen el propdsito de ampliar,
analizar y estudiar o aclarar un tema. Se usan para motivar el recuerdo de los

participantes © mantener accesibles los conocimientos.

Materiales para la enseflanza programada.- Locales y equipos. Para
lograr los objetivos de la capacitacion debe contarse con las instalaciones
adecuadas y los equipos necesarios. Un local bien acondicionado debe
reunir, entre otras, las siguientses caracteristicas: tamaiio adecuado al niimero
de participantes; ventilacién e iluminacién apropiadas; acustica y equipo de
sonido; podium; un mumero conveniente de contactos eléctricos; mobiliario
suficiente; debe ser cémodo y estar bien dispuesto, y algunos elementos que
den mayor comodidad, tales como ceniceros, cafeteria, aseo constants,
etcétera. En cuanto al equipo, los més usuales y asimismo los recomendables
son: pizarrén, rotafolio, franeldgrafo, retroproyector; proyector de cuerpos
opacos; proyector de dispositivos o fotobandas; proyector de cine; maguetas

y modelos; grabadoras y circuito cerrado de televisién.
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2. ELABORACION DE OBJETIVOS.

En apartados anteriores me referia las caracteristicas generales que
deben atenderse al elaborar los objetivos de un curso. Sefialé que tales

objetivos deben ser necesariamente producto de una DNC confiable.

Los objetivos deben corresponder linea por linea a las necesidades
detectadas, y de preferencia, su cumplimiento debe dar lugar a resultados

medibles.

Al respecto, Burr previene que "muy frecuentemente los objetivos son
expresados de una manera muy vaga o muy general que dificulta medir los
resultados y preparar contenidos y seleccionar métodos. Las evaluaciones no
necesitan expresarse necesariamente en nUmeros, pero debe haber
esténdares de cambio establecidos que nos permitan hacer una comparacién

con la actitud, conducta o habilidad previas.

Una aseveracién general puede ser: 'Crear mejor comprensién ds los
principios de reduccién de costos’. En términos mensurables esto se puede
expresar asl: 'Presentar los principios de la reduccién de costos de manera
que su aplicacion produzca un mantenimiento méas bajo de gastos en el

departamento 24°.

"El superior del sujeto, en la apreciacién, tendrd que determinar si el
desarrollo ha de llevarse a cabo 'sobre la marcha’, en un curso, dentro de la
compaiifa o fuera de ella. Para entonces va se debe haber hecho una

distincién cuidadosa entre el sintoma de la deficiencia y su causa: 1o que se
95



suponfa falta de conocimiento del trabajo puede ser solamente un sintoma, y
el aumento de conocimientos, por sl mismo, no mejorard el desemperio del
sujeto. Nos preguntaremos si en realidad es falta de conocimiento del trabajo

o falta de experiencia en la aplicacién”. (2)

La precisién es, pues, el principal atributo de los objetivos; es lo tnico
que puede permitir discernir si los esfuerzos de capacitacién que se han

llevado a cabo avanzan en la direccién y el grado correctos.

3. FORMACION Y READAPTACION DE OPERARIOS.

Al integrar los grupos de sujetos que serdn formados debe distinguirse
entre aquellos que ser4n preparados por primera vez para su desempefio
dentro de ia empresa, de aquellos que serdn transferidos a otro puesto o

instruidos para el manejo de equipos de la misma.

La formacién o readaptacién del operario va a depender de la
‘naturaleza’ del trabajo. Cuando son tareas que dependen de un alto grado de
destreza manual y que hayan sido ejecutadas por mucho tiempo con métodos
tradicionales, requeriran mayor tiempo. Lo importante es hacerles adquirir el
hébito de ejecutar la tarea como se debe, ya que la adquisicién de hdbitos
reduce la necesidad de pensar conscientemente. Al aprender conscientemente
una nueva serie de movimientos, el operario va adquiriendo

velocidad en la fase inicial y reduce rapidamente el tiempo necesario para

2) BURR, Robert B. "Desarrollo de Ejecutivos”. En: Mani il D 1l

Parsonal. Asociacin Ameri para y D lto-Edi Disna. México, 1987, p. 410.
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ejecutarlos, pero pronto los progresos se hacen més lentos y a menudo se
necesita una larga préactica para adquirir una velocidad realmente grande y
constante, aunque los métodos modernos de formacién acelerada abrevian

considerablemente el perfodo requerido.

Los experimentos realizados demuestran que al principio, para lograr los
mejores resultados, los descansos entre una y otra practica deben ser mas
largos que los periodos de préctica, pero la situacién pronto cambia y, una
vez que el operario comprende el nuevo método y adquiere velocidad, los

periodos de descanso pueden ser mucho més cortos.

lgual que los manejados hasta entonces, pero mas complejos ©

modernos, o simplemente distintos.

Los objetivos de aprendizaje de ambos tipos de sujetos no pueden ser
los mismos; en el mejor de los casos coincidirdn en alguno de los médulos de

capacitacién; por tanto, debe hablarse de dos grupos distintos, separados.

El desarrolio de la curva de aprendizaje en los operarios que son
formados es simular al de los operarios que son readaptados a nuevas
funciones. Esto hace necesario que también los instructores sean designados
teniendo en cuenta esa peculiaridad en la asimilacién del conocimiento que
caracteriza a los dos grupos de operarios a los dos grupos a que se hacen

referencia.
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4. IMPLANTACION DE NUEVOS METODOS

Puesto que el proceso de instruccién es eminentemente dindmico, es
probable que en su desarrollo surja la necesidad de: a) modificar los métodos

de instruccién, ¢ b) modificar los métodos de trabajo de los operarios.

En este apartado se hace referencia al segundo caso. El instructor debe
estar abierto a la posibilidad de que el resultado general del curso planteé la
necesidad de modificar los métodos y sistemas de trabajo, con lo cual se
habré evidenciado que la empresa se encontraba no ante una carencia de

capacitacién, sino frente a un problema de organizacién del trabajo.

Sin  embargo, cuando esto ditimo ocurra debe estudiarse
minuciosamente qué nuevo método se implantard, para que sus efesctos no
resulten contraproducentes, y su introduccién deberd ser parcial y gradual,
para que sea posible mantenerse atentos frente a su evolucidn. La seleccién
del nuevo método se lleva a cabo tenisndo en cuenta los siguientes factores:
a) Experiencias generadas por la aplicacién del nuevo método en ambientes
similares al de la empresa que aspira a adoptarlo; b) hasta qué punto es
verdaderamente necesario implantar un nuevo método y con qué criterios se
ha seleccionado uno entre varios métodos observados; c¢) demostracién
fehaciente de que no pueden esperarse resultados satisfactorios si se realizan
algunas modificaciones en el método que actualmente se aplica en la

empresa.
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5. TECNICAS DE ENSENANZA-APRENDIZAJE

Un curso de formacién de operarios gira en torno de dos factores
mutuamente complementarios: la ensefianza y el aprendizaje. Aungue suene
tautolégico debe decirse que la ausencia de aprendizaje denota
necesariamente deficiencias en el método de ensefianza. Por tanto, las
técnicas de ensefianza deben atender a las caracteristicas del grupo al que
seran aplicadas. Con frecuencia, cuando el aprendizaje no se da, el instructor
tionde a responsabilizar a los capacitandos, y casi siempre con justa razén,
cuando el aprendizaje no ocurre, estos Ultimos responsabilizan al instructor o
a los métodos y técnicas empleados. En el caso de los operarios, las
técnicas aplicables pueden dividirse en dos grandes grupos: técnicas de
entrenamiento por medio de la experiencia directa ED) y técnicas de

entrenamiento por medio de la experiencia indirecta (El).

ta ED, como toda técnica, tiene ventajas e inconvenientes. Sus
ventajas principales son que coloca al instruido frente a situaciones reales de
trabajo; "envuelve" al entrenado, sus sentidos fisicos y su mente, dandole
contacto sensorial inmediato con el ambiente real de trabajo. La experiencia
directa incorpora el concepto de 'aprender haciendo' y todas las actividades
asociadas con el entrenamiento en el trabajo. La idea se encuentra ya entre
las mds viejas formas de ensefianza, y todavia la seguimos utilizando. "La
experiencia directa puede ser un modo muy satisfactorio y estimulante de

aprender, pero en ciertas condiciones se vuele frustrante..." (3).

3) Oficina Internacional del Trabajo. Qp. Cit. pp. 187-189. .
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La frustracién puede ocurrir sobre todo cuando el aprendizaje no
marcha con ol ritmo que el estudiante quisiera y cuando como consecuencia
del enfrentamiento a lo desconocido, puede sufrir contratiempos que el

instructor debe prevenir y matizar en lo posible.

Goodman advierte que a pesar de las ventajas obvias de la ED, es
bastante diffcil manejarla como instrumento de entrenamiento. "A menudo es
més cara, en tiempo y en dinero, que los métodos indirectos de
entrenamiehto. Hay la tendencia a confundir el 'aprender por osmosis' con el
entrenamiento directo, y en esos casos suele suceder que se menospraecien
las habilidades de los entrenados. El uso de la experiencia directa puedse
interrumpir el flujo de trabajo normal y reducir la productividad de la fuerza de
trabajo. Y otra desventaja es que en los programas manejados conjuntamente
por entrenadores y gerentes de linea, no es dificil que surjan diferencias de

opinidn respecto a los detalles funcionales de dicho curso. (4)

La El estd constituida por medios de simulacién, demostracién,
excursiones y exhibicidn que complementan las experiencias tedricas de
aprendizaje. "El programador que usa uno de estos métodos puede alterar o
controlar la situacidn de la vida real. Puede reorganizar o reducir la realidad
para subrayar los rasgos que él desee. Puede presentar o representar una

visién de la realidad”. (5)

4} GOODMAN, Louis S. "Ayudas para el Entrenamiento”. En: Manyal de Entrenamiento v Dasatrolla
de Pargonal. Op. Cit. p. 334.
(5) Ibidem. p. 335.



El local para este tipo e estudio, que incluye, como seialé, los
conocimientos puramente tedricos ("resistencia de materiales”, por ejemplo),
puede ser el aula convencional, con algunos objetos que simulen otros de la
realidad {como se hace en las clases de anatomia, por ejemplo). Pero es més
frecuente que la observacién y el estudio se realicen en el exterior del aula,
como el emplear la excursién al campo o la simulacién. Sin embargo, cuando
la técnica pide accién prictica, como en los ejercicios de simulacién, el
aprendizaje sufre limitaciones, ya que la actividad se sdlo un sustituto y

retrasa la realizacién de la verdadera tarea del entrsnando.

6. EVALUACION DE LA DETECCION DE NECESIDADES.,

Entramos aqui a la dltima fase del proceso de formacién de operarios,
que es la evaluacién. Esta puede darse en lo que se refiere a la fidelidad de la
deteccidén de necesidades, el desemperio del operario, la calidad del instructor

y el desarrollo general del plan.

En lo que se refiere a la evaluacién de la DNC, conviene que al
concluirla se analice el informe respectivo, con el propdsito de buscar posibles
contradiccionesentre sus resultados. Una contradiccién entre resultados de la
DNC puede estar indicando que estamos ante una falsa necesidad o ante un

problema que no se resolvera con la capacitacién.

Cuatro preguntas pueden servir como detectores de contradicciones y

deben ser aplicadas al andlisis de resultados de la DNC:
-¢Cudles son las tareas con necesidades de capacitacién?

¢A quiénes afecta la capacitacién o la falta de ella?
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- ¢Qué caracterlsticas poseen las personas que manifiestan

necesidades de capacitacién?

- 4Qué evidencias permiten afirmar que la capacitacién serd la mejor

medida?

Como puede apreciarse, la mdas importante de las preguntas
enumeradas en la cuarta, pues hard posible encontrar contradicciones entre
los argumentos o la ausencia de ellos, y por otro lado debe tenerse en
cuenta que la capacitacién injustificada se traducird en pérdida de recursos
econdmicos para la empresa o, francamente, en aplazamiento o

empeoramiento de las verdaderas soluciones.

Existen dos tipos fundamentales de evaluacién: la evaluacién a
priori o paralela, y la evaluacién a posteriori. La primera se realiza aun
cuando el proceso de ensefianza no ha terminado, lo cual permite realizar
modificaciones sobre la marcha. La evaluacién a posteriori se lleva a cabo
una vez que concluye el proceso de ensefianza. En el caso de los
operarios, la evaluacién tiene la finalidad de medir el mejoramiento en su
desempeio laboral, para determinar hasta qué punto ese mejoramiento -si
lo hay- es resultado directo del curso. Por lo que se refiere a la evaluacién
de los instructores, apunta a procurar enmendar ciertos errores en los

cursos que impartirdn posteriormente.



7. EVALUACION DEL OPERARIO

Tal vez la evaluacién més importante es la que se realiza sobre el
desempefrio del operario. Tal evaluacidn permite: a) Determinar la eficiencia
del programa de adiestramiento y de cada una de las unidades que lo
forman; b) Localizar los aspectos positivos y negativos que permitan
corregir y superar constantemente el programa; ¢} Conocer la eficiencia de
los participantes para determinar su capacidad ante un trabajo; d) Detectar
las deficiencias de los participantes para corregirlas, y e) Estimular en los
participantes el interés por el aprendizaje, al informarles sus

resultados.

La funcién general de la evaluacién es conocer cuantitativa y
cualitativamente los cambios de conducta que se han producido en los
participantes como resultado de un programa de adiestramiento. "Es
importante considerar a la evaluacién como un proceso mas amplio y
comprensivo que una medicién, empleando no sélo las técnicas de esta
sino ademés las estimaciones cualitativas. la medicién es un aspecto de la

evaluacién"(6)

Para conocer realmente cuéles son las adquisiciones de los

participantes debidas al programa y por lo tanto la eficacia del mismo, es

{6) Secretaria de Educacién Publica: "Opiniones Diversas sobre Evaluacién Pedagdégica,
Consideraciones Generales en tomno a estos Conceptos™. La Evolucidn Pedagdgica. SEP, Boletin Nim.
4
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recomendable efectuar una evaluacién iniclal antes de comenzar el
adiestramiento y aplicar otra al final, ambas con instrumentos equivalentes

que midan los mismos aspectos.

Si se ignora lo que saben los participantes antes de ser adiestrados,
se desconocerd la eficiencia real de la instruccién. Por ejemplo, la
avaluacién final de un programa puede mostrar que los participantes

alcanzaron 82 por ciento del contenido.

La evaluacién de los operarios debe incluir aspectos de su
desemperio: tiempos, indice de errores y accidentes, eficiencia productiva,
etcétera. La comparacién entre los indices previos y los indices posteriores
al curso permitird determinar cuénto ha mejorado el desempeiic de los

operarios.

La evaluacidn permite verificar si las acciones son las adecuadas
para el cambio de conducta de! operario, nos permite constatar si el
adiestramiento es exitoso 0 no.

La evaluacidn dentro de un proceso ensefianza aprendizaje se puede
determinar en tres momentos esenciales de la misma, cada uno de los
cuales tiene sus propios alcances y caracteristicas.

Evaluacién Diagnéstica

la evaluacién diagnéstica se debe iniciar al comienzo de la



experiencia de aprendizaje, ya que dificiimente se pueden determinar los
efectos de la instruccién, en tanto no se sepa algo acerca de "antes del

adiestramiento”.

Esta evaluacién incluye la identificacién de caracteristicas generales
de los participantes como:

-Preparacién

-experiencia faboral

-trabajo actual

-necesidades que satisfard con la instruccién

Evaluacién Formativa

Esta evaluacién debe revisar continuamente los objetivos de
aprendizaje para su logro. Esta evaluacién es importante porque
proporciona indicadores sobre la efectividad de cada una de las acciones y
permite el reajuste de los elementos del programa en el momento en que se

considera necesario.

Evaluacién Producto

Se refiere a la evaluacién de los logros finales del aprendizaje y su
funcién es determinar la efectividad del programa al contestar los efectos
de la instruccién. Requiere también de la aplicacién de una post-prueba
para determinar con precisién los cambios debidos al adiestramiento. Con

ello la evaluacién final proporciona indicadores acerca del desempeiio
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individual, que facilitan la toma de decisiones sobre las posibilidades de

promocién del participante.(7)

8. EVALUACION DEL INSTRUCTOR

Aunque riesgoso por naturaleza, un método que se ha extendido
para la evaluacién de los instructores en algunas empresas e instituciones
capacitadoras puede servir como auxiliar dtil, pero no como tnico recurso
de evaluacién: se trata de la evaluacidn a cargo de los asistentes al

curso.

Los riesgos de este sistema son inherentes a la naturaleza humana:
antipatias o simpatias pueden alterar la seriedad del resultado. Por eilo, del
mismo modo que el aprovechamiento del operario no puede ser evaluado
de manera aislada -al margen del programa-, pese a ser determinante, la

eficiencia del instructor tampoco puede ser evaluada aisladamente.

Por tanto, conviene que la evaluacién del instructor se supedite a la

del operario y a la evaluacién general de los resultados del programa.

[TSTTYPOTTIE P

n Servicio Nacional ARMO. La Evaluacién dol Aprendizale en el Adiestramiento, Adiestramiento
Répido de Mano da Obra, México, 1979, pp. 8-10



La formacién de los operarios es un proceso fundamental de la
capacitacién, si bien es cierto que contamos con algun margen de accién
para mejorar su nivel de vida y asfi contribuir como agente de cambio,
debemos considerar que toda la organizacién debe formar parte de este
proceso incluyendo a todos los niveles, nuestra funcién debe estar
enfocada al convencimiento de un cambio de fondo, de lo contrario nuestra
préctica profesional serfa incompleta, limitdndose a un simple apoyo en la
instruccion. Al trabajar en una organizacién desempefiando funcionses de
capacitacién, nos enfrentamos con una gran variedad de d&reas de
conocimiento que influyen directamente en nuestro desempefio, algunos
fracasos surgen al temor de trabajar de forma multidisciplinaria e incluso
cuando invadimos el conocimiento de los mismos operarios, siendo que

éste Nno nos pertenece.

La formacion de los operarios indistintamente se orienta hacia dos
criterios en el que por un lado es necesario el perfeccionamiento de
habilidades, contando con ciertas técnicas de DNC, planeacién,
insfruccién, etc. y la misma imaginacién y exploracién de lo que los
pedagogos debemos estar atentos; por otro lado no se deben olvidar las
bases sociales que directamente influyen en ia formacién y desempefio de
los trabajadores, tal es el caso de las relaciones laborales, politicas de
organizacién, marco juridico de la capacitacién, etc. y que finalmente

puede influyen en los objetivos de capacitacién que nos hemos fijado.



El fundamento esencial del proceso de formacién de operarios es la
deteccién de las necesidades de capacitacién a nivel micro y macro, no es
conveniente tomarla como un drea aislada o segmentada, es parte
fundamental de una organizacién y nosotros somos quienes debemos lograr

que los operarios y las empresas sean también agentes de cambio.
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Nn DE ESTABLECIMIENTOS EN LOS OUE HIGE EL PLAN

Y LA COMISION MIXTA [ I l I

PERIODO TOTAL DUE ABAHCA EL PLAN

No. DE TRABAJADORES A CAPACITAR POR:
.. Petioda que abarca la etapa PROGRAMAS ESPECIFICOS l PROGRAMAS GENERALES

N mera pmqreswamenle
lals) etapals) que com-
O pn.-nue ol plan.

i\

T DEL L JALL
FALL No. DE PARTICIPANTES EN NIVELES EDUCATIVOS DE:

Sy |
_ DELL: 1 1

b Ly AL | ALFABETIZACION l PRIMARIA l SECUNDARIA

S DELLC 1 JALL 1 |

NOMBRE Y FIRMA DEL SECRETARIO GENERAL W
DEL SINDICATO O DE SU REPRESENTANTE LEGAL.

O EN SU CASO DEL REPRESENTANTE DE LOS
TRABAJADORES ANTE LA COMISION MIXTA

Lala Lafar
DIAMES ARO' ™~ DIAMES AROD - ~

NOMBRE

FIRMA

"L‘

HOJA 1 ANVERSO

J
o HOPONCION AR POR SEPARADO Los DATOS REFERENTES ALRFC, LA 'CLAVE DEL IMSS Y EL DOMICILIO DE LOS ESTABLECIMIENTOS _ FORMA DCU
EN LOSOUE RIGE ELPLAN Y LAOOMISION M TA . Documenip de DlS'l’thClO[\ v Trdmite GRATUI TOS




- o O S PRSI S U SV S U R |
V. DESCRIPCION DE LAS ACCIONES DEL PROGRAMA®

p
IDENOMINACION fy 0 o DURA. LA CAPACITACION DEL TRABAJADDR SERA PROPORCIONADA POR: A
DE LOS PUES:  [io; T | NOMBRE DE LOS CURSOS. ¢ OBJETIVOIS) 1) INSTITUCION CAPACITADORA

no. D |TOS.DE TRABA- lipaga. | eventos vio NIVELES [~oros 2) INSTRUCTOR EXTERND 4) AGENTE AUXILIAR

ETAPA af GROENEN  PADORES s wio mopuLad TOTAL]  O8toS CURSOS ¥/0 3) INSTAUCTOR INTEAND 5) ASESOR EDUCACION BASICA
QuE SE caA. DE CADR OE EVENTOS CLAVE NOMBRE REGISTRO PUESTO
CITARAN A IMPARTIR POR PUESTO { HORAS STy PS o R.F.C Jilnstructor Interno)

N
HOJA 1 REVERSO

CONDUCE CON VERDAD.

*ANEXAR CUANTAS HOJAS SEAN NECESARIAS
LOS DATOS QUE SE PROPORCIONEN SON BAJ0 PROTESTA DE DECIR  VEADAD, APERCIBID0S DE LA RESPONSABILIDAD ENQUE INCUARE TODO AQUEL QUE NO SE

_J

FORMA DC-U
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ANEXO

Gréficos y diagramas de uso més comun en el estudio de métodos,
A. Grificos que indican la sucesién de los hechos

Cursograma de proceso

Cursograma analitico del operario

Cursograma analitico del material

Cursograma analitico del equipo o maquinaria

Diagrama bimanual

B. Gréficos con escala de tiempo
Diagrama de actividades muitiples

Simogramas

C. Diagramas que indican movimiento
Diagrama de recorrido o de circuito
Diagrama de Hilos

Ciclograma

Cronociclograma

Gréfico de Trayectoria

FUENTE OIT INTRODUCCION AL ESTUDIO DEL TRABAJO



ANEXO

Problemas industriales tipicos y técnicas adecuadas de estudio de métodos.

CLASE DE TRABAJO EJEMPLOS TECNICAS GRAFICAS
Ciclo completo de Fabricacién. Fabricacién de un motor desde Cursograma sindptico
proceso

la materia prima hasta la expedi Cursograma  analitico
proceso.

cion. Diagrama del recorrido.

Transformaci6n del hilado en tela
desde la preparacion a la inspec-
cién.

Recepcién, y embalaje y expedi-
cién de fruta.

Disposicién de la Fabrica: Movimiento de la culata de un Cursograma Sinéptica.
cilindro de motor Diesel de prin- Cursograma  analltico
material.
cipio a fin de las operaciones Diagrama de recorrido.
de ajuste. Gréfico de trayectoria.
Movimientos de los cereales Médulos.
entre las operaciones de molien-
da.
Disposicién de la Fébrica: Operarios encargados de hiladu Cursograma  analitico
operario
movimiento de los trabajadores. ras con bobinas. Diagrama da hilos.
Cocineros en la cocina de un  Gréfico de trayectoria.
restaurante.

del

del

del

del

Manipulacidn de Materiales. Maeter y sacar materiales del al Cursograma analitico del material.

macén. Diagrama de recorrido.
Cargar camiones con productos Diagrama de hilos.
acabados.
Disposicién del lugar de Trabajo ligero de montaje en un Cursograma
analitico del operario
trabajo. banco. Diagrama Bimanual.
Tipograffa a mano. Diagrama de actividades muditi- -
ples. . :
Sinograma. :
Ciclograma y Cronociclograma.
Trabajo en cuadrilla o manejo  Cadena de produccién, - Diagrama de actividades multi-

de una miquina automdtica.  Operario a cargo de torno. -~ ples.



Semiautomdtico. Cursograma analftico del equipo.
{médquinas y herramientas).

Movimientos de los operarios Operarios en trabajo de repeti- Peliculas.

en el trabajo. cién, ciclo breve. Andélisis cinematografico.
Operaciones que exigen gran Sinograma.
destreza manual. Nemofotograffa.

Anilisis de micromovimientos.



FALLA DE ORiGEN_’_

e

DIAGRAMA DE ACTIVIDADES MULTIPLES PARA OPERARIO Y MAQUINA:
FRESADO DE UNA PIEZA DE HIERRO FUNDIDO

DIAGRAMA DE ACTIVIDADES MULTIPLES
DIAGRAMA num & WOIA nien. 1 T A_E_5 U M € N
FRODUCTO; [AETUAL] PROFUESTO | ECONOME
Preta de tundicidn 8. 239 TIEMPO DEL CICLO
PLAND nam 8. 23971 Gocrano 70
PROCESO: Maauna 2.0
Fresaao segunda cara TIEMPO DL TRABAJO
Cpornio 7.7
Taguing 03
MAQUINA(SI: VELOCIDAD  AVANCE [TERIPO INACTIVO
Fresador vemica! i Dosiana —oT
Cincunati nim. 4 timin emiemin. Higuina 77
. TIIZACION.
GPERARID: FIEHA nom. 1254 Operano 50%
COMFUESTO PON: FECHA: Miquina 0%
TIEMPO TIEMPO
(minutos) OPERARIO MAQUINA iminutas)
Saca picea tetnmnads g
Limpia con sue compnmido e [TE
& =
Calibea profundidad ea placa 043
Desbasta borde con tima 3
Limp con wire comprmido Inaciva o060
Cofoca en caze piceas dcabsdes R
Recage oua prera 03]
Limpia ta mdauina con aue compnmida E
.0 1.0~
T=  Colocs presa on soparte B
E 1.2 Pong en marcha la maquina y el autoavance |
. 123
=14 H 187
E tnactivo 3 Teataiando . =
1.6 Fresady segunida cary e
1:3
205
223
242}
65,
28
~. 3 205
B i ‘ i -t
- i 205
- 3123
: =
2273
o
3z




FALLA DE ORIGEN

DIAGRAMA DE ACTIVIDADES MULTIPLES PARA OPERACION Y MAQUINA:
FRESADO DE UNA PIEZA DE HIERRO FUNDIDO (METODO

DIAGHAMA DE ACTIVIDADES MULTIPLES
DIAGRAMA nim & HOJA nim 1 Wt S U Mt W
FRODUCTO" ACTUAL] PROFUESTO | ECONDMIA
Puets de tundieatn 8. 239 TIEMPO DEL CICLO
FLANO nism &1. 23977 | _Hombie 70 736 [
PROCESO - Miguina 2.0 736 0.6¢
Fresado segunda care TIEMPO DE TRABAIO
Hombre 72 (R} 6,08
Miquina 08 08 Py
MAQUINALS): VELGLIDAD  AVANCE [TIEMPO INACTIVG
Fresadora verticel ’ . Hombre 08 024 056
Cincannate o 4 Hmin. cemirmin. Mivams 5] 056 o057
UTILIZACION Aferors
OPERARID FICHA nom 1234 Homire 6o% a7 27%
COMPUESTO PON: FECHA Maguna <% 5% 9%
HEMPO PERAR TIEMFD
{minutos) OPERARID MaquiNa (munutos)
E 5ace mieta tetminads E
=1} 02=]
= G macum Con g commaa =
= Colaca aita picra en 1oposi fnactiva
=G4 pone en marcha la nvlgllml V el autnavance
=06 06—
Oeshabs borde con tinia: =
Eog  ma con ane compumto s
Catibra protuntdidad en placs =
Trabajando. =

© Coloca presa en eagn peoras se.
JECun® Qi (Weld ¥ 14 OEPOSID £61CH OF
miquina

Fresado segunda cara

inactve

LLEN RRELERLLL

it

1

=0
s B} =
=2 o e




DIAGRAMA DE RECORRIDO DE UNA ENFERMERA: COMO SERVIR COMIDAS EN
UNA SALA DE HOSPITAL

11,5 m

MESA DE
SERVICIO

— METODO ORIGINAL

|
. e e METODO PERFECCIONADD T I ' A



FALLA DE ORIGEN

DIAGRAMA DE HILOS




FALLA DE ORIGEN

CURSOGRAMA ANALITICO: RECEPCION, INSPECCION Y NUMERACION DE
PIEZAS (METODO PERFECCIONADO)

ANALITICO GRERAHE/MATERIAL/EGUHO 1
DIAGRAMA nism. 4 HOJA num. 1 R E 5 U E N
Objeto: ACTIVIDAD ACTUAL | PROFUESTA ECONGMIA
Cajdn de pieras BX 437
{10 por cajor, an cajas de cartdn) ?::;ésgm‘z g ,3 : s
ACTIVIDAD: Recibn. comprabar, inpeccionsr ESPERA [s) 7 2z 5
y humerat piezas; simacenarias con INSPECCION a 2 1 1
los cajones ALMACENAMIENTO ¥ [ 1 -
METODO: AGHIAL [PROPUESTO DISTANCIA (metios) 56.2 322 24
TUGAR: Depariamenta de 16 TIEMPO (hoas-fiombre] | 1.96 A (2]
OPERARIO(S): FICHA nom COSTO pov cajdn
Véase columns de obiervacianes MANO DE OBRA s10,19 | 3503 $4.16
COMPUESTO POR FECHA MATERIAL - - —
APROBADO FOR FECHA TOTAL $16.19_{ $607 (XN
“H ) Pan. | RO | swmaoLo
DESCRIPCION oap| cia ONES
Voo | () |tmun) |O12 D]V
Sacava de camwn, colotado en plano snclineda 72 T neones
Deatizado por planc inchrado 63 5 { .
Colocado en cauetiiie | 3 .
Acaneado hasta luga 0 desembarare 3 5 eon
Desiapads = B T
Acaneado haiia banco o€ receprion 5 5 T
Espera haits descargs = 5
Cayas carton exiaidss y Shietas_presat T
colocadat sobie_banco_contadas v -1 20 [> Trmpecion
catejadas con disena 1
Fre 121 numeravas y colacadas de nurvo en coson | Fean de alnaten
E3peid del canenlicio - ]
Cazon flevado al fugal de disttbucion g B T peain

Fueita cn depoiio

TolAL 322 | 55 {2)612)1]




DIAGRAMA DE RECORRIDO: RECEPCION INSPECCION Y NUMERACION DE

PIEZAS

PLANO {NCLINADD

PARED

OFICINA DE
RECEPCION . -

. Dnscuu\

H8ANCO l

BANCO

 DEPGSITO
DE OESECH!




FALLA DE ORIGEN

DIAGRAMA DE RECORRIDO: RECEPCION , INSPECCION Y NUMERACION DE
PIEZAS (METODO PERFECCIONADO)

PLANO INCLINADO
PARED

;
I BANCO I BANCO
) Dai\scuu Co

OFICINA DE *
RECEPCION

'LUGAR DE DESEMBALAIE

f———
ESTANTES.
———
e
ESTANTES
e

——
ESTANTES: . -
e ——d

i

|
.

___;.'..'__17 : LL_.._ L




©ALLA DF ORIGEN

PIEZAS

CURSOGRAMA ANALITICO: RECEPCION, INSPECCION Y NUMERACION DE

CURSOGRAMA ANALITICO

SRERMHEIMATERIAL/EGURE

DIAGRAMA nom. 3 HOJA aum. 1 A E 5 U M E N
Sopere: x 107 ACTIVIDAD ACTUAL | PROPUESTA ECONOMIA
Cajon de pietas
Con g B vy Sremacon O 2
Recibiv, comprobar, ESPERA D 7
¥ numerar preras; almacenitas an cajones INSPECCION a 2z
ALMACENAMIENTO 9 !
METODO: ACTUALIPROPYEETS DISTANCIA (matros) 562
| TUGAR Oenartaments de recencion TIEMPO (horas-hombre) 1.96
OPERARIO(ST: FICHA nom COSTO por cardnt
Véase colurnna de obser MANO DE OBRA $10.09
TOMPUESTO POR FECHA MATERIAL -
APRODADO POR; FECHA: TOTAL. | 310.09
S tane |l simeoto
DESCRIPCION oAD| Cia ONES
Teaay (my 1imin O 0 |D|OV
acado de camidn. colocado en plang inchnada 1.2| 1 2 peones
estizado por plano inchinado &) 10 { »
eal1ado_hasts simaceén y spiada 5] F2
1pera haita apeniura — | 3
2100 bajado -
Destapado. note de entreqe 10c4da, = 5 Fa)
| Caron colocada en carretita T
‘Acarneado haste banco de recepesdn El 5 LN P
Eipers hasts deicargs e canehita = 10
Ca;0n colocada en banco ] F <] P
Cajat canon extraidas, absettas_comenido
veniicado._colocada de nuevo — 1 Encargado almacen
Cajon caigado en carcentia 7 Zoeones
Demors en e1pers de traslads —_-
Cajr aconeads s banca de mipeccion 165 | 1 1 peon
E1pera hasta inspeccion = [l Cagon en cawretila
Fre1as eslraidas de capin y cajas. coreirdat [ 20 )
€on dueno. embaladas de nuevo [ i insecior
Tspers del canetilero = Cajon en caretita
Ca/0% acaneado s bante de mumerscran ] 1 yparano
£speca pata ser numerada — 1 Cajon en easreniia
Preras exiiaides de ca19n y caad. numerddas = 115 |
¥ embatadas de nucva i Pedn de aimacen
L3pera vel caitetitera - 5 Cajon en carzetills
Cagon lievado o lugar de dntnbucion 95 [ s 7 aton
Puesio en depdsio ol
101AL 562 (e |2 |ne] 2i2 ]




EJEMPLOS DE DIVERSOS TIPOS DE RECORRIDO ENTRE ESTACIONES DE
TRABAJO INCLUYENDO EDIFICIOS DE VARIOS PISOS




FALLA DE ORIGEN

TIPOS DE DISPOSICION

a) Disposicién con componenta principal fijo

iparacianes en curso
n pradicta-son peticn s /
Yubl]idcﬂl . .
D Eaulwvhmuml-mu .

b} Disy asicién por proceso o funcid

Maquina

Matarla pdma

Materia prims

.- 'dJ. Disposlcién por grup

Gmou a- mn-.-umn siaborindo
un peody




mal]l A DE ORIGER

METODO EMPLEADO

|

e———ee]

o

£

“Métado propuest

G i;Arn).t;rio'
“H=Jofe do’ équ

MOTOR

Método empleado:

1=Almacén
2=Desmontaje
3=Desengrase
4=Enfriamiento
S=Llimpleza
6=Armario

7=Amario de
herramientas

B-anaqlo con parafina
9=Jefe de equipo - - -

.. Gra monocaril -

| ‘=Banco "
.. Groa inonql;ar

DIAGRAMA DE RECORRIDO: DESMONTAJE, LIMPIEZA Y DESENGRASE DE UN

METODO PROPUESTO

“)

e e |




DIAGRAMA DE ACTIVIDADES MULTIPLES: INSPECCION DE UN CATALIZADOR
DE UN CONVERTIDOR (METODO PERFECCIONADO)

HHHHH

/4
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