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INTRODUCCION

El presente estudio tiene como objetivo general, el comparar 1a evaluacion del
desempenio del personal que participd en un programa de capacitacién, con relacién
al personal que no participd en ningiin programa de capacitacién dentro de
Ferrocarriles Nacionales de México.

El estudio se llevd a cabo con una muestra de 100 empleados de los cuales 50
corresponden a la Subdireccién de Operacién y 50 a la Subdirecclén de Finanzas, los
puestos de trabajo corresponden al nivel de supervisién de area.

El tipo de instrumento apiicado en esta investigacion fue un Cuestionario de
Evaluacién del Desempefio, el cual se elabord con el fin de medir en forma objetiva,
la puesta en prictica de los conocimientos, habilidades y actitudes de los
trabajadores.

El capitulo | de éste trabajo presenta un panorama general sobre la
capacitacion con sus antecedentes, situacidn actual, caracteristicas del participante y
del instructor y proceso a seguir para el establecimiento de un programa de
capacitacién.

El capitulo 2, aborda el tema del desempefio laboral, su relacién con I3
capacitacion, sistemas y beneficios de la misma, asi como la evaluacién del
desempefio en el Sector Publico.

El capitulo 3, analiza a Ferrocarriles Naclonales de México, con sus
antecedentes, estructura organica y situacién actual, y en forma particular se analizard
a las Subdirecclones de Operacién y Finanzas, con sus funclones y objetivos, asi
como el drea de capacitacién y el programa que opera en esta uitima.

El capitulo 4, presenta el andlisis de Ia investigacién, objeto de este estudio,
con todas sus varlables, incluyendo el tratamiento estadistico.

El capitulo 5, muestra los resultados obtenidos en dicha investigacién.
El capitulo 6, hace referencia a la discusién y conclusiones de este estudlo.
El capitulo 7, presenta las iimitaciones y sugerencias del estudio.

Uno de los resultados obtenidos en esta investigacion fué, que si existen
diferencias en 13 capacidad de direccién en los supervisores de drea que recibieron la
capacitaclén, con relacldn a los que no la recibleron.



Para este trabajo se retoma la postura tedrica de Pinto Villatoro Roberto
(1990), con tendencia en fa corriente humanistica, en donde propone que el valor
del ser humano dentro de la empresa, responda a una manera de pensar y entender
¢l medio amblente social, faboral y famiflar en que éste se desenvuelve, y que 2
capacitacion se dirija al mejoramiento de la calidad de los recursos humanos,
valiéndose de todos los medios que ie conduzcan 3l Incremento de conocimientos, al
desarrollo de habilidades y al cambio de actitudes de cada uno de los individuos que
conforman una empresa,

Es importante sefialar que entre fa capacitacidn y fa educacidn existe una
refacion directa, de ahi fa importancia y necesidad de que el pedagogo este presente
en ef proceso de capacitacién,

Actuaimente el Licenclado en Pedagogia ha logrado una mayor participacion
dentro de 13 Educacidn Laborai y a medida que se desarrolien e impiementen nuevos
programas de trabajo como es e caso dei Sistema Normaiizado por Competencias y
Modernizacién de {a Capacitacién, el profesionista en Pedagogia tendrd mayor campo
de accidn, y fa educacidn en México adquirird mayores expectativas de desarrolio.
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CAPITULO 1
CAPACITACION.
1.1 CONCEPTOS

Existe un alto grado de confusidn respecto al significado preciso que debe
dirsele a los términos de capacitacién y adiestramiento, asi como a otros asociados a
los mismos, sobre todo por el hecho de ser utllizados con connotaciones diferentes
por instituciones especializadas y estudiosos de la materia,

Al referirse a esta situacion, comenta Herndndez (1993)."Desde el punto de
vista de fa terminologia persiste una gran confusion®, quizd por ia carencia de obras
que estudian el problema,

En México, se habla indistintamente de capacitacién, entrenamiento,
educacién laboral, desarrollo de recursos humanos y formacién profesional,
desgraciadamente el lenguaje especial para ello, no se ha desarroilado hasta el punto
de adquirir un significado universal.

De acuerdo a Steinmetz (1987), la palabra entrenamiento utilizada en Estados
Unidos, abarca lo que es la capacitacion y el adlestramiento, ya que ésta es aceptada
como sindnimo de todas las formas de conocimiento, habilidades y desarrollo de
actitudes.

Por otro lado la Iniciativa de decreto de Reformas a la Ley Federal del
Trabajo, sobre capacitacién y adiestramiento, seguridad e higiene y federalizacién, no
presenta una diferencia entre los dos términos mencionados, ni los define en parte
alguna.

Tampoco la fraccion XIl del apartado A del Articulo 123 de la Constitucion,
contempla una conceptualizacion de adiestramiento y capacitacion.

Para algunos autores, a3 capacitacion es de caricter mds tedrico, mlentras que
el adiestramiento se considera eminentemente prictico.

De esta manera Siliceo (1987), define a la capacitacién como una actividad
planeada y basada en las necesidades reales de una empresa, orientadas a un cambio
en los conocimientos, habilidades y actitudes del trabajador.

El adiestramiento lo define como ia habilldad o destreza adquirida en el
trabajo preponderantemente fisico, el cual se imparte a los empleados de menor



categoria y a los obreros que se encuentran en contacto con la utilizacion y manejo
de miquinas y equlpo.

Pinto (1990), define a la capacitacidn como la transmision de conocimientos
que requiere un trabajador para "saber cdmo hacer”, para desempefiar
eficientemente un puesto de trabajo provocando cambios en Ia esfera cognoscitiva
del sujeto.

El adiestramiento, como el desarrollo de habllidades y destrezas necesarias
"para poder hacer”, afectando principalmente la esfera psicomotriz de las personas.

Ambos procesos se complementan con un tercero denominado desarrolio o
motivacidn, que se reflere a la modificacion de fas actitudes de los indlviduos
"para querer hacer", ocupdndose de su esfera afectiva,

Por otra parte Arlas(1973), dice que la capacitacion es la adquisicidn de
conocimientos, principalmente de cardcter técnico, cientifico y administrativo.

El adlestramiento lo define comt; el proporcionar destrezas en una habilidad
adquirida, casi siempre mediante una prictica mis o menos prolongada de trabajos
de cardcter muscular o motriz

Por su parte Mendiola (1980), sostiene que “ La capacitacion en el trabajo es
el proceso de ensefanza- aprendizaje, que le permite a una persona adquirir un
criterio general sobre una disclplina determinada, ayudandole a conocer a fondo lo
que hace y sus interrelaciones con otras actividades conexas”.

El adiestramiento, es el "proceso de ensefianza-aprendizaje referido a las tareas
definidas por un puesto de trabajo, no se limita al desarrollo exciusivo de
destrezas motoras, sino que incluye la adquisicidn de ios conocimientos y
organizacion del trabajo".

Aqul se presenta una definicion de adiestramiento similar a ia de capacitacién,
en donde se observa la tendencia a ampliar los objetivos que se le atribuian a ésta
uitima,

Los términos de capacitacién y adiestramiento son dos elementos claves para
proporcionar una formacidn tanto tedrica como préctica a los trabajadores.

Sin embargo todo este enfoque parece haberse desarrollado mds como
modelo tedrico que como prictica permanente, en especial en nuestro pais.



La acepcidn de que el adiestramiento se refiere a3 habilidades manuales y la
capacitaclon a conocimientos asoclados a determinados niveles Jerarquicos, ha caido
en desuso, especiaimente a raiz de 13 tendencia a humanizar cada vez mis sus
objetivos y a identificarlos con los de cardcter educativo (Mendoza, 1982).

De esta manera se resume que aunque existan diferencias entre el manejo de
diversos términos como son: entrenamiento, capacitacion, adiestramiento y
desarrollo, todos estos conceptos involucran un proceso de ensefianza-aprendizaje
que consiste en una actividad planeada que pretende propiclar un cambio en los
conocimientos, actitudes y habilidades del trabajador.



1.2 CARACTERISTICAS DEL PARTICIPANTE Y DEL INSTRUCTOR,

La educacién para adultos comprende diversos programas y acciones
educativas, entre los que destacan la alfabetizacién, la educacién primaria y
secundaria, la formacién para el trabajo y la educacidn comunitaria. La Ley Generai
de Educacién establece que ias autoridades federales estdn facultadas para prestar a
ios adultos serviclos eductivos que, en el caso de los nifios y jOvenes, corresponden
de manera exclusiva a ias autoridades iocales.

Las necesidades y la experiencia de las personas adultas son tan variadas que
ameritan instalaciones, temdtica, metodologla, recursos didicticos y sobre todo,
estilos de ensenanza diferentes a los empieados en 13 educacidn de ios nifios.

A continuacién se explican algunas de ias caracteristicas de los participantes
adultos, relacionados con [a edad, historia y condiciones amblentales que deben
tomarse en conslderaclon al preparar y conducir programas de capaditacion,

Experiencia Y conocimientos

El adulto Hega a fos programas de capadtacdén con un caudal de
conocimientos y habilidades que son producto, tanto de sus estudlos formales, como
de ias ensefanzas obtenidas de sus experiencias. El instructor debe tomar en cuenta
que las personas que integran el grupo llegan con distintas experiencias, lo que
provoca que perciban de diferente manera ia realidad.

Esta heterogeneidad constituye un recurso Importante para el aprendizaje del
grupo ya que ias personas son fuentes potenciales de informacion que contribuyen a
ia formacién de sus compafieros.

La experiencia de algunos participantes puede ser un factor de
enriquecimiento para el aprendizaje del grupo, también se dan casos en que ésta se
reduce a una serie de suposiciones o de pricticas repetidas en forma equivocada.

Necesidad de constatacion

El adulto trata de condcillar el contenido del programa con sus propias
experiencias, lo cual puede aparecer como una muestra de lentitud o de falta de
participacion activa, cuando en realidad lo que sucede es que la persona lieva a cabo
una introspeccién profunda y un silencio para constatar la informacién redbida.

El instructor no deberd confundir esta situacién con ia falta de interés por
parte de los participantes, sino respetar y propiciar esos momentos de reflexion.



El aprendizaje es una vivencia personal que influye, para bien o para mal, en
cada participante en forma distinta,Todas fas personas tienen una actitud hacia el
aprendizaje que tiene su origen en experiencias familiares, escolares, laboraies y
sociales. Esta actitud se pone de manifiesto desde el inicio de un programa de
capacitaclén,

Si las experiencias en el aprendizaje fueron positivas, las personas estardn
dispuestas a colaborar con el instructor y con sus compafieros en el desarrollo del
programa, en cambio, si las experiencias fueron desagradables iniciardn con recelo
relacidn con el instructor y opondran esquemas individualistas y competitivos con el
resto del grupo.

Capacidad de aprender

Existe |3 creencia de que el aduito por su edad y experiencia ha perdido su
interés y la capacldad de aprender. Esto es muy cuestionable ya que las personas
aprenden si existe un motivo o incentivo para hacerio,

Esta conviccién refuerza la visldn optimista del instructor acerca de que el
hombre es un ser en proceso de formacién permanente y se manifiesta a través de
sus actitudes frente al grupo.

Capacidad de critica

Los adultos tienen una capacidad muy desarroilada para comparar situaciones
y relacionar fendmenos en el proceso de ensefanza aprendizaje. Esta capacidad se
maniflesta a través del juicio critico de los participantes, de su razonamiento ldgico,
de su potencial para apreciar los fendmenos en forma global y de su andlisis
profundo.

Tal capacidad provoca que no haya una verdad absoluta que el instructor
pueda transmitir sin someterse al estudio de los participantes. Muchas de las
aseveraciones del Instructor serdn enjuiciadas por las personas antes de aceptarlas
como validas dependlendo de qué tanto sean compatibles con su mundo,
circunstancias, valores y experiencias, entre otros,

Conductas estereotipadas

Si bien la capacidad del adulto para analizar en forma critica influye en sentido
positivo en el aprendizaje, en algunos casos su comportamiento puede ser un



obsticulo, sobre todo si se ha ido moldeando bajo un solo patrén hasta constituir
estereotipos.

El adulto encuentra dificil abandonar costumbres que le han servido de manera
adecuada en el pasado por otras pricticas que fe son extraas,

Para superar esta resistencia a las nuevas ideas el Instructor debe demostrar su
conveniencia prictica en comparacién con fas antiguas, pero en ningin caso
manipular o forzar a los participantes para que las acepten en forma dogmdtica.

En muchas ocasiones el instructor sdio podrd entender la conducta de los
participantes si hace un esfuerzo por comprender sus puntos de vista, Es decir si
algunos de los participantes manifiestan una conducta de falta de conflanza en eilos
mismos que obstaculice su aprendizaje, el instructor debe comprender que esto se
debe a que esas personas estan enfrentando una situacidn desconocida, frente a la
cual, no han tenido oportunidad de probar sus habilidades.

Esa falta de conflanza desaparece progresivamente en la medida en que el
instructor los allenta y apoya en el proceso de ensefanza aprendizaje.

Expectativas diferentes

Con frecuencia las expectativas de los participantes difieren de las metas
propuestas en el programa. Esto se debe en gran medida a la faita de un diagnéstico
de necesidades de capacitacién en el que hayan tomado parte las personas afectadas,
pero también pueden existir diferencias con las expectativas del instructor.

A diferencia del nifio, el adulto desarrolla una serie de temores, dudas,
preguntas y expectativas antes de asistir a un programa de capacitaclén, por elio el
instructor deberd clarificar esta situacién con el grupo y negociar las diferenclas.

Por otra parte también es importante sefalar algunas de las caracteristicas que
debe poseer el Instructor para adultos:

o Inclinacién natural a relacionarse con los demds y entender su situacién .- Significa
establecer una relacion profunda y verdadera con los participantes al comprender sus
circunstancias y al sentir un compromiso con el desarrollo de las personas.

» Apertura.- Esta caracteristica se relaciona con el grado de disponibilidad que
ofrece el instructor a las personas, de una manera sencilia y directa y que determina
en buena medida la participacién que se dé en el programa.



o Capacidad para inspirar confianza personal.- La transparencia de ios motivos y
propositos que animan 13 conducta del instructor constituye e elemento
fundamental para que los participantes sientan {a confianza que se requiere en el
proceso de ensefianza-aprendizaje. Este efemento se complementa con 3 capacidad
del Instructor para dar una respuesta tanto racional como afectiva a las personas
durante el programa de capacitacion.

o Respeto.- Caracteristica que ayuda al instructor a mantener fas relaciones
Interpersonales con fos participantes,

« Capacidad para establecer una relacion de ayuda.- La contribucién del instructor al
crecimiento de los participantes se produce cuando es capaz de relacionarse
significativamente con ellos, E! atributo escenclal de esta relacidn de ayuda es la
interdependencia que se pone de manifiesto cuando el Instructor es Intenclonajmente
esta con 13s personas y no busca tener una refacion de superioridad, Inferioridad o
{ejania con respecto a ellas,

Algunas de estas caracteristicas son cualidades Innatas en clertos instructores,
pero la mayor parte se producen como resultado de fa prictica de fa ensefianza, Lo
anterior quiere decir que un Instructor no necesita disponer de todas estas
caracterfsticas antes de empezar a ensefar, sin embargo, lo que si requiere es ia
decision de desarroflarfas e integrarias graduaimente a su persona.

Existen cinco elementos que som: percepcidn, atencidn, comprensién,
memoria y reflexién, (Rodriguez, 1987), que deben ser tomados en cuenta por el
Instructor para planear fas estrategias de ensefanza aprendizaje del curso.

1. Percepcion

1.2 percepcion se entiende como {a funcidn por 13 cual [a persona establece un
contacto con objetos o caracteristicas del medio ambiente, a través de la estimulacion
que reciben fos receptores sensoriales: 13 vista, el oido, el el tacto, el gusto y el
oifato.

El ser humano estd constantemente reciblendo un gran _m’:mero de estimulos
externos, conceptos, Imigenes y actitudes que forman parte de su aprendizaje
cotidiano.

La percepcion es Importante para el instructor ya que le permite:



o Comprender el nivel de percepcién de los participantes, debido a las diferencias
individuales y a la influencia que tiene 3 historia de cada persona sobre este
elemento.

o Utllizar diferentes recursos que estimulen los receptores sensorlales. Por ejemplo,
¢l conocimlento de una maquinaria no sdlo se logra al ver un diagrama sino al tocar
Sus partes.

2. Atencidn

La atencidn es la habilidad de la persona para concentrarse en una informacion
especifica del medio ambiente. La atencidn implica que la persona utilice un canal
sensorial por encima de los demds y que sea capaz de discriminar, de toda la
informacidn que recibe. lo que le es mis significativo,

La atencion es otro elemento que debe tomar en consideracién el Instructor
dado que:

o Para mantenerla hay que dar varledad a las actividades del programa de
capacitacion, de tal manera que los participantes no s6lo se concentren en el nivel
auditivo, sino que tengan equilibrio con aspectos visuales y manuales.

o El exceso de informacion no permite que los participantes centren su atencidn en
lo mds Importante.

3. Comprension

Es 1a capacidad de la persona para descubrir y asimilar el sentido, relacién y
significado de Jas cosas. La capacidad de andilsis y de sintesis es una manifestacién del
pensamiento del ser humano en la busqueda de la esencia de 13 informacién a que
tiene acceso a través del razonamiento légico.

La comprension es una fase del proceso cognoscitivo muy importante que
determina en gran medida la aplicacién adecuada de lo aprendido. Por lo que el
instructor debe tener presente lo sigulente:

o La informacién que se proporcione a los participantes debe tener un significado y
un sentido prictico en los dmbitos iaboral y personal.

o Cuando las personas realmente comprenden aigo lo hacen parte de elias mismas,
incorpordndolo a sus conocimientos en forma duradera.



4, Memoria

La memoria se define como la capacidad de la persona para retener
informacion. Esta capacidad estd constituida por el almacenamiento, que es el
proceso para retener la informacion y por el recuerdo, que es la posibliidad de usar la
informacidn disponible cuando el individuo 1a requiera.

La capacidad de memorizacién de los participantes tiene fas siguientes
implicaciones para el instructor:

o Un severo cuestionamiento sobre 13 utilidad de ios exdmenes de conocimientos
que tradicionalmente se estilan, ya que las respuestas se reproducen a partir de una
memoria a corto piazo.

e L3 necesidad de proporcionar la Informacion que los participantes deben
aimacenar a largo plazo bajo pautas que tengan un sentido idgico, que faciliten la
asoclacion y su agrupacion en 1a memoria,

5. Reflexién

La reflexion es un proceso Interno mediante el cual 1a persona no sélo
comprende los hechos, sino que se hace consciente de su propla posicion frente a
ellos en un contexto determinado por su historia y su entorno poiitico, econdmico y
soclal,

A través de la reflexion 13 persona descubre ademds las opciones de cambio en
sus proyectos de vida y trabajo.

En el momento en que 12 persona se hace responsabie de producir, aunque sea
un pequefo cambio en su reaildad, empieza a transformarse,

Lo anterior supone que el instructor:

« Permita crear los espacios necesarios para que los participantes reflexionen sobre lo
que sucede en su interior y sobre el proposito final de su aprendlzaje.

» Conducir a las personas en el proceso de reflexion, al orientarlas hacia cambios
factibles y no permitir 1a fantasia de una situacioén ideal que sdlo se traduce en
frustracién al enfrentar la realidad.

* Fomente el andlisis critico y 1a apertura para evitar el dogmatismo.



Los elementos que intervienen en ef proceso cognoscitivo adquieren diferentes
niveles de profundidad de acuerdo al desarrolio intelectual de fa persona y se ven
influenciados por su madurez y estabilidad emocional,

Para que la educacidén para adultos sea eficaz debe vincularse, de manera
permanente, con las necesidades que fos individuos consideren relevantes,

La asimilacion de valores, fa comprensién de todo aquello que vive y le rodea,
el gusto por fa lectura y ef desarrollo intelectual, asi como la facultad de generar
oportunidades de superacidon en todos los drdenes de la vida, constituyen parte
esencial de una formacidn integral,

Los objetivos del aprendizaje han de referirse al contexto concreto de las
personas, de manera tal que a partir de los conocimientos adquiridos se generen
nuevas necesidades y nuevos aprendizajes y en consecuencia, fo aprendido no se
plerda por falta de uso o relevancia.

Los tiempos actuales, con su acelerado desarrollo tecnolégico y sus procesos
de transformacidon permanente en los diversos dmbitos de 1a vida social, politica y
econdmica, exigen una formacién continua a lo fargo de fa vida de las personas.

La carencia de habilldades fundamentales como (a lectura, 13 escritura y el
ejercicio de las mateméticas dificultan todo proceso de educacion posterior y minan
fa capacidad de las personas para enfrentar fas diversas circunstancias de [a vida, En
tales condiciones, se torna prioritario que toda fa poblacidn adquiera dichas destrezas
esenciales, algunas de las cuales clertamente pueden lograrse mediante procesos
informales, mismos que la educacion deberd reconocer y valorar para generar nuevos
aprendizajes (Programa de Desarroilo Educativo, 1995-2000).

También se carece de mecanismos para otorgar reconocimiento formal a los
saberes y habilidades adquiridas en el ejerciclo de una ocupacién y en fa prctica
cotidiana. Esta situacién representa un obstdculo para que las personas que nunca
asistieron a la escuefa o la abandonaron hace tiempo, pero han continuado su
desarrollo personal o profesional, sigan aprendiendo y progresando de manera
ordenada y sistemética,

En México el goblerno federal atiende I3 formacién de personas mayores de
15 afios por conducto de diversas Instituciones; una de ellas es el Instituto Naclonal
para la Educacidn de los Adultos (INEA), que ofrece servicios educativos de
alfabetizacion, primaria y secundaria, acciones de capacitacién no formal para el
trabajo y educacién comunitarla,
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Los gobiernos de los estados y 13 Secretaria de Educacién Pablica en el Distrito
Federal, por su parte, son responsables de los Centros de Educacién Bisica para
Adultos (Cebas) donde se ofrecen diversos servicios reiacionados con ia formacién
bdsica, la capacitacién para el autoempieo, la orientacién a padres y la preparatoria
abierta,

El Sistema Nacional de Educacién Tecnoldgica (SNET), dependiente de la
SEP, también ofrece servicios de capacitacién laborai en las modalidades formal y no
formal Existen, ademds, instituciones de capacitacién adscritas a otros sectores.
Encoordinacién con la Secretaria dei Trabajo y Prevision Social (STPS), la SEP
participa en el Programa de Becas de Capacitacidn para Trabajadores Desempleados y
en el Programa Integral de Calidad y Modernizacién, También se cuenta con
numerosos planteles estatales, auténomos y privados que Imparten capacitacidn
laboral.

En el campo de la formacidn para el trabajo, los avances de la cienda, la
tecnologia y la intensificacién de los flujos comerciales estin induciendo fa
restructuracién de los sistemas productivos.

Es un hecho que los centros de trabajo emplezan a transformarse, los nuevos
tiempos exigen del trabajador una formacién que desarrolle habilidades para un
desempeiio auténomo y responsabie en el lugar de trabajo, ¢l gusto y la capacidad
para aprender, (3 disciplina para el trabajo individual y en equipo, un espiritu
emprendedor y la disposicidn para cambiar, innovar y contribuir al mejoramiento de
los procesos (Programa de Desarrollo Educativo, 1995-2000).

Deben impulsarse cambios para que los sistemas de educacidn adquieran (a
capacidad de seguir educando a la gente durante su etapa aduita y para transformar
la disposicién de las personas hacia el aprendizaje como un proceso permanente y
una forma de vida.



1.3 CAPACITACION EN MEXICO
1.3.1  ORIGEN Y ANTECEDENTES

El proceso de aprendizaje, eje de toda accidn educativa, surge con los
primeros Intentos por ensefar e intercambiar habilidades en los pueblos primitivos.

Conforme el hombre fue inventando sus herramientas, armas, ropas, viviendas
y su lenguaje, fa necesidad de capacitacidn se convirtié en un ingrediente esencial en
la marcha de la civillzacidn, ya que tuvo 13 capacidad de transmitir a otros los
conocimientos y habliidades obtenidos al enfrentarse a determinadas circunstancias.
Esto lo llevd a cabo por medio de ejemplos dellberados, signos y palabras. Utilizando
estos elementos administrd el proceso de desarrollo que ahora se llama
“capacitaclén’.

El método de instruccién para el trabajo, originaimente consistia en que una
persona experimentada en determinado oficio o acti-idad instruia 3 un aprendiz en
una labor, con el propdsito de impartirle conocimientos y desarrollarle habilidades,
por lo tanto puede afirmarse que desde entonces ya existia un proceso de instruccion
para adaptarlo a los individuos a su actividad productiva.

“La capacitacion de los trabajadores en México, no es una actividad nueva, se
tienen referencias histdricas y datan de la épocd de 1a colonia, en los cuales se
registran actividades de capacitacldn reallzadas por Vasco de Quiroga, en el estado
de Michoacdr?’ (Mendoza, 1990).

El advenimiento de 13 revolucién industriat 1750, fue un periodo de
acumulacion de conocimientos del hombre y el principlo de una nueva fase. La
curiosidad técnica y mecanica del ser humano tuvo un fuerte desarrollo después de
esa época, haclendo que sus conocimientos se duplicaran,

El crecimlento de I3 industria del siglo pasado e inicios del presente, provocd
que la actividad de capacitar se formalizara, pues comenzaba a existir fuerte demanda
de obreros caiificados para satisfacer los requerimientos que originaban a tecnologia
y 13 expansion de las empresas.

Por elio, fueron apareciendo diversas disposiciones legales que pretendieron
reglamentar el fendmeno: en 1870, el Cddigo Civil incluia un capitulo destinado al
aprendizaje; en 1931, la Ley Federal del Trabajo destind su titulo tercero al Contrato
de Aprendizaje; con Ia nueva Ley Federal del Trabajo, se suprime el Contrato de
Aprendizaje y se establece, a través de la Fraccion XV del Articulo 132, la
obligacién patronal de capacitar a los trabajadores.



Sin embargo, dichas disposiclones no dejaron de ser un principio tedrico,
fundamentalmente  porque no existia la contraparte legal que exigiera su
observancia.

En México, se regula la capacitacién hasta 1970, cuando se inicia una etapa
de desarrollo con relacién a ésta, ya que el concepto de educacidn, los nuevos
enfoques del desarrollo humano, asi como las aspiraciones de orden personal y social,
adquieren gran importancia al detectar deficiencias en el aparato productivo nacional,
debido al avance tecnoldgico y a la mano de obra cailficada,

Durante fos inicios de esa década, se habla manifestado, como necesidad
prioritaria, lograr mejores indices de productividad y el sector obrero organizado,
luchaba por mejorar los niveles de vida de los trabajadores, por lo que se consideraba
indispensable plantear el establecimiento de un sistema nacional de capacitacion,

Ante esto, el Gobierno Mexicano elevd a rango constitucional el derecho
obrero a [a capacitacidn, y la obligacién de capacitar, fue reglamentada por el Diario
Oficial de la Federacién, con fecha del 28 de abril de 1978, entrando en vigor el
mes de mayo de ese mismo afio.

En tal sentido, se llevaron a cabo estudios e investigaciones en el dmbito
nacional, por parte de la Secretarfa del Trabajo y Prevision Social, y se efectuaron
andlisls comparativos de las experienclas reaiizadas al respecto en otros paises, como
paso previo 3 la elaboracién de un proyecto nacional en materia de formacion
profesional de los trabajadores ( Secretarfa del Trabajo y Prevision Social, 1984).
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1.3.2  ENFOQUE ACTUAL DE LA CAPACITACION EN MEXICO

La capacitacion en México no ha desarrolfado todo su potencial en la
formaclén permanente de fos recursos humanos. Los servicios que se imparten en la
actualidad, a través de una amplia red de instituciones de cardcter publico y privado
han mostrado una expansion considerable en I3 Uitima década, pero aln tienen un
enfoque limitado.

Las razones entre otras, son la falta de comprensidn por parte de los
empresarios de la mision que cumple la capacitacion, asi como la carencla de una
adecuada infraestructura nacional.

Dentro de esa infraestructura juega un papel de primordial orden, el desarrollo
conceptual y tecnolégico de la capacitacién, tanto por |3 inconsistencla y vaguedad
de 12 terminologia que se emplea, como por la pobreza de la Hiteratura publicada al
respecto por instituciones y autores naclonales.

De esta manera la capacitacion se ha entendido fundamentalmente como una
etapa de corta duracién en la preparacién del trabajador para el desempefio de un
puesto y no como una tarea permanente de actuallzacién, motivacion y superacion
profesional,

En la acwalidad existe un 6rgano regulador de la capacitacion que es I3
Secretaria del Trabajo y Previsién Social, la cual se encarga a través de la Direccion
General de Capacitacién y Productividad de vigilar el cumplimlento de las
disposiciones de la Ley Federal del Trabajo en materla de capacitacién como son,
informar sobre la constitucién de comisiones mixtas, registrar pfanes y programas y
expedir constancias de habilldades laborales,

Por otro lado, 1a Asociacién Mexicana de Capacitacién en 1990, reportd a
algunas de las empresas que han obtenido mayores resuitados a través de la
capacitacion, como son Chrysler de México; Resistol; Metamex, Puebla; Bujias
Champion; Grupo Alfa; Casa Pedro Domecq y Petrdleos Mexicanos, entre otras,
obteniendo esta ultima el Premio Nacional de Capacitacién en 1987.

En el sector publico, la capacitacién se organiza en forma particular, ya que
cada institucion tlene su propio organo en capacitacién, asi como sus propios
recursos econdmicos destinados para ello, tal es el caso del sector Comunicaciones y
Transporte, en donde la capacitacion de los trabajadores se lleva a cabo a través de la
Direccién de Capacitacién y Desarrollo de Personai de esta Secretaria.

En este sentido 1a Secretarfa del Trabajo y Prevision Social reportd que
durante los afios 1994-1995, se registraron 39,638 trabajadores del sector
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Comunlcaciones y Transporte que participaron en los planes y programas autorizados
de capacitacién (Informe de Labores de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social,
1994-1995).

En 1995, la Secretaria de Educacidn Publica y la Secretarla del Trabajo y
Previsidon Soclal, instauraron, con apoyo del Banco Mundial, un proyecto para el
establecimiento del Sistema Normallzado de Competencias y Modernizacién de la
Capacitacidn, con la finalidad de mejorar fa calidad de la formacién para y en el
trabajo, mediante la cual se busca vincular mis estrechamente el sistema educativo y
la capadtacién para el trabajo con las necesidades y requerimientos del sector
productivo y los servicios, a fin de apoyar el desarrollo econdmico del pals, producir
blenes y serviclos de elevada calidad y desarrollar una motivaclén para que los
individuos busquen capacitarse mis.

La nueva educacién basada en competencias se encamina al desarroilo de un
proceso educativo que promueve {3 adquisicién de conocimientos, pero también
habilidades y destrezas, asi como nuevas actitudes para desempefarse eficaz y
eficientemente dentro del sector productivo y que proplcien, por otro lado, el
desarrollo personal.

El reto es disponer de estrategias educativas apropladas para mejorar la
formacién para el trabajo y la ensefianza tecnoldgica a nivel medio superior y
superior,

Con ello se espera elevar el nivel de competitividad de 1a fuerza de trabajo y
favorecer la flexibilizacidn de Ia oferta de formacién, mediante mddulos
independientes, pero también acumulativos, que permitan, por otro lado,
operacionalizar el principio de la educacidn permanente.

En el dmbito pedagdgico, debe sefalarse 1a cercana vinculacidn existente entre
la educacidn basada en competencias y los planteamientos derivados de la escuela
nueva, opuesta a una concepcion tradicional de la educacidn, en la que el maestro es
el poseedor de un amplio repertorio de conocimientos a “depositar” en el alumno,
restringido a un papel de receptor pasivo 8depositario’ del saber magisterial.

La escuela nueva replantea fa relacion maestro-alumno. Asi el profesor se
convierte en conductor o gufa en 3 adquisicidn o construccion de aprendlzajes, a
cargo del educando, cuya participacién activa otorga alto significado a lo
aprendido,

Este enfoque pedagdgico es muy congruente con I3 educacidon basada en
competencias, cuya tarea bdsica no es la transmisidn tradicional de conocimientos,
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sino el desarrollo de habilidades, destrezas y actitudes para desempefiarse
exitosamente en una ocupacion determinada.

La educacién basada en competencias se encamina al logro de un nuevo perfil
de la fuerza laboral, que contribuya eficaz y eficientemente en el proceso de bienes y
servicios y en su propio desarrollo personal.

Las competenclas corresponden a tres grandes tipos:

I. Competencias pricticas, en donde el contenido instrumental permitird que el
alumno se desempefie adecuadamente en el campo de las actividades especificas y
esenciales de una ocupacién determinada.

2, Competencias de razonamiento, que recuperardn todas aqueilas herramientas
cognoscitivas necesarias para un desempefio consciente, reflexivo y critico en las
tareas proplas del campo ocupacional respectivo,

3. Competencias actitudinales, correspondientes al Jmbito afectivo-social, que
dotardn al educando de elementos para un desempefio comprometido y Inmediato
en que se desempefard laboralmente.

RASGOS DEL PERFIL BASADO EN COMPETENCIAS:

» Dominio adecuado de conocimientos, habiiidades, destrezas y actitudes propias de
la ocupacion respectiva

o Capacidad para transferlr repertorios laborales

o Capacldad para adaptarse a situaciones nuevas

o Habilidad para identificar y soluclonar problemas

o Buena retencion de informacion y aptitud para procesaria y apilcarla
o Capacidad para administrar el tiempo y recursos disponibles

e Posibilidades para paniclbar en actividades de planeacién

¢ Buenas relaclones humanas y capacidad para trabajar en equipo

o Iniciativa y responsabilidad
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o Autonomia y capacidad para participar en la toma de decisiones y asumir el
mando cuando sea necesario

o Agrado por aprender y capacidad para hacerlo de manera ripida y efectiva
« Habilidad para el manejo de herramientas novedosas y complejas

« Aptitud para comunicarse por diferentes medios

¢ Creatividad

En México, las secretarias de Educacion Pablica y del Trabajo y Previsién
Social, han promovido la experimentacién e implantacién definttiva de 1a educacidn
basada en competencias, dentro del Sistema de Educacién Tecnoldgica, iniciando con
ello acciones de gran relevancia para mejorar |a calidad de la fuerza laboral en el pais
e impulsar la competitividad en el actual marco Internacional (Sistema Normalizado
por Competencias y Modernizacién de la Capacitacion, 1995).

Reclentemente ha surgido en paises desarrollados un fuerte movimlento
educativo, basado en la promocidn de competencias para un eficaz desempefio en el
mercado de trabajo. Sus bases filosoficas en la vertlente prictica del saber hallan
sustento en una nueva y mds directa vinculacidn con el sector productivo para la
definicion de habilidades concretas y estindares de ejecucidn que habrin de
promoverse y después aplicarse en ocupaciones especificas.

En el caso especifico de la Direccién General de Centros de Formacién para el
Trabajo y como resultado de tres décadas de experiencia se ha logrado tener un
disefio curricular basado en criterios de competencia ocupacional, amplla flexibilidad
en el otorgamiento de cursos, avances en el reconocimiento de competencias
adquiridas en cursos y empiricamente, significativa disponibilldad de Infraestructura y
equipamlento para el desarrollo de competencias, experiencia en la elaboraclén de
materiales de autoestudio y evaiuacion, asi como mecanismos de vinculacidn con el
sector productivo. Se espera que todo ello conforme una sélida plataforma para
enfrentar los retos que supone la adopclon nacional de un modelo educativo basado
en competencias.
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1.3.3 SITUACION ACTUAL DE LA CAPACITACION EN FERROCARRILES
NACIONALES DE MEXICO

Como parte de la Secretaria de Comunicaciones y Transportes, se ubica a
Ferrocarriies Nacionales de México, como organismo publico descentralizado, el cual
cuenta en materia de capacitacion con un Instituto a nivel organismo y ocho
coordinaciones de capacitacion a nivel Subdireccion, de ias cuales una de estas la
conforma la Subdireccion General de Operacion y otra la Subdireccién General de
Finanzas, representando el grupo control y grupo experimental respectivamente en la
presente investigacion,

Cabe sefialar que el personal de la Subdireccion de Operacién carece de
capacitacion para el desempefio de sus funciones, contrariamente a io que sucede en
la Subdirecclon de Finanzas, ya que aqui si se cuenta con un programa de
capacitacion establecido para ello. (Ver subcapitulo 3.5)

En 1995 en la Subdlreccion General de Finanzas, se registraron un total de
150 cursos, de los cuales 47 correspondieron a cursos generales, 38 a cursos
especificos y 65 a cursos de computacién, en los que participaron 300 trabajadores
pertenecientes a nivel operativo, mandos medios y superlores,

A continuacidn se muestran algunos cursos correspondientes a los tipos antes
mencionados:

CURSOS GENERALES

- Integracion de Equipos de Trabajo

- Manejo de Conflictos

- Atencion y Trato al Publico

- Aceptacion al Cambio y Adaptacién al Medio
- Relaciones Humanas

- Taller de Redaccion

CURSOQS ESPECIFICOS

Administracién y Arqueo de Caja



- Normatividad Financlera

- Contabilidad General

- Informes Boletos Agenclas

- Presupuesto por Programas

- Avalios de Inmuebles
CURSOS DE COMPUTACION
- MS-DOS

- Excel

- Word

- Works

- Flow
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1.4 PROCESO DE CAPACITACION

Dada su Iimportancia dentro de las organizaciones, la capacitacién requiere
efectuar un proceso administrativo, es por ello que se presenta el siguiente modelo,
planteado por Pinto,(1990), el cual es aplicado actuaimente en la Subdireccion
General de Finanzas de Ferrocarriles Nacionales de México, debido a que se adecua
3 las necesidades, caracteristicas y estructura actual de la misma.

El modelo de Roberto Pinto, ha sido denominado método “Capinte” que
significa Capacitacion Integral, ya que responde a la solucién de problemas que
resultan de deficiencias o carencias en cuanto a los conocimientos, habilidades y
actitudes que todo trabajador debe poseer para el desempedio eficiente de un puesto
de trabajo.

Este método es preciso y sencillo y ha sido utilizado en un gran nimero de
empresas, grandes, medianas y pequefias, tal es el caso de Petrdleos Mexicanos,
obteniéndose con ello mayores logros en la productividad. Ademds es susceptible de
adaptarse en cualquier tipo de empresa, sea industrial, de comercio y de servicios
(Pinto, 1990).

Los procesos que inciuye como a continuacion se detallan, son la planeacidn,
organizacidn, ejecucion y evaluacidn.

1.4.1 PLANEACION

Planear es decidir con anticipacién qué se va a hacer, cémo hacerlo, cuindo
hacerlo y quién debe hacerlo, implica prever y seleccionar los cursos de accion a
seguir en el futuro.

La planeacidn es la fase que le da razdén y contenido técnico a la capacitacion,
pues conduce a determinar "qué se va a hacer” de acuerdo con las siguientes cuatro
etapas:

A. DETERMINACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION (DNC)

Es un procedimiento que parte del reconocimiento de fos insumos con que
cuenta la empresa y en particular de Ias caracteristicas de los recursos humanos; sirve
para conocer con mayor exactitud las deficiencias del personal y saber en qué dreas
capacitarlos, en qué cantidad o con qué nivel de aprendizaje se requiere.

20



B. DEFINICION DE OBJETIVOS

Se entlende por objetivos a aquellos fines o metas a los que se dirige oda
actividad, conforman la base estructural de la planeacidn y dan sentido y orientacidn
a todo el proceso pues sefalan el fin hacia el cual hay que dirigirse.

Los objetivos en capacitacion deben fijarse en funcidn de los objetivos de la
organizacién y en razdn de la satisfaccldn, solucidn o reduccién de problemas,
carencias o necesidades detectadas en el paso anterlor.

La especificacidn de objetivos conduce af disefio del plan de capacitacién. Son
la base y motivo en sf, de dicho proceso, y deben seguirse sin perderse de vista.

C. ELABORACION DE PLANES Y PROGRAMAS

Los programas son conjuntos de metas, poiiticas, procedimientos, reglas,
aslgnaclones de trabajo, etapas a seguir y elementos necesarlos para Hevar a cabo un
curso de accidn determinado.

La elaboracidn de los programas de capacitacidn da significado y contenido al
plan y parte de los objetivos establecidos a través de la informacién obtenida en la
detecclén de necesidades de capacitacién. Los cursos pueden ser disefados por
puestos, dreas de trabajo o niveles organizacionales; contribuyendo a satisfacer
necesidades en distintos puestos de trabajo de una misma Jrea.

La elaboracién de programas de capacitacidn implica la integracién de los
objetivos previamente disefiados, el ordenamiento de contenidos en unidades
temiticas, la seleccion y el disefio de los medios adecuados para la conduccién y
evaluacién def proceso instruccional.

D. PRESUPUESTOS

Son Ins resultados esperados expresados en términos numéricos, ya sea de
cardcter financlero, como horas-hombre, unidades de producto, horas-miquina o
bien de cualquier otro tipo, que permita su expresion numeérica.
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1.4.2 ORGANIZACION

La fase de Ia organizacién en el proceso de la capacitacién es aqueila por
medio de I3 cual se sostiene el sistema de capacitacion para lograr los cambios de
conducta determinados en los objetivos y encaminados a reducir, eliminar o
contrarrestar fos problemas y necesidades detectadas en fa etapa de planeacion.

La organizacion abarca lo que se refiere a la Integracion de los recursos
materiales, financieros y humanos, quienes deben trabajar coordinadamente para ia
consecucion de fos objetivos.

Esta fase corresponde al como se va a hacer y al con qué se va a llevar a cabo
y consta de cuatro elementos como son: estructuras, procedimientos, integracion de
personas e Integracion de recursos materiales.

A. ESTRUCTURAS

La estructura implica dependencia organizacional adecuada, autoridad
definida, dreas de responsabilidad claras y tramos de control delimitados. Esto indica
que 12 empresa debe estar organizada inciuyendo a sus departamentos o dreas para de
esa manera realizar las actividades necesarias correctamente.

B. PROCEDIMIENTOS

Un departamento de capacitacion tiene que funclonar con base en los sistemas
y procedimientos propios al tipo de organizacion de I3 cual forma parte. Los
procedimientos y sistemas bien diseflados pueden agilizar el trabajo o entorpecerio sl
estdn muy centralizados y si no estan bien delimitados.

C. INTEGRACION DE PERSONAS

Dependiendo de la magnitud y complejidad tecnoldgica y territorial de la
empresa, asi serd la necesidad de incorporar a las personas adecuadas a los puestos
requeridos y diseftados para sacar adelante los planes y programas definidos en la fase
de planeacidn.

La asignacion de personas a puestos requiere definir todas las disposiciones
administrativas, realizar las  descripciones de  puestos e identificar  sus
requerimlentos.
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D. INTEGRACION DE RECURSOS MATERIALES

La capacitacion requiere que se le dote de los recursos materiales necesarios
para su ejecucién. Llevar a cabo un programa de capacitacién requiere de aulas,
muebles, proyectores de cine, equipos de video, retroproyectores, rotafolios y de
instalaciones que ofrezcan las condlciones dptimas para iievar a cabo el proceso
ensefanza-aprendizaje.
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1.4.3 EJECUCION

La ejecucion es la puesta en marcha del sistema de capacitacion e implica la
coordinacion de intereses, esfuerzos y tiempos del personal involucrado en la
realizacion de los eventos, asi como la puesta en marcha de los instrumentos y formas
de comunicacién para supervisar que lo que se estd haciendo se haga segin lo
planeado.

La ejecucion integra cuatro fases: contratacion de serviclos, desarrolio de
programas, coordinacién de eventos, y control administrativo y presupuestal.

A. CONTRATACION DE SERVICIOS

La capacitacion se lleva a cabo en gran medida con recursos propios, pero
en algunas ocasiones también requlere de la contratacion de servicios externos de
instruccién, tanto de instituciones capacitadoras, como de instructores externos y
agentes auxiliares o programas generales.

También se puede auxiliar de la contratacion de locales como hoteles, salones,
material filmico, servicios de impresion y en general de apoyos instruccionales que
demanden los programas de capacitacion.

B. DESARROLLO DE PROGRAMAS

Aunque los programas hayan sldo bien definidos y los instructores
correctamente  selecclonados; se requiere de transcribir gufas y dibujar apoyos
visuales, reproducir y organizar los paquetes y materiales didacticos instruccionales.

En esta fase tanto el capacitador como el instructor deben hacer un trabajo
conjunto con el fin de inducir a éstos Gitimos en las necesidades particulares de cada
evento, de manera que puedan hacer las adecuaciones necesarias a los manuales y
redefinir 1a metodologia del proceso instruccional.

C. COORDINACION DE EVENTOS

Abarca desde los preparativos previos como son la confirmacidon de
participantes e instructores, la asignacion de éstos Gltimos, asi como la de grupos y
aulas, la asistencia de servicios, antes, durante y después de cada curso, el
ordenamiento de refrigerios, la reproduccion y distribucién de materiales, la
preparacion de diplomas y en general todas las actividades necesarias para que los
eventos se realicen satisfactoriamente.
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D. CONTROL ADMINISTRATIVO Y PRESUPUESTAL

El control requiere del diseio de formatos y registros del personal sujeto a
capacitacion, listas de verificacién, de asistencla, instrumentos de evaluacion del
Impacto o reaccién de 13 misma, asi como de formatos para registro de movimientos
presupuestaies, control de materiales y equipo didictico, etc.

25



1.4.4 EVALUACION

Tiene como fin la correccion y refuerzo de las acciones de capacitacién, para
asegurar que los hechos se ajusten a los planes; implica Ia comparacién de lo
alcanzado con io planeado y comprende en su amplia expresién la medicién y 1a
valoraclon del sistema, del proceso instrucclonal, el seguimiento y ia ponderacion de
resultados. Esta cuarta fase del proceso administrativo comprende macroevaluadon,
microevaluaclén, seguimiento y ajustes al sistema.

La evaluacldn de la capacitacion, se refiere en términos generales, a la accién
de medir, de juzgar y de inferir sobre el avance logrado durante el desarrolio de un
programa,

Las acciones de evaluacion tienen Importantes repercusiones en |la
planificacién, desarrollo y ejecucion de la capacitacién, por lo que debe representar
la accién tendiente a obtener informacién precisa y conflable acerca de los efectos
que 13 capacitacién tuvo sobre los participantes, el trabajo y el funcionamiento de ia
empresa,

A. MACROEVALUACION

El sistema de capacitacién se manlfiesta por i3 integracién e interaccién de
estructuras, procesos, tecnoiogfa, recursos técnicos y humanos dispuestos para tal fin.
La evaluacidon de todo este sistema se reflere al andlisis total de I3 funclén en su
planteamiento estructural, metodolégico y sistémico,

B. MICROEVALUACION

Significa evaluar el proceso enseftanza-aprendizaje, debe ser considerado como
indicador del avance de I3 instruccién en tanto que permite analizar el desempefio del
instructor y de los participantes, se debe complementar con la evaluacién de
aplicacldn de los resultados en 13 prictica.

La evaluacién completa del proceso instruccional debe partir de los objetivos
Instruccionales técnicamente disefados; comprende la evaluacién diagndstica, de
djuste, de reaccién, de aprendizaje, de aplicacién y de resultados,

C. SEGUIMIENTO

En cuanto al segulmiento se reflere, se dice que es |3 continuldad de I3
capacitacién, debldo a que es una actividad dinimica y no se limita a un curso, sino
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que actia en ef lugar de trabajo, con el fin de retroalimentar el contenido del curso y
obtener un mejor aprovechamiento de lo que se impartid en el mismo.

Pinto{1990) afirma al respecto: El seguimiento se hace para verificar 1a
transferencia de los conocimientos a fa prictica o en su caso, para corregir y ajustar
los programas de capacitacion. La informacién pertinente se puede obtener a través
de diferentes instrumentos como entrevistas, observacion directa, anilisis de indices y
evaluacidon de desempefio entre otros, a través de los cuales se aprecia el
mejoramiento en el trabajo y la posible reduccion de los problemas.

C. AJUSTES AL SISTEMA

Se refiere a las adaptaciones y correcclones que debe tener permanentemente
todo el sistema de capacitacion, deben ser producto de 1a revisidn periddica que se
haga del funcionamiento del sistema.

Como podemos observar todos y cada uno de los pasos anteriores, son
importantes para el desarrollo optimo de un programa de capacitacion.

Con el fin de establecer un mejor entendimiento sobre el presente estudio, a
continuacion se dard una breve explicacion de lo que es el desempefo laboral, sus
caracteristicas, antecedentes, beneficios y procedimientos de evaluacion utilizados
para ello, ya que la eficiencla de un programa de capacitacion, estars en funcion de
los camblos obtenidos en el desempefio de los trabajadores.
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CAPITULO 2



CAPITULO 2
DESEMPENO LABORAL.
2.1 CONCEPTO

Cummings y Donald (1985), consideran que el desempeio del empleado es
una consecuencia muy directa de 1a habilidad del mismo y de su motivacién para fa
realizacion de un trabajo.

Reflriéndose a 1a habilidad como e conocimiento o destreza necesarios para
ejecutar las tareas propias de una ocupacion; y a ia motivacion como las fuerzas que
inducen 3 las personas 3 actuar o reaiizar algo y que Influyen sobre la conducta
humana.

De esta manera se dice que la habilidad refieja Ia capacidad para el desarrolio
de aiguna tarea y la motivacidn el vigor con el que serin empleadas las capacidades
en alguna actividad,

Para el desempefio efectivo de una tarea, se requiere de 1a presencia de ambos
para llevarla a cabo.

Una de las técnicas especificas para apreciar el desempeio de un trabajador,
es 13 evaluacién de desempefio, fa cual no pretende evaiuar a [a persona en cuanto a
sus virtudes personales o cualidades humanas, sino que recae mis bien sobre los
atributos de ella en su papel de trabajador.

2.2 LA CAPACITACION Y EL DESEMPENO LABORAL

La capacitacién de los empleados es con frecuencia el principal método
que utiiiza una organizacién para mejorar los niveles de habiiidad de su fuerza de
trabajo.

Cominmente, la capacitacion se imparte tanto a los nuevos empleados, como
a los trabajadores ya existentes, cuyas habilidades se estiman insuficientes para el
puesto de trabajo, 0 para el que serdn ascendidos, o blen para los que requieren
actualizarse,

Cuando se hace un esfuerzo por mejorar el desempeiio de los empleados, es
necesario aplicar un procedimlento adecuado para distinguir entre los empleados que
se beneficlaron con la capacitacién y los que no se beneficlaron.

28



Por lo tanto el resultado final en la capacitacién puede determinarse sdlo
después de valuadas las contribuciones de los empleados con relacién a los objetivos
de la empresa a la que pertenecen.
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2.3 EVALUACION DEL DESEMPENO
2.3.1 CONCEPTOS Y CARACTERISTICAS

La evaluacidn del desempeiio constituye una direccién imprescindible en toda
actividad administrativa, es considerada en forma dindmica ya que los empleados son
siempre evaluados con cierta continuidad, sea formal o Informaimente, en las
organizaciones.

Chiavenato (1994) , define a este tipo de evaiuacion como el medio para
obtener datos e informacién que puedan registrarse, procesarse y canalizarse para la
toma de decisiones y disposiciones que busquen mejorar e incrementar el desempefio
humano dentro de las organizaciones.

Por otro lado Ricardi (1979), define a la evaluacidn de desempeiio como el
proceso por medio del cual se evalia el rendimiento y las actitudes de un empleado
en determinado puesto, en relacién con las exigencias del mismo.

Reza (1995), dice que la evaluacion de desempefio es una revision del
comportamiento de un empleado en su puesto de trabajo, en un periodo
determinado, con el afdn de observar sus avances o retrocesos en sus actividades
cotidianas. Su propdsito es para otorgar incentivos tendientes hacia I3 productividad
de la empresa y el bienestar del trabajador.

La evaluacion del desempeiio es una estrategia del seguimiento de un proceso
de capacitacion, a través de la cual es posible localizar problemas de supervision de
personal, de Integracién del empleado a la organizacdién o al cargo que ocupa, de
desacuerdos, de desaprovechamiento de empleados con potencial mis elevado que el
requerido por el cargo, asi como de motivacion.

Optimiza los recursos humanos en una organizacion, ya que ayuda a
determinar el momento oportuno para efectuar promociones, ascensos y otorgar
aumentos de sueldo, lo cual aunado a los resultados obtenidos en los andlisis de
puestos, puede servir para confirmar las necesidades de capacitacién y desarrollo.

La evaluacion del desempefio se refiere a una serie de factores o
caracteristicas que apuntan mis directamente hacia la calidad en el desempedo de
un puesto de trabajo tales como: criterio, iniciativa, prevision, cantidad y calidad de
trabajo, responsabllidad, entusiasmo, conocimiento y sentido de colaboracion
(Arias, 1989).
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Se aconseja que los perfodos de evaluacién del desempefio sean de cada seis
meses 0 mds, ya que en ocasiones no es posible medir el rendimiento en lapsos
cortos, tal es el caso de servicios y actlvidades intelectuales.

Una evaluacidn del desempeiio, debe ser formulada tomando en consideracion
los siguientes argumentos:

Obijetiva,- Es decir; real sin prejuicios o tendencias que puedan distorcionarla.

Metddica.-Basada en modelos 0 métodos ampliamente experlmentados y probados
en su efectividad

Completa. Considerando en su andlisis 13 mayor cantidad de variables, para su
correcta interpretacion.

Adicionalmente a estas caracteristicas, la evaluacion deberd ser, interpretativa,
permanente, util, factible, ética y exacta entre otras.
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2.3.2 ANTECEDENTES

Los procedimientos de evaluacién del desempefio no son nuevos, desde el
momento en que un hombre dio empleo a otro, el trabajo de este ultimo paso a ser
evaluado. De igual modo, tampoco son recientes los sistemas formales de evaluacion
de desempenio. Segin la historia, en el siglo XVI, antes de la fundaclon de la
Compaiifa de Jesus, San Ignacio de Loyola utilizaba un sistema combinado de informe
y notas de las actividades y, principalmente, del potencial de cada uno de los
Jesuitas.

El sistema consistia en autoclasificaciones hechas por los miembros de la
orden, informes de cada supervisor acerca de las actividades de sus subordinados e
informes especiales hechos por cualquier Jesuita que acreditase tener informaciones
acerca de su propio desempefio o del de sus compaieros, a las cuales un superior
quizd no tuviera acceso por up medio diferente.

Durante mucho tiempo, los administradores se ocuparon exclusivamente de la
eficlencia de la miquina como medio de aumentar la productividad de la empresa,
pero a partir de la humanizacién de la teorfa de la administracion, y con el
surgimiento de la escuela de relaciones humanas, ocurrid una reversion del enfoque,
y la preocupacién de los administradores pasé a ser el hombre, por lo que los
sistemas de evaluacidn de desempefio se hicieron cada vez mds necesarios en toda
organizacion,

En 1987 en General Electric Company, se hicieron algunos estudios sobre la
Evaluacion del Desempefio, en donde el objetivo principal fue la solucléon de
problemas a través de Ia fijacién de objetivos en forma conjunta (Koontz y Welhrich,
1990).

Actualmente en Japén se lleva a cabo la evaluaciéon del desempeiio
aplicindose una o dos veces al afio, en donde se evala el progreso del personal de
‘manera informal, tomdndose en cuenta el éxito global a largo plazo y (3 capacidad de
tomar decislones, io cual ocasiona que se vinculen los ascensos con el desempefio
eficaz (Koontz y Weihrich, 1990).

Es decir las diferencias en los aumentos de salario se basan esencialmente en el
desempeno del grupo y de la compania y no en las contribuciones individuales.

En el caso de empresas estadounidenses, el desempeiio de los empleados se
evaila poco después de haber ingresado a la empresa. Y si éste no cumple con las
expectativas de la misma, se puede dar por terminada la relacion laboral (Koontz y
Welhrich, 1990).
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En aquellos empleados que han laborado para una empresa durante mucho
tlempo, su desempeno se evalda por lo menos una vez al aflo y en muchas ocasiones
se revisa periédicamente durante el curso de éste.

En general en Estados Unidos, 1a evaluacion del desempefio se centra en los
resultados a corto plazo y en las contribuciones individuales a los propdsitos de 13
compania. Los ascensos se basan principalmente en el desempefo individual,
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2.3.3 OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacidn del desempeiio es uno de los instrumentos administrativos que
mds ayuda puede ofrecer para la mejor utilizacion y desarrollo de los recursos
humanos de una empresa.

Un programa de evaluacion de desempeiio tlene como fin, cumplir con los
siguientes objetivos:

- Visién general de los recursos humanos.- Permite una vision en forma general de los
recursos humanos de la Institucion, identificando sus aspectos mds relevantes asf
como sus puntos débiles.

- Ascensos con base en el mérito.- Desarroila una politica de ascensos fundamentada
principalmente, en la capacidad e idoneldad de la person3, excluyendo el
favoritismo.

- Estimula fa consagracion al trabajo,- Consciente el empleado de que logrard ser
promovido en {a medida de su capacidad y eficiencla, fa consagracion y dedicacién al
trabajo serd su norma de conducta.

- Transferenclas.- Permite planificar una politica de transferencias que procure la
mejor ublcacién del trabajador, de acuerdo con sus aptitudes y preferenclas de
trabajo.

- Aumentos de sueldo.-Facilita la planificacidn de una politica de retribuciones
diferenciales, basada en la eficlencla.

- Identificacion de necesidades de capacitacidn.- Permite identificar los
requerimientos de capacitacion de fos trabajadores y programar eventos de acuerdo a
los mismos.

- Promueve la comunicacion entre supervisores y trabajadores.- Al solicitar que los
Jefes de departamento o supervisores evallen a sus subordinados, promueve el
intercamblo periddico entre el evaluador y el evaluado.

- Evaluacion del periodo probatorio.- Ofrece los elementos necesarios para evaiuar el
rendimlento y eficiencia en el trabajo durante dicho periodo.

- Despido.- Proporciona elementos suficientes para que 13 empresa pueda determinar
cuindo procede separar del servicio al trabajador.
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- Orlentacién del empleado.- Ofrece datos al personal evaluado para que éste pueda
Identlficar su deficiencia en [a ejecucldn del trabajo y tratar de obtener uma
callficaclén superior en evaluaclones futuras.
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2.3.4  SISTEMAS PARA EVALUAR EL DESEMPENO

En ia moderna administracién de personal, se han desarroilado varlos sistemas
para la evaluacién de desempedo, como son, la escala grifica de calificacion, el
método de alternancia en la clasificacién, el método de distribucién forzada y el
métado de incldente critico entre otros.

Sin importar la forma especifica, todos los sistemas comparten por lo menos
un objetivo, es decir, todos han sido disedados para proveer un instrumento
adecuado para medir con toda precision el desempefio de los empleados. Sus
diferendas radican mds bien en la forma y en el procedimiento para llevarlas a
cabo.

Pueden utilizarse varios sistemas de evaluacidon del desempefo, como también
estructurar cada uno de éstos en un método diferente, adecuado al tipo y a las
caracteristicas de los evaluados y al nivel y caracteristicas de los evaluadores. Esta
adecuacién es de importancia primordial para el buen funcionamiento del método y
para la obtencidn de sus resultados.

El sistema de evaluacién del desempefto es un medio, un método, una
herramienta y no un fin en si mismo, para obtener datos e Informacién que
puedan registrarse, procesarse y canalizarse para la toma de decisiones vy
disposiciones que busquen mejorar e incrementar el desempefio humano dentro de
las organizaciones.

A continuacién se expondrin los sistemas de evaluacidn del desempefio
considerados por Werther (1995), como los mis usuales en el proceso de
capacitacion.

JERARQUIZACION: Esta modalidad, consiste en ordenar a los empleados
segun el grado que a juicio del evaluador posea el factor que se valore, lo cual
proporcionard una relacién donde el mejor ocupard el primer lugar y el peor, el
itimo,

Este sistema presenta 13 ventaja de ofrecer una visién de conjunto y objetiva,
sobre |3 posicion de un empieado dentro del grupo de trabajo y su comparacién con
los demds; dicha jerarquizacién a su vez se subdivide en:

a) Comparacién por pares: consiste en calificar 3 los empleados comparindolos con
€ada uno de los restantes. Este sistema suele ser aplicado en grupos pequeftos. Sus
resultados en comparacion con el anterior, tienen mayor confiabilidad, por lo
minuclosa de la comparacion. '

36



b) Distribucién forzada: consiste en exigirles a los evaluadores una distribucidn de sus
calificaclones de acuerdo con un orden previamente determinado. Por ejemplo , el
10% en la categoria inferior, el 20% en la subsiguiente y el 10% restante en el
angulo superior,

Este procedimiento presenta la ventaja de que erradica la prictica de valorar a
una gran mayoria de empleados con calificaciones promedio.

SISTEMAS DE ESCALAS Y GRADOS: Este sistema se fundamenta en la
Identificacldn y definiclén de factores personales, los cuales son valorados de acuerdo
con el criterio del evaluador. Este sistema también se subdivide en lo siguiente:

a) Presentacion simple: se caracteriza porque la calificacion atribuida a un factor
depende del criterio absoluto del evaluador, sin contar con normas que previamente
definan las caracteristicas del grado que se concede. Por ejemplo, al valorar la calidad
del trabajo, no se definen las caracteristicas de fa labor reputada como muy buena.

b) Presentacidn elaborada: a diferencia del anterior, los factores son definidos en
cada una de sus gradaciones y se les asigna una puntuaclén.

Cabe sefalar, que éste tipo de evaluacion se utilizd en la elaboracion del
instrumento de investigacién, para efectos del presente estudio, ya que a través de é|
se puede valorar con mayor objetividad cada factor o caracteristica del personal, a
fin de que el evaluador sefale el grado que otorga a cada uno de ellos con la
asignacion de un minimo o un maximo, de acuerdo a lo que se pretenda evaluar,

SELECCION FORZADA: En este sistema se trata de obtener una calificacién
de personal, lo mis ecudnime posible. Consiste en evaluar 13 actuacion del empleado
mediante frases descriptivas de su conducta y rendimiento. El evaluador deberd
sefalar las frases que mejor o peor describan al Individuo, en razdn de la existencia de
frases de diferentes valores, favorables o desfavorables,

METODO DE INCIDENTES CRITICOS: Conslste en identificar y registrar los
incidentes criticos producidos por un empleado durante la ejecucién del trabajo.
Estos pueden ser positivos o negativos,

La identificacion y registro de los incidentes criticos del evaluado proporcionan
valiosos elementos para su posterior evaluacion, exiglendo del calificador conocer y
apoyar el sistema y tener la suficiente habilidad para discutir con el empleado su
evaluacion final,
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ADMINISTRACION POR OBJETIVOS: Consiste en qué tanto el supervisor
como el empleado establecen conjuntamente los objetivos def desempefio deseables,
los cuales deben ser reales, alcanzables y establecidos por acuerdo mutuo.

Cuando se fijan los objetivos a futuro, los empleados obtienen el beneficio de
cardcter motivacional de contar con una meta especifica para organizar y dirigir sus
esfuerzos,

En la prictica, los programas de administracion por obijetivos han enfrentado
algunas dificultades, ya que en ocasiones, los objetivos son excesivamente ambiciosos;
en otras, se centran en algunos factores como fa cantidad dejando a un fado I3
calidad, porque ésta resulta mds dificii de medir. Por otra parte, cuando empleados y
supervisores consideran objetivos que se miden por valores subjetivos se necesita
especiat cuidado para asegurarse de que no hay factores de distorsion que puedan
afectar la evaluacidn,
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2.3.5 EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL SECTOR PUBLICO

En México en 1980, con la finalidad de lograr un cambio en el sector
gubernamental, el ejecutivo federal considerd necesario evaluar y reconocer el
desempenio de los servidores publicos, a través de un Sistema de Evaluacion del
Desempento, a fin de cumplir en forma eficiente con las atribuciones y funciones que
“tienen asignadas las dependencias y entidades del sector publico.

Asi, la Secretaria de Programacion y Presupuesto, por conducto de la
Direccién General de Servicio Civil, tuvo la responsabilidad de emitir y difundir la
normatividad para valuar el desempefio de ios trabajadores que laboran en las
instituciones de la Administracion Piblica Federai.

Su objetivo principal consistié en fomentar ei desarrollo personal y profesional
del trabajador, reconociendo sus esfuerzos y coadyuvando por ende, al mejoramiento
del quehacer de las instituciones piblicas (Secretarfa de Programacién y Presupuesto,
1989).

Dentro de las normas estabiecidas para este Sistema de Evaluacidn del
Desempeio, se encuentran las siguientes:

1. El drea que lleva a cabo la funcidn de Administracion y Desarrollo de Recursos
Humanos en las dependencias y entidades, serd la responsable de establecer los
canales de comunicacion y coordinacidn necesarios, para que se instrumente el
Sistema de Evaluacién del Desempefio.

2, Las entidades y dependencias deberdn definir, si asi lo consideran pertinente,
normas especificas y complementarias a las emitidas por la Secretarfa de
Programacién y Presupuesto y la Coordinadora de Sector, de acuerdo con sus propias
caracteristicas y necesidades.

3. Las dependencias deberdn informar en el mes de noviembre de cada ao, a la
Secretaria de Programacion y Presupuesto, sobre las actividades llevadas a cabo en
materia de Evaluacion del Desempeio.

4. Se aplicard el Sistema de Evaluacion del Desempefio, con objeto de valuar las
cualidades laborales y personales de los servidores publicos, en funclon a los factores,
grupos, ramas y puestos del catdlogo general del gobierno federal.

5. El Sistema de Evaluacion del Desempefio se aplicard a los servidores publicos que
ocupen puestos hasta el nivel inmediato Inferior al de Jefe de departamento, o su
equivalente en el caso del sector paraestatal.
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6. En el caso de servidores publicos de nuevo ingreso a la dependencia o entidad, la
evaluacidn se aplicard siempre y cuando tengan mis de seis meses de laborar en la
misma,

7. La calificacién de los trabajadores se obtendrd mediante la aplicacldn de las
cédulas correspondientes, siendo los jefes inmediatos los responsables de dicha
evaluacion,

Cabe sefialar que este Sistema de Evaluacidn del Desempeiio dejo de operar en
estas instituciones al desaparecer la Secretarfa de Programacién y Presupuesto.

Actualmente la Secretaria del Trabajo y Previsién Soclal, aplica un sistema de
evaluacidn del desempedio en forma interna, es decir exclusivamente al personal que
presta sus serviclos en esta Secretaria, sin embargo los criterlos utiltzados para ello son
los mismos que se utilizaron en la Secretaria de Programacidn y Presupuesto, como
son: capacidad de direccidn, calidad del trabajo, relaciones interpersonales, criterlo,
disciplina y colaboracidn.

En lo que respecta a la Subdireccion General de Finanzas de Ferrocarriles
Nacionales de México, esta no cuenta con un sistema formal que evaliie el
desempeio laboral de los trabajadores, todo se basa en la observacidn directa de los
mismos y en los resultados del “Programa Operativo Anual” el cual actua bajo
actividades programadas.



2.3.6 BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Cuando un programa de evaluacién del desempedo es bien planeado,
coordinado y desarrollado, normaimente proporciona beneficios a corto, mediano y
fargo plazo.

r ! jef ne cond! ra;

- Evaluar mejor el desempeiio y el comportamiento de los subordinados con base en
las variables, los factores de evaluacion, y sobre todo, contando con un sistema de
medicion capaz de neutralizar la subjetividad;

- Proponer medidas y disposiciones orlentadas 3 mejorar el patron de
comportamiento de sus subordinados;

- Comunicarse con sus subordinados para hacer que comprendan la mecdnica de
evaluacion del desempefo como sistema objetivo, y mediante ese sistema la manera
como estd desarrolldndose su desempeiio.

1 i lante 13 evaluaci d fio;

- Conoce “las reglas del juego”, es decir los aspectos de comportamiento y de
desempeiio que la empresa valora més en sus funcionarios;

- Conoce cuales son las expectativas de su jefe acerca de su desempefio y sus
fortalezas y debilldades, segin la evaluacién del jefe;

- Sabe qué disposiciones o medidas estd tomando el jefe con el fin de mejorar su
desempefio (programa de entrenamiento, capacitacién, etc.) y las que el propio
subordinado deberd tomar por su cuenta (autocorreccion, mayor esmero, mayor
atencidn af trabajo, cursos por su propia cuenta etc.);

- Adqulere condiclones para hacer autoevaluacion y autocritica para su autodesarrolio
y autocontrol,

Y neficl f F

- Estd en condiciones de evaluar su potenclal humano a corto, medio y largo plazo y
definir la contribucién de cada empleado;
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- Puede identificar los empleados que necesitan reublcacion y/o perfeccionamiento en
determinadas dreas de actividad y seleccionar los empleados que tienen condiciones
de promocion o transferencias;

- Puede dar mayor dinimica a su politica de recursos humanos, ofreciendo
oportunidades a los empleados no solo de promociones, sino principalmente de
progreso y de desarrollo personal, estimulando 3 productividad y mejorando las
relaciones humanas en ei trabajo.

Como se puede observar la evaluacion de desempeiio juega un papel muy
importante en el proceso de capacitacién de personal, ya que a través de ella se
pueden detectar los avances O retrocesos que presentan los empleados en sus
actividades cotidianas, asi como solucionar problemas que obstaculicen el desarroilo
de las actividades de un puesto de trabajo.

Con (2 intencién de tener una mayor referencia acerca dei presente estudio,
en el siguiente capitulo se presenta el Modelo del Sistema de Capacitacion de la
Subdireccién General de Finanzas de Ferrocarriles Nacionales de México, el cual
incluye antecedentes, caracteristicas, instrumentos utilizados y etapas del proceso
aplicadas para su funcionamiento.
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CAPITULO 3



CAPITULO 3
FERROCARRILES NACIONALES DE MEXICO
3.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

El auge de la construccidn ferroviaria en el pais, tiene su origen en el primer
periodo presidencial del General Porfirio Diaz, en el cual se otorgan la mayoria de las
concesiones solicitadas por particulares nacionales y extranjeros, atendiendo a
necesidades individuales de comercializacidn y exportacidn.

El 6 de julio de 1907, se constituye fa compania Ferrocarriles Nacionales de
Meéxico, y en 1908 se establece como empresa privada mediante fa firma de un
convenio con los accionistas de las compaiias Nacional de México y Central
Mexicano, fusionando fas propiedades de ambos en una sofa empresa.

En 1937, el presidente Lizaro Cirdenas expropla por causa de utiiidad
publica a Ferrocarriles Nacionaies de México, y fo convierte en un servicio social
ajeno a mdviles de lucro.

Como una accidn estratégica del Plan Nacional de Desarrollo, el presidente
Miguel de la Madrid, expresd la decision de impuisar a fos Ferrocarriies dentro del
Sistema Integral de Transporte, y el 7 de noviembre de 1983, se dio a conocer el
Programa de Modernizacion del Sistema Ferroviario Naclonal, cuyos objetivos se
centran en:

- Consolidar a Ferrocarriles como una empresa moderna
- Alcanzar la autosuficiencia financiera
- Mejorar los niveles de productividad

- Cumplir eficientemente con su funcidn estratégica en el sistema de transporte y
apoyar las politicas nacionales de apertura e integracion de la economia,

Ferrocarriles Nacionales de México, es un organismo pubfico descentralizado
con patrimonio y personalidad juridica propia, cuyo objeto es 3 administracion y
operacién de fos ferrocarriles mexicanos; es una empresa de servicio de transporte,
fundamentaimente de carga, que opera en congruencia con los lineamientos de fa
politica econdmica y social, que sefiala el goblerno federal, y cuyo desempefo debe
estar de acuerdo con los principios de calidad, seguridad y rentabilidad,
contribuyendo asi al desarrollo de nuestro pais.
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3.2 SITUACION ACTUAL

Ferrocarriles Nacionales de México, actualmente se encuentra en un proceso
de apertura al capital privado nacionai y extranjero como parte de un plan
gubernamental de modernizacidn, el cual deberd concliuir a mas tardar en el primer
trimestre de 1997,

Los pianes de privatizacidn en curso prevén un aumento de la rentabilidad de
{a empresa, asi como un mejoramiento de ia infraestructura del sistema.

Como parte inicial del proceso, el sistema ferroviario nacional, se ha
segmentado en cinco grandes unidades regionaies autdnomas, que son Ferrocarril del
Norte y el del Pacifico, Noreste, Sureste y una estacion terminal en el Vaiie de
Meéxico.

3.3 ESTRUCTURA ORGANICA

Ferrocarriles Naclonales de México, actualmente se conforma de fa siguiente
manera:

Un Consejo de Administracidn y una Direccién General, de la cual dependen
las Subdirecciones Generales de Planeacién y Sistemas, de Infraestructura y
Telecomunicaciones, de Fuerza Motriz y Equipo de Arrastre, de Operacion,
Comercial y de Servicios, de Finanzas, de Personal y Relaciones Laborales, Recursos
Materiales, asi como de una Contraloria Interna y una Coordinacién Ejecutiva, a la
cual reportan las Gerencias Regionales del Centro, Norte, Noreste, Pacifico y Sureste
(Ver anexo A).

Para efectos de este estudio se hard referencia Unicamente a fas Subdirecciones
de Operacidn y Finanzas, las cuales conforman el grupo control y el grupo
experimental respectivamente en ésta investigacion.
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3.3.1 SUBDIRECCION GENERAL DE OPERACION

Esta Subdireccién se encuentra conformada de una Coordinacién de
Operacién, una Ayudantia Administrativa y tres Gerencias Generales como son:
Planeacion de la Operacién, Transporte e Ingenieria del Transporte.

Su objetivo radica en desarrcilar con criterios de rentabilidad, las actividades
de operacidn, de trenes de carga y pasajeros, terminales y subterminales y distritos
operativos; asi como elevar la seguridad, conflabliidad y eficlencia de los servicios
prestados por el organismo.

Su funcién se centra en establecer las politicas, normas, objetivos y metas
generales para la ejecucién de Ia operacion de trenes a nivel sistemal, para la
administracion y control del proceso de transportacién,

3.3.2  SUBDIRECCION GENERAL DE FINANZAS

Su estructura se conforma de una Coordinacién de Finanzas, una Ayudantia
Administrativa y seis Gerencias Generales como son: de Presupuesto, Contabilidad,
Tesorerla, Ingresos, Administracién del Patrimonio Inmobiliario y Sistemas
Administrativos,

Su objetivo principal se centra en administrar los recursos financieros del
organismo, de tal manera que sean obtenidos y aplicados en forma eficiente y
oportuna, de acuerdo con las metas, politicas y objetivos de la empresa.

Su funcién radica en establecer, dirigir, controlar y coordinar las poiiticas y
normas en materia econdmica-financiera y presupuestal del organismo.
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3.4 AREA DE CAPACITACION

Debldo a que (3 Subdireccion General de Personal y Relaclones Laborales,
encargada de la capacitacién del organlsmo, no contaba con un programa de
capacitaclén especifico para cada una de las dreas y dados los requerimientos
establecidos en el Programa de Modernizacién Administrativa; la Subdireccién
General de Finanzas crea en su estructura orgdnica el drea de capacitacion bajo el
mando directo de la Ayudantia Administrativa de la misma; ya que se consideraba
que los cambios generados, serfan poco utiles, si no se contaba con los recursos
humanos debidamente capacitados.

De esta manera se cred el drea de capacitacion, (a cual tiene como misién
contribuir al desarrolio individual, organizacional y social, de los trabajadores,
mediante el mejoramiento de los conocimientos, habilidades y actitudes de los
mismos.

Obijetivos del drea de capacitacion:

- Vincular la capacitacién del personal con los objetivos y politicas de la empresa.
- Impulsar la accién participativa del trabajo en equipo.

- Incrementar 1a productividad a través de la capacitacién de los trabajadores.

- Ampliar expectativas de desarrolio de los trabajadores en el dmbito laboral.
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3.4.1  PROBLEMATICA Y ACCIONES DE CAPACITACION

Realizar capacitacidn en la Subdireccién de Finanzas, no fue tarea ficil, dadas
las caracteristicas de la propia Subdireccién, asi como del personal que la integra,
tales como:
- Un nimero considerable de empleados a capacitar (300).
- Dependencias distribuidas en algunos casos en el interior de 1a Republica

- Indices muy altos de rotacién de personal

- Ausentismo

- Resistencia al cambio, por considerar que la forma en que se habla venido
trabajando era la mejor

- Sistemas, procedimientos y normatlvidad con cambios continuos
- Capacitaclén minima en el puesto de trabajo,

- Estructuras de capacitacion Insuficientes, asi como funciones y esfuerzos dispersos y
alslados,

Todas estas caracteristicas dieron origen a una serie de acciones entre las
cuales destacan:

- Sensibllizar al personal hacia 1a capacitacién, principalimente a los directivos, con el
fin de vencer su resistencla hacia ia misma, asumiéndola como un proceso
permanente y necesario para elevar la calidad del desempefio en el puesto de
trabajo.

- Diseflar e instrumentar un plan de capacitacién que abarque la formacion y
desarrollo del personal, acorde a los objetivos y politicas de la empresa.

- Instrumentar estrategias de capacitaclon para atender de manera eficlente al
personal de nuevo ingreso, al que ya estd en el puesto o al que por ascenso ocupard
puestos de mayor responsabilidad.
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3.4.2  ESTRATEGIAS DE CAPACITACION

Ante la necesidad de una capacitacién masiva e inmediata para el personal de
esta Subdireccion General, surgid la inquietud por encontrar estrategias que hicleran
no sélo eficaz, sino eficiente a la capacitacldn, asi tenemos que las estrategias de
capacitacion utilizadas fueron:

a) cursos directos
b) cursos en cascada
¢) talleres de capacitacion

Los cursos directos estdn dirigidos a un grupo de empleados en un puesto de
trabajo, una vez determinadas las necesidades de capacitacion, a través de un
instructor Interno o externo segun sea el caso.

Los cursos en cascada igual que los anteriores responden a necesidades de
capacitacion inmediata, es la estrategia 3 través de la cual un grupo de empleados del
nivel regional, recibe instrucclon directa de expertos del drea central y estos a su vez
capacitan a otros empleados de la misma region.

Los talleres de capacitacion se dan en funcldn de la ensefianza directa en el
puesto de trabajo, bajo la instruccién de un responsable de cada una de las dreas;
éste tipo de capacitacién se da como complemento de los cursos de aula, ya que se
considera importante el tener conocimientos tanto tedricos como pricticos para el
desempefio 6ptimo de las labores desarrolladas.
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3.5 PROGRAMA DE CAPACITACION DE LA SUBDIRECCION GENERAL
DE FINANZAS

El programa de capacitacién de la Subdireccién de Finanzas, esta dirigido 3
personal operativo, mandos medios y superiores, y se integra de cursos generales,
cursos especificos y de computacion, los cuales se imparten en instalaciones del
organismo, en instituciones externas u hoteles de la cludad. Con instructores
internos (personal activo o jubilado),0 bien con personal externo especializado en [
materia.

Para la realizacién de dicho programa, se tomaron en cuenta algunos modelos
de capacitacion, eligiéndose el que mds se adecuara a las necesidades del organismo,
tal es el caso del sistema de capacitacién presentado por Pinto en 1992, durante el
Congreso Internacional de Capacitacion, expuesto en el capitulo 1; asi como las
experiencias obtenidas en la observacion y ia prictica del aprender haclendo en la
tecnologia de la capacitacion.

Considerando que 1a funcién de capacitacion debe ser una actividad planeada
y organizada en todas sus partes, que debe estar basada en las necesidades reales de
la institucion y de los diversos recursos que [a integran y orientada hacia un cambio
de conocimientos, habilidades y actitudes de cada trabajador, surgié la necesidad de
adoptar un enfoque sistémico, el cual garantizard un aprovechamiento adecuado de
los recursos tanto humanos como materiales, con que contaba la organizacién en
concordancia con su contexto.,

Este enfoque de tipo sistémico, permitid detectar y determinar las necesidades
presentadas en el dmbito institucional, aplicando métodos, formas de trabajo,
procedimientos y técnicas para satisfacerlos, evaluando los resultados y efectuando
verificaciones y correcciones requeridas en el sistema en su totalidad, o en algunas de
sus partes.

A continuacién se presentan las etapas del proceso de capacitacion realizadas
por 13 coordinacion de esta Subdireccién Generai, para fa consolldacién de su
programa:

1) En primer lugar se estabiece el objetivo general del programa el cual consiste en:

Actualizar, desarroliar y perfeccionar los conocimientos, habilidades y
actitudes del personal que labora en la subdireccion, con el fin de ponerlos en
prictica en las actividades inherentes al puesto que desempeian, para contribuir a un
mayor incremento de la productividad, de acuerdo a los objetivos y politicas de la
empresa.
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2) Posteriormente para el establecimiento de la deteccion de necesidades de
capacitacién, (parte muy importante en el proceso), se lleva a cabo una revision
tanto de los Manuales de Organizacidn, como de ios de Procedimientos del irea, a
fin de ubicar a fos puestos de acuerdo a las funciones, actividades y requerimientos
de cada uno de ellos,

3) Una vez identificados dichos puestos, se reaiiza una entrevista dirigida a Gerentes,
Jefes de Departamento y Jefes de Unidad, con el propdsito de detectar necesidades
de capacitacion (Ver anexo B ).

4) Paralelamente a estas entrevistas se aplica la técnica de inventario de habilidades,
fa cual esta dirigida a todos los niveles de la estructura de la subdireccion, por
considerar que a través de dicho instrumento se podrin evaluar a todos los
ejecutantes de un puesto de trabajo, ya que por un lado se consideran a las personas
que ocupan el puesto, y por otro a sus habilidades para ejecutarlo (Ver anexo C).

En este instrumento se establece una escala de valoracién a través de la cual se
evalua a cada uno de los sujetos considerados en la matriz.

A partir de los resultados obtenidos tanto de la entrevista como del inventario
de habilidades, se determinan las necesidades de capacitacién para un puesto en
particular, o grupo de puestos de trabajo.

Después de analizar los resultados, se seleccionan los cursos que deben
aplicarse, con base en los requerimientos de cada uno de los puestos de trabajo.

De esta manera se integra el catdlogo de relacidn puestos-cursos, con el fin de
darlo a conocer tanto a los Gerentes, como a los Jefes de Departamento de cada una
de las dreas, con motivo de marcar prioridades en forma conjunta para su ejecucion,
€n cuanto a sistemas, reestructuracion y/o nuevos proyectos de trabajo (Ver anexo
D).

Una vez realizado lo anterior, se procede a desarrollar el contenido de los
cursos a través de una carta descriptiva, la cual contiene:

- Nombre del curso
- Poblacidn a quién va dirigido el curso
- Objetivo general

- Objetivos especificos
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- Contenidos tematicos

- Técnicas de instruccién

- Material didictico

- Evaluacién

- Nimero de horas

- Nimero de participantes
- Requisitos para el curso

Esto con apoyo de instructores internos o habilitados, o bien con personal
externo de algunas instituclones como Palacio de Minerfa, Instituto Nacional de
Administracion Publica, Secretarfa de Hacienda y Crédito Publico, Universidad
Iberoamericana y Coleglo de Contadores Publicos, entre otros. En este momento se
determina el nimero de cursos requeridos por irea, con base en el andlisis de
deteccién de necesidades y al nimero de participantes por curso.

De esta manera en el periodo 1995, se determind que el personal de la
Subdirecclon General de Finanzas, mostraba deficiencias en aspectos de relaciones
humanas, contables, presupuestales y administrativos, lo cual dio origen a la
calendarizacién de los sigulentes cursos:

GERENCIA DE TESORERIA

- Integracion de Equipos de Trabajo

- Manejo de Conflictos

- Aceptacion al Cambio y Adaptacién al Medio
- Relaciones Humanas

- Administracién y Arqueo de Caja

- Mercado de Dinero y Capitales

- Manejo y Control de Pagadurias
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- Tesoreria Corporativa
- Anilisis de Flujo de Efecttivo
- Técnicas para la Elaboracién de Catdlogos y Tabuladores de Sueldos
- Normatividad Financiera
- Andlisis e Interpretacién de Estados Financieros
- Crédito y Cobranza
- Desarrollo Organizacional
- MS-DOS
- Excel
- Word
- Works
- Flow
- Windows 95
- Office 95
- Harvard Graphics
- Corel Draw
N D |
- Integracién de Equipos de Trabajo
- Manejo de Confiictos

- Aceptacién al Camblo y Adaptacién al Medio
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- Relaciones Humanas

- Contabilidad General

- Administracién de Recursos Financleros
- Andlisis e Interpretacién de Estados Financieros
- Reexpresion del Activo Fijo

- Finanzas Publicas

- Reformas Fiscales

- Excelencia en Impuestos

- Planeacion Financlera

- Auditoria Administrativa

- Desarrollo Organizacional

- MS-DOS

- Excel

- Word

- Works

- Flow

- Windows 95

- Office 95

- Harvard Graphics

- Corel Draw
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GERENCIA DE INGRESQS

- Atencidn y Trato 3l Plblico

- Integracidn de Equipos de Trabajo
- Manejo de Conflictos

- Aceptacion al Cambio y Adaptaciéln al Medio
- Relaclones Humanas

- Revisién de Cuentas flete

- Revision Guias de flete

- Informes Boletos y Agencias

- Captacldn y Control de Ingreso

- Administracion de Riesgos

- Desarrollo Organizacional

- MS-DOS

- Excel

- Word

- Works

- Flow

- Windows 95

- Office 95

- Harvard Graphics
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- Corel Draw
E D T
- Integracion de Equipos de Trabajo
- Manejo de Conflictos
- Aceptaclon al Cambio y Adaptacion al Medio
- Relaciones Humanas
- Presupuesto por Programas
- Programacién- Presupuestacion
- Flujo de Efectivo
- Formulacidn Presupuestaria
- Normatividad Presupuestal
- Desarrollo Organizacional
- MS-DOS
- Excel
- Word
- Works
- Flow
- Windows 95
- Office 95

- Harvard Graphics
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- Corel Draw
R D ]
- Integracion de Equipos de Trabajo
- Manejo de Conflictos
- Aceptacion al Cambio y Adaptacion al Medio
- Relaciones Humanas
- Arrendamiento
- Avallos de Inmuebles
- Desarrollo Organizacional
- MS§-DOS
- Excel
- Word
- Works
- Flow
- Windows 95
- Office 95
- Harvard Graphics
- Corel Draw

Posteriormente se convoca una reunidn con el Subdirector General de
Finanzas y con los titulares de cada una de las Gerencias, en la cual se presenta el
programa de capacitacion en forma de manual, conteniendo prioridades marcadas
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por ellos mismos en cuanto a cursos, horarios y fechas de imparticion, respetando
para ello los periodos vacacionales del personal participante,

Una vez aprobado el programa se reallzan reuniones en las diferentes dreas de
trabajo, en las que particlpan desde el gerente del drea, hasta el mensajero de Ia
misma, con el fin de darle difusion al programa y sensibilizarios acerca de sus
beneficios.

Concluidos estos pasos, se llevan a cabo las sigulentes acclones:

- Se elaboran invitaciones personales, para cada uno de los participantes al curso o
cursos 3 Impartirse, seffalando nombre del curso, horario, Ilugar y fecha de
imparticion.

- Se confirman instructores y participantes

- Se verifica el material diddctico para cada curso y se supervisa el aula o lugar del
evento, con el fin de estar en condiciones dptimas para su desarrollo.

- Se realiza [a inauguracién correspondiente a cada curso, entregéndose en la misma
el material de apoyo, asi como listas de asistencia para su control.

- Se lleva a cabo Ia recepcidn, revision y trimite de documentacidn para el pago de
Instructores, tanto internos como externos.

- Se elaboran constancias de cada curso, asi como expedientes personales de cada
uno de los participantes a los cursos, bajo un Sistema de Control Computarizado, a
través de una base de datos relacional, la cual se divide en tres partes principales:

1) Datos personales de los empleados, como son: nombre, escolaridad, edad, sexo,
drea de adscripcién, puesto, antigiiedad en el puesto y en el organismo.

2) Datos de los instructores: en donde se considera el nombre del instructor, cursos
impartidos e institucion en la que presta sus servicios.

3) Catilogo de cursos: en este apartado se sefala el nombre del puesto, curso y
persona acreditada o no acreditada en dicho curso.

L3 estructura general de este Sistema de computo, es disedada por
Gerencias, Departamentos y Unidades, para un ficil manejo de la misma, la
informacidn requerida puede seleccionarse de éstas tres partes; en forma aislada o
conjunta, ya sea para obtener una consulta de la informacion, para la impresion de
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reportes, para 1a reallzacién de estadisticas de uno o varios cursos, o bien para la
obtencién de resultados finales del sistema de capacitacién.

Por otra parte el instructor realiza una evaluacién inicial, formativa y final en
cada uno de los cursos, las cuales son reportadas al drea de capacitacién para
detectar deficiencias o desviaciones en los objetivos de aprendizaje,

Finalmente la coordinacién de capacitacion solicita al personal particlpante que
evalie al instructor y al curso, con el fin de revisar en que medida fue manejado el
evento (Ver anexo E).

Después de tres meses aproximadamente, se establece el segulmiento del
programa, el cual se realiza con base en la observaclon y en los resultados obtenldos,
especiaimente en el “Programa Operativo Anual”, el cual es menclonado en el
capitulo anterlor.

De esta manera se hace necesario el crear un sistema formal de evaluacién del
desempeiio que complemente las estrategias ya aplicadas en la Subdirecclén de
Finanzas de Ferrocarriles Naclonales de México, debido a que la observacidn por si
sola y los resultados de un programa de trabajo, no reflejan el desempeiio de manera
individual y por otro lado los resultados obtenldos pudieran ser efecto del
desempeiio de unos cuantos empleados y no de un equipo de trabajo.

Por otra parte cabe sefalar que Ferrocarriles Naclonales de México ademds
que 3 su personal le da la oportunidad de capacitarse, le ofrece un incentlvo por este
concepto el cual radica en lo sigulente:

El empleado que participe en los cursos gue programe o promueva la empresa
para mejorar su desempedo en el trabajo 0 para ocupar puestos de mayor jerarquia,
tendrd derecho a un Incentlvo que variard de | a 18 dias como maximo durante el
aio considerado.

Sélo se tomarén en cuenta para efectos de Incentlvos, los cursos a los que
aslsta el empleado por autorizaclén expresa del jefe respectivo, siempre y cuando los
apruebe,

Los cursos de inglés a los que aslstan los empleados, serdn valldos para efectos
de incentivos, sélo para qulenes requleren este Idioma en el trabajo, por lo que el jefe
del drea respectiva serd quien determine qué empleados tlenen necesidad de este
Idioma,

La base para otorgar el incentivo por capacitacion es la sigulente:
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a) Cuando el curso se imparta en un solo mes de calendario, se otorgard un dia de
incentivo aunque el curso no abarque el mes completo.

b) Cuando la duracién del curso abarque dos 0 mds meses consecutivos, se otorgard
un dia de incentlvo por cada mes completo o fraccion que exceda de 15 dias de
calendario.

¢) A quienes obtengan de 10 a 12 dias de incentivos por capacitacidn en el afo, se
les otorgardn 6 dias adicionales.

Con fa finalidad de analizar 1a evaluacidn del desempefio, a continuacidn se
presentard el método utilizado para ello, el cual incluye el planteamiento del
problema, objetivo general, hipotesis, variables, poblacidn y muestra, instrumento de
investigacion y andlisis estadistico.
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CAPITULO 4



CAPITULO 4
METODO.
4.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la Subdireccién General de Finanzas de la empresa paraestatal Ferrocarriles
Naclonales de México, se detectd que no existian conocimientos técnicos inherentes
2 las labores desempefiadas, dificultad para mejorar y/o sistematizar actividades,
poca habllidad para el desarrollo de las fundlones, dificultad para implementar nuevos
procedimientos de trabajo, falta de creatividad y ausentismo del personal; en este
sentido dicha Subdireccién se preocupd por Ia Implementacién de un Programa de
Capacitacion, con el fin de que a través de el se atendleran las necesidades de
capacitacion de cada una de las dreas que I3 integran.

De esta manera el presente estudio, se abocd a plantear el sigulente problema
de Investigacidn ¢ que diferencias existen en la evaluacidn del desempefio de labores
del personal de la Subdirecclon General de Finanzas, de Ferrocarriles Naclonales de
México, que participd en un Programa de Capacitacién, establecldo en funcion de las
necesidades especificas de los trabajadores, y el personal de la Subdireccidon General
de Operacldn que no participé en un proceso de capacitacion; de acuerdo a la
evaluacion realizada por los jefes inmediatos de los mismos.

4.2 OBJETIVO GENERAL

Comparar la evaluacidn del desempefo de las labores del personal de la
Subdireccion General de Finanzas, que participd en un programa de capacitacion,
con relacion ai personal de la Subdireccién General de Operacién que no participd
en un programa de capacitacion,
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4.3

H,

Hy

HIPOTESIS

Si existen diferencias en la evaluacién del desempefio de labores de los
empleados de la Subdireccién General de Finanzas que participaron en un
programa de capacitacién, con relacién al personal de la Subdireccion General
de Operacidn que no participd en un programa de capacitacion,

No existen diferencias en la evaluaclén del desempefio de labores entre las
personas que participaron y las que no participaron en un programa de
capacltacién,

No existen diferencias en cuanto a la evaluacién de Capacidad de Direccién
entre las personas que si se capacitaron, con relacién a las que no se
capacitaron.

Si existen diferencias en cuanto a 1a evaluacién de Capacldad de Direccién
entre las personas que si se capacitaron con relacidn a las que no se
capacitaron.

No hay diferencias en |a evaluacién de Calidad del Trabajo de as personas que
si se capacitaron y las que no se capacitaron,

Si hay diferenclas en 13 evaluacién de Calidad del Trabajo de las personas que
sl se capacitaron y las que no se capacitaron.

No existen diferencias en la evaluacién de las Relaclones interpersonales, entre
los trabajadores que reclbieron capacitacion y los que no la recibieron.

Si existen diferencias en la evaluacién de las Relaciones Interpersonales, entre
los trabajadores que recibieron capacitacién y los que no la recibieron.

No hay diferencias en 13 evaluaclon del Criterio del personal que si se capacitd
contra el que no lo hizo,

Si hay diferencias en la evaluacién del Criterio del personal que si se capacitd
contra el que no lo hizo.

No existen diferencias en la evaluacion de la Disciplina del personal que
participd en un programa de capacitacidn, con relacién al que no participd en
un programa de capacitacion.
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Hy,

SI existen diferencias en la evaluaclon de Ia Disciplina del personal que
participd en un programa de capacitacién, con relacion al que no particip6 en
un programa de capacitacion.

No existen diferenclas en 13 evaluacion de Colaboracidn en el trabajo, entre las
personas que sl recibieron capacitacién y las que no recibieron capacitacion.

Si existen diferencias en la evaluacién de Colaboracidn en el trabajo, entre Ias
personas que sl reclbieron capacitacidn y las que no recibieron capacitacion.
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4.4 VARIABLES
4.4.1 VARIABLE INDEPENDIENTE

DEFINICION CONCEPTUAL
CAPACITACION DE PERSONAL.- Actividad planeada y basada en las necesidades

reales de una empresa, orientadas a un camblo en los conocimientos, habilidades y
actitudes del trabajador (Siliceo, 1987).

DEFINICION OPERACIONAL

CAPACITACION DE PERSONAL.- Proceso de ensefanza-aprendizaje orlentado 2
dotar a una persona de conocimientos, desarrollarle habliidades y adecuarle actitudes
para realizar eficientemente las actividades de un puesto de trabajo.

4.4.2 VARIABLE DEPENDIENTE

DEFINICION CONCEPTUAL
EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL.- Proceso por medio del cual se
observan los avances o retrocesos de un empleado en sus actividades cotidianas de

trabajo, con ef fin de otorgar incentivos tendientes hacia ia productividad de ha
empresa y ¢i bienestar del trabajador (Reza, 1995).

FACTORES:

CAPACIDAD DE DIRECCION.- Es la habllidad que el personal debe poseer, para
obtener resultados, a través del grupo de trabajo a su mando.

CALIDAD DEL TRABA]O.- Es el grado de precisidn, confiabilidad y presentacidn de
los trabajos realizados.

RELACIONES INTERPERSONALES.- Actitud que asume el trabajador frente a los
superiores, con sus compafieros y con el piblico en general.

CRITERIO.- Aptitud para Interpretar y aplicar las politicas y normas establecidas,
resolviendo adecuadamente los problemas que plantean las situaciones de trabajo.

DISCIPLINA.- Es ¢ grado en que acata las disposiciones superiores en el desempefio
de sus actividades,
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COLABORACION.- Disponibiiidad a auxitiar mediante esfuerzo adiclonal, atn en
tiempo extra de sus labores 0, en su ¢aso, en trabajos fuera de su competencla.

DEFINICION OPERACIONAL

EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL.- Condicién por medio de fa cual los
jefes evalian el rendimiento global de un trabajador, en este caso en un periodo de
sels meses,

Los factores:  Capacidad de Direcdén; Calidad del Trabajo; Relaciones
Interpersonales; Criterlo; Disciplina y Colaboracién, se obtendrdn a través de los
resuitados del cuestionario de evajuacién del desempefio,

4.5 SUJETOS

El presente estudio se flevé a cabo con una muestra de 100 empleados de los
cuales 50 corresponden a una poblacién de 380 trabajadores de {3 Subdireccidn
General de Finanzas y 50 a una poblacion de 230 trabajadores de {a Subdireccién
General de Operacién; ambas Subdirecciones pertenecen 3 una empresa paraestatal,
Ferrocarriles Naclonales de México; las cuales representan el grupo control y el
grupo experimental respectivamente en esta investigacion

Es Importante seMalar que el numero de empleados de fa muestra se
determind, con base en los puestos de supervisién, ya que en fas dos Subdirecciones
antes menclonadas, existen funciones de tipo administrativo.,

Los sujetos evaluados fueron los subjefes de departamento, coordinadores
administrativos y jefes de unidad y los evaluadores fuerdn los jefes inmediatos de los
mismos.
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4.6 INSTRUMENTO DE INVESTIGACION
CUESTIONARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Ei tipo de Instrumento utilizado para esta Investigacion, fue un Cuestionario de
Evaluacion del Desempefio, el cual se eiabord en 1989, por la Secretaria de
Programacion y Presupuesto, con el fin de medir en forma objetiva 1a puesta en
practica de los conocimientos, habilidades y actitudes de los trabajadores y reconocer
el desempefio de los mismos en la realizacion de fas atribuciones y funciones
encomendadas en las dependencias y entidades del Sector Pubilco (Ver anexo F).

Cabe sefalar que se optd por este modelo de cuestionario, debido 3 que se
adecuaba a i3 estructura y caracteristicas de la empresa, Ferrocarriles Naclonales de
México.

Ef cuestionario consta de los sigulentes apartados: fecha, instrucciones, datos
generales y 24 preguntas, contenidas en & factores a evaluar, de conformidad a las
funclones desempenadas en los puestos de supervision, como son, Capacidad de
Direccion, Calidad del Trabajo, Relaciones Interpersonaies, Criterio, Disciplina y
Colaboracién.

FECHA: En este apartado se anota la fecha de apliicacion del cuestionario, en el
orden de dia, mes y afo,

DATOS GENERALES: En este espacio, se anotan los datos tanto del evaluado, como
del evaiuador, como son: nombre, empezando por el apeliido paterno, puesto que
ocupan actuaimente y nombre del drea 0 Gerencia a I3 que pertenecen,

INSTRUCCIONES: Aqui se presenta una informacion general acerca del llenado de!
cuestionarlo, para fo cual se pide que en cada uno de los incisos se jerarquicen las
respuestas, otorgdndoie el nimero | 2 io que tiene mds valor y el nimero 4 a lo que
tiene menos valor, de acuerdo a cada uno de los factores siguientes:

FACTORES: Para un mejor entendimiento de los factores a evaluar ver subcapituio
4.4.2

65



4.6.1 CALIFICACION DEL INSTRUMENTO

La calificacién de dicho cuestionario se llevd a cabo por medio de los jefes
inmediatos de los trabajadores que conformaron el grupo control (personal
capacitado), y el grupo experimental (personal no capacitado).

Para calificar los seis factores que contienen cuatro alternativas cada uno, el
evaluador selecciona 13 alternativa aplicable al trabajador en cada factor. Los pesos
otorgados a cada uno de estos factores fluctdan entre el valor 2 yel 25.

Para obtener el total de puntos se suma la valoracidn otorgada a cada factor,
la cual no debe exceder a 100 puntos, en caso de que el trabajador obtenga 13
mixima calificacion en los sels factores (Ver anexo F).

4.7 TIPO DE INVESTIGACION

El presente estudio establece una investigacion de tipo experimental de
campo, con el fin de comprobar o disprobar la hipotesis planteada en el mismo.

De acuerdo 3 Pick y Lopez (1979), en un estudio de tipo experimental el
investigador establece el problema concreto que se va a investigar, cuenta con una
hipétesls de trabajo que pretende confirmar o rechazar y que fe servirs para explicar
¢l fendmeno; tiene varfables que controla y que relaciona entre si como parte de la
hipotesls y 1a explicacion del fenémeno,

En este tipo de estudios generalmente se trabaja con dos grupos, uno de
control, al que no se le aplica ningun tratamiento experimental, y un grupo
experimental, al que si se le aplica tratamiento, con el fin de establecer
comparaciones entre ambos.
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4.8  AMBIENTE Y PROCEDIMIENTO

El cuestionario de evaluacion del desempefio se aplicd en |a sala de juntas de
1a Subdireccion General de Finanzas, de Ferrocarriles Naclonales de Méxlco, la cual
es funclonal, amplla y agradable, tiene una ventilaclon adecuada y su luminosidad es
buena, asi como su limpleza.

Como ya mencionamos con anterioridad, la evaluacidn estuvo a cargo de los
jefes inmedlatos de los trabajadores que conformaron el grupo control y el grupo
experimental.

El cuestionario se apllcd primeramente al grupo control y después al
experlmental, a través de grupos de 12 personas como mdximo.

Antes de Iniclar 13 evaluacion, se les agradecio a las personas ahi presentes por
su participacion, se les explicd el motivo de esta evaluacion, se les Indicaron las
Instrucciones a seguir para su llenado, y se reallzo un ejemplo en forma conjunta.

El tiempo de aplicacion del cuestionario fluctio entre 20 y 25 minutos como
méximo por grupo.

4.9 ANALISIS ESTADISTICO.
Se utilizd el slguiente tratamiento estadistico:

Primero se obtuvieron las frecuencias de las respuestas de los sujetos
evaluados, para determinar el nimero de elementos que Integran cada una de las
variables.

En seguida se obtuvo la medla por factor y cada muestra. Donde segun Pick y
Lopez (1979), 1a media es la suma de un conjunto de puntajes divididos entre el
numero total de ellos.

Después se obtiene [3 desviaclon estdndar, la cual determina la dispersion de
datos con referencla a las medias.

Como siguiente paso se encuentra 1a desviacion estdndar de cada muestra.

Posteriormente se determina el error estdndar de cada media, el cual indica el
grado de error respecto a las medias.
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Por Uitimo se aplicd fa prueba t de Student para encontrar si existian 0 no
diferenclas entre los dos grupos, ef capacitado y el no capacitado,

Para interpretar la prueba t de Student se considera el nivel de significancia del
0.05 Kerlinger (1965), comenta que este puntaje es el establecido para las clenclas
sociales; fo que mantiene a un nivel de confiablfidad del 95%. Se dice que existe una
diferencia estadisticamente significativa, cuando fa Tc (T calculada) es mayor o iguaj
que 13 To (T observada en fa tabla de valores a un nivel de conflanza de 0.05). Lo
que significa que fa Ho (Hip6tesis nufa) se rechaza y fa Ha (Hipdtesis aiterna), se
acepta.
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CAPITULO 5



CAPITULO §
RESULTADOS.
5.1 DATOS SOCIODEMOGRAFICOS.

En los primeros cinco cuadros que aparecen a continuacidn, se muestran
datos generales de los empleados de Ferrocarriles Nacionales de México a evaluar
como son: Edad, Sexo, Escolaridad, Puesto y antigiedad en el puesto,
correspondientes al grupo 1(capacitado) y al grupo 2 (no capacitado).

Cuadro No. 1:  Edad de los sujetos de las muestras de los grupos | y 2 de
Ferrocarriles Nacionales de México.

Grupo | Grupo 2 Total

Edad | Frecuencial % | Frecuencia] % {Frecuencial %

29-31 9 9.0 1" . 20 ]20.0

32-34 15 15. 23 |23. 38 38.0

J5omisy 20 2000 22 |22. 42 |420

Total 44 [440f 56 [56. 100 [100.

En el presente cuadro se observa que en el grupo | y grupo 2, fas edades
comprendidas entre los 35 afios 0 mds son fas que presentan mayor concentracién,
representando ei 42% del total de las muestras,
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Cuadro No. 2:  Sexo de los sujetos de las muestras de los grupos 1 y 2 de
Ferrocarriles Naclonales de México.

Grupo 1 Grupo 2 Total

Sexo | Frecuencia] % | Frecuencia] % | Frecuencia] %

Hombre k] 31.0 36 36. 67 67.0
0

Muleres 14 14, 19 19. 13 330
0

Total 45 45.0 55 55. 100 100.
0 0

Por lo que respecta al sexo, en el cuadro No. 2, se observa que en el grupo |
y grupo 2, Ia mayor frecuencia se registra en los hombres, representando el 67% del

total de las muestras.

Cuadro No. 3:  Escolaridad de los sujetos de las muestras de los grupos 1 y 2 de
Ferrocarriles Naclonales de México.

Grupo 1 Grupo 2 Total
Escolaridad [Frecuencia] % | Frecuencia] % | Frecuenda] %
Técnico 5 5.0 7 70 12 120
Preparatoria 10 10.0 8 8.0 18 18.0
Licenclatura (pasante) 22 22;0 28 28.0 50 50.0
Licenciatura (titulado) 12 120 8 8.0 20 20.0
Total 49 [49.0] 5I 51.0f 100 [100.0
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En el cuadro No. 3, correspondiente a escolaridad se puede observar que en
los grupos 1 y 2 la mayor frecuencia 13 presentan los pasantes en Licenciatura,
constituyendo e 50% de las muestras.

Cuadro No, 4:  Puesto de los sujetos evaluados de las muestras de los grupos 1
y 2, de Ferrocarriles Nacionales de México.

Grupo | Grupo 2 Total

Puesto Frecuencial % |Frecuencia] % |Frecuencia] %

Subjefe de Departamento 15 15.0 15 150 k{4] 30.0

Coordinador Administrativo 10 10.0 10 100 20 20.0

Jefe de Unidad 25 |25.0] 25 |25.0] 50 500 |

Total 50 |50.0] 50 [50.0] 100 [100.0

En el cuadro No. 4, se observa que tanto el Grupo 1 como el Grupo 2,
estan conformados por el mismo nimero de puestos, registrindose con mayor
frecuencia el puesto de Jefe de Unidad, con el 50% del total de las muestras.
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Cuadro No. 5 Antigiedad en el puesto de los sujetos de las muestras de los grupos
1 y 2 de Ferrocarriies Nacionales de México.

Grupo | Grupo 2 Total
Antigtiedad Frecuencial % |Frecuencial % {Frecuenci] %
1-5 10 }10.0] 15 |i150] 25 250
6-10 20 1200 22 J220] 42 420
11 0 mis 13 J13.0f 20 }200f 33 330
Total 43 [430] 57 |57.0] 100 |100.0

En el cuadro No. 5, los resultados reveian que en el grupo | y el grupo 2, la
antigliedad en el puesto comprendida entre 6 ¥ 10 afios es la que registra mayor
concentracién, representando el 42% del total de las muestras.
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5.2 CUESTIONARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

Cuadro No. 6: Media y Desviacién Estindar por Factores entre los grupos |
y 2 correspondientes a la  Subdireccion de Finanzas y Subdireccién de
Operacién de Ferrocarriles Nacionales de México,

Grupo 1 Grupo 2
Factores Media | D.Estindar| Media | D. Estdndar
X, S X, S,

A. Capacidad de Direccién | 21.22| 2.33 | 17.16 1.34

B. Calidad del trabajo 18.14 .45 14.52 1.71

C. Relaciones Interpersonales| 17.08 1.00 14.26] 1.70

D. Criterio 13.48 1.02 10.24 2.90
E. Disciplina 11.12] 0.90 8.08 2.00
F. Colaboracién 8.92 1.00 6.08 1.80

En el cuadro No. 6 se observa que en las medias existe una diferencia entre el
grupo | y grupo 2, encontrandose que la media mds alta en el grupo | la obtuvo el
factor A Capacidad de Direccién (21.22) y la mds baja el factor F  Colaboracién
(8.92) y en el grupo 2 lguaimente el factor A Capacidad de Direccién (17.16)
mostrd la media mas alta y el factor F  Colaboracion (6,08) registré 1a media més
baja.
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Cuadro No. 7:  Diferencias de los Puntajes entre los Grupos | y 2
correspondientes a la  Subdireccién de Finanzas y
Subdireccion de Operacién de Ferrocarriles Nacionales de
México, en cada uno de los factores,

Prueba T de Student

Factor Prueba t Pruebat | Grados de | Nivel de
Obtenida Libertad Confianza
tabla

A 11.27 1.980 10 0.05

B 12.36 1.980 10 0.05

C 7175 | 1980 | 10 0.05

D 7.90 1.980 10 0.05

E 10.85 1.980 10 0.05

F 11,19 1.980 10 0.05

En el cuadro No. 7. los resultados revelan que el grupo 1, posee una diferencia
significativa en los factores; Capaddad de Direccién A(t=11.27,p<.05), Calidad
del Trabajo B(t=12.36, p<.05), Relaciones Interpersonales C(t=11.75, p <.05),
Criterio D(t=7.90, p<.05), Disciplina E(t=10.85, p<.05) y Colaboracién
F(t=11.19, p <.05), en comparacién con el grupo 2

Por lo anterior se rechazan las hipétesis nulas, y se aceptan las sigulentes hiptesis
alternas:

Ht S existen diferencias en el desempefio de labores de los empleados de (3
Subdireccién General de Finanzas que participaron en un programa de
capacitacién, con relacion al personal de I3 Subdireccién General de
Operacién que no participd en un programa de capacltacién.
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Hy

He

Ha

Si existen diferenclas en cuanto a Capacidad de Direccién entre las personas
que sl se capacitaron con relacién a las que no se capacitaron,

S| hay diferencias en la Calidad del Trabajo de ias persomas que si se
capacitaron y las que no se capacitaron,

Si existen diferencias en las Relaclones Interpersonales entre los trabajadores
que sl recibieron capacitacién y las que no la recibleron.

Si hay diferencias en cuanto al Criterlo del personal que sl se capacitd,
contra el que no lo hizo.

Si existen diferencias en la Disciplina del personai que si participé en un
programa de capacitacion, con relacién al que no participd.

Si existen diferencias de Coiaboracién en el trabajo, entre las personas que si
recibieron capacitacién y las que no la recibleron,

75



CAPITULO 6



CAPITULO 6

DISCUSION Y CONCLUSIONES.

DISCUSION

De acuerdo con los resultados presentados en el capitulo 5, se puede observar
que fa hipdtesis de trabajo se confirma, "Si existen diferencias estadisticamente
significativas, al nivel de p.0.05, en el desempefo de labores de los empleados que
participaron y los que no participaron en un programa de capacitacion”, como se
aprecia en el cuadro No.7; rechazindose por lo tanto Ia hipdtesls nula, "No existen
diferencias en el desempefo de labores entre fas personas que participaron y las que
no participaron en un programa de capacitacion”,

En el primer factor correspondiente a Ja Capacidad de Direccién, se observa
que el Grupo No. | presenta un mayor puntaje, esto se debe a que los sujetos de la
Subdireccién General de Finanzas, poseen una mayor organizacién en cuanto a
equipo de trabajo y al mismo tiempo existe un mejor conocimiento de objetivos y
metas asignadas para e} desarrolio de sus funciones.

Esto se ha ido fomentando a través de cursos de Integracion y reuniones
anuales, en donde participan a nivel nacional, Subdirectores Generales del drea
financiera, Gerentes, Jefes de Departamento, Subjefes, Coordinadores
Administrativos y Jefes de Unidad entre otros, con e fin de unificar criterios para la
desconcentracién de las funciones asignadas.

En estas reunlones se exponen por parte del propio personal de las dreas, los
objetivos de cada una de estas, sus funciones, metas, logros obtenidos y obsticulos
presentados para 1a realizacién de dichas metas.

Brown y Moberg(1983), sostienen que fa Capacidad de Direccién consiste en
definir e implementar un ambiente organizacional interno, que permita utilizar los
recursos humanos para 1a consecucion de un objetivo. Fulmer (1983) comenta a
respecto, que la Capacidad de Direccidn es 1a habilidad para infiuir en otras personas
para que se esfuercen por alcanzar determinados objetivos.

En el segundo factor Calidad de! Trabajo, el Grupo No. 2 obtuvo un puntaje
mds bajo, esto se debe a que el personal de Ia Subdireccion General de Operacién al
no contar con capacitacién, presenta deficiencias en cuanto a conocimientos y
habilidades en su puesto de trabajo, o cual trae como consecuencla que se realicen
trabajos con un alto indice de errores y amerite de revisiones constantes para no
perder de vista el objetivo y las metas programadas.
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Grados (1990), afirma que la Calidad del Trabajo es la perfeccion, rapidez,
exactitud y cuidado en el desempefio de un trabajo, su estimacidn obedece a la
necesidad de saber hasta qué punto puede conflarse en el trabajo de un empleado, y
si requiere o no de supervision.

En el sigulente factor correspondiente a las Relaciones Interpersonales, el
Grupo No.2 obtuvo un menor puntaje, debido a que por falta de capacitaclén en
la Subdireccidn de Operacidn, se observa un ambiente de trabajo poco satisfactorio,
fo cual origina que el empleado muestre una actitud negativa ante el propio trabajo,
superiores, compafieros y piblico en general.

Esto puede advertirse en el logro de las metas obtenidas, asi como en fas
constantes quejas realizadas por parte del personal usuario del servicio.

Werther (1995), dice que los programas de capacitacion constituyen un
instrumento de socializacion lo cual conduce al empleado a adoptar una conducta
positiva, frente a un ambiente de trabajo positivo.

Con relacidn al factor Criterio, el grupo 1 presentd un resultado mis alto,
quizd esto se debe a que el personal capacitado tiende a tomar decisiones mis
acertadas ante los problemas de trabajo que se le presentan con base en el
conocimiento de politicas y normas del drea a |a que pertenecen,

El personal de Finanzas ha demostrado que es capaz de tomar ciertas
decisiones, y aplicar su criterio cuando lo amerite 13 ocasién, con base en el
conocimiento de Ias politicas y normas establecldas para el funclonamlento de cada
una de las dreas. Grados (1990) afirma que el Criterio es 3 habilidad que desarrolla
uNa persona, para sugerir mejoras y actuar constructivamente ante problemas de
trabajo.

En el caso de la Disciplina, ésta obtuvo un puntaje mis bajo en el grupo 2,
debido a que en la Subdireccidn de Operacidn existe una accidn poco alentadora
hacia los empleados para que cumplan con las normas y procedimientos para la
prevenclon de desviaclones en eila, asi como una imposicién de medidas arbitrarias o
percibidas como arbitrarias para el desempefio de sus funciones. Grados(1990),
dice que la disciplina es 12 postura hacia las reglas y politicas establecldas en un
organismo, tales como asistencla, puntualidad, reglamento interior. etc.

Finalmente en cuanto al factor de Colaboracién, éste resuitd ser mis alto en el
grupo 1, 3 comparacién del grupo 2, lo cual posiblemente obedezca a que el
personal capacitado normalmente mantiene una actitud positiva de integracién hacia
su departamento colaborando en situaciones de trabajo tanto ordinarias como
extraordinarias,
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En la Subdireccidn de Finanzas se puede observar un sentido de colaboracién
entre 13 mayorfa de sus trabajadores, principaimente en los mandos medios y
superiores esto se ha demostrado en el cumplimiento oportuno de algunas de las
actividades encomendadas, en comparacion con las demds Subdirecciones del
organismo. Grados(1990),sostiene al respecto, que ia Colaboracién es el grado de
cooperacion y entusiasmo para con los superiores y compaferos.

Los resultados de la presente investigaclon, muestran 13 necesidad de una
capacitacién inmediata para el grupo No. 2, perteneclente a la Subdireccidn General
de Operacién de Ferrocarriles Nacionaies de México, en aspectos que le permitan
mejorar el desempefo de sus funciones, e involucrarse en |3 toma de decisiones
oportunas y seguras; ya que dicha drea se encarga de programar los horarios de los
trenes, los itinerarios de los carros, tiempo y lugar de las conexiones y la asignaclon
de responsabiiidades, para asegurar la rapidez y confiabilidad en el movimiento de
mercancias, 1o cual se beneficiaria con un programa de capacitacion, establecido de
acuerdo a las necesidades existentes que en materla se deriven,

Con respecto al Grupo No.1 que conformd la muestra del grupo capacitado
perteneciente a la Subdireccién General de Finanzas del mismo organismo, podemos
decir que su labor no termina aqui, sino por el contrario el hecho de que a través de
la capacitacion hallan podido incrementar su desempefio laboral, es causa de una
mayor motivacion hacia los empleados, asi como de un mejoramiento continuo del
programa de capacitacién, dada la dindmica del cambio tecnoldgico en nuestro
pais,
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CONCLUSIONES

De acuerdo con I3 teorfa revisada y con los resultados de la presente
investigaclon, se puede concluir que:

SI existen diferencias en cuanto a desempefio laboral entre un grupo que si
recibe capacitacion y uno que no la recibe, ya que la capacitacidn modifica a las
personas en su forma de pensar, de actuar y de sentir, por lo tanto, es la que
desarrolla habilidades, Incrementa conocimientos y modifica aptitudes, segin el
rumbo que marquen los objetivos que se disefian para cada caso en particular,

Es indiscutible la necesidad que existe, en todo programa de capacitacion, de
contar con un sistema adecuado de control, con el que se pueda evaluar en forma
objetiva la medida en que satisfacemos las necesidades de la empresa y hasta qué
punto se alcanzaron los objetivos fijados.

El enfoque con base en el desempefio permite poner énfasis no en el debe
saber 0 poder contra lo que sabe y puede, sino que en lo que debe fograr, debe
alcanzar o debe hacer contra lo que logra alcanzar o hace.

De esta manera podemos afirmar que el éxito de un programa de capacitacion
se mide en funcion de los camblos efectivos que se induzcan en el desempefio de los
trabajadores,
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CAPITULO 7
LIMITACIONES Y SUGERENCIAS,

La limitacién que se encontré en ésta investigacion fue que al presentar el
cuestionario de evaluacién de desempefio 2 los jefes inmediatos de los trabajadores
que conformaron el grupo no capacitado, éstos se mostraron escépticos, pero una
vez explicada la finalidad del instrumento, su actitud mejord un poco, aunque fue
dificil vencer la desconflanza de algunos de ellos, sin embargo todos contestaron el
cuestionario de referencia.

Las sugerenclias son:

- Evaluar permanentemente el desempefio laboral de los trabajadores, con el fin de
encontrar dreas de oportunidad para el logro de los objetivos propuestos en una drea
de trabajo, o bien para localizar personas con Indices de desempefio favorables para
ocupar puestos de mayor responsabilidad en una empresa.

- Realizar revisiones periddicas a los programas de capacitacion con el fin de hacer
ajustes a los mismos.

- Es conveniente crear formas proplas de evaluacién que determinen lo aprendido y
nuevas necesidades de capacitacién que correspondan a la realidad que en su
momento vive la empresa.

- Concientizar a los directivos que la capacitacidn unicamente beneficia a una
empresa siempre y cuando se realice adecuadamente y se visualice como una
soluclén a algunos problemas de la misma, y no como una imposicién mas por parte
del estado.
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ANEXO B
FERROCARRILES NACIONALES DE MEXICO
AYUDANTIA ADMINISTRATIVA
ENTREVISTA

NOMBRE; FECHA:
PUESTO: ANTIGUEDAD EN EL PUESTO ANOS__
AREA:

1. ¢Considera usted que la capacitacion es valiosa para el personal y la empresa?
Si__ NO__ NOSE__

cPor que?

2. ¢Ud. esta personalmente dispuesto a intervenir en aigin curso de capacitacidn como instructor o

como participante?
Si__ NO__ NOSE___

cPor que?

3. ¢Consldera que el desempefio de su equipo es tan adecuado como lo desea usted mismo y su jefe?
S| NO

cPor que?

4. ¢Qué conocimientos y destrezas necesitan para mejorar el desempefio de su equipo de trabajo?

5. ¢Con cudles tareas de su puesto estan relacionadad dichos conocimientos y destrezas?

6. ¢Estd Ud, preparado para enfrentar responsabliidades mayores que las que tiene actualmente?
NO NOSE___

¢En qué
aspectos?

7- ¢Qué conocimientos y destrezas necesita para prepararse para el futuro




INVENTARIO DE HABILIDADES ANEXO C

NOMBRE DEL EVALUADOR:

JPUESTO:

SUFICIENTE (3) REGULAR (2) INSUFICIENTE (1)



RELACION PUESTOS-CURSOS

ANEXO D

TITULO DEL PUESTO

No. DE
PLAZAS

CURSOS IDENTIFICADOS POR PUESTOS




ANEXO E
FERROCARRILES NACIONALES DE MEXICO
AYUDANTIA ADMINISTRATIVA

EVALUACION DEL EVENTQ

LA PRESENTE EVALUACION TIENE LA FINALIDAD DE CONOCER SU OPINION SOBRE EL CURSO QUE HOY
CONCLUYE. LA VERACIDAD Y SERIEDAD CON QUE SEA CONTESTADO NOS PERMITIRA MEJORAR
GRADUALMENTE LA CALIDAD DE LOS CURSOS Y PROGRAMAS A FUTURO,

CURSO:

FECHA:

INSTRUCTOR:

IMPARTIDO EN:

CLAVES: D = DEFICIENTE A= REGULAR B » BUENO MB = MUY JUENO = EXCELENTE

REACTIVOS CLAVES

DIRIBIMIIEI'*

1.+ Et amblente que propicld el instructor para permitir la
participacidn de fos asistentes fue:

2.~ Eb expositor respetd 1 individualidad de los participantes de una
manera:

3.- El trato personai que tuvo el Instructor para conmigo fue:

4.- La integracién grupal que se obtuvo durante el curso me parecio:

5.+ Las téenicas didicticas utitieadas por el expositor despertaron mi
Interés de una manera:

6.+ Ef material diddctico con el que se auxilld ef instructor es:

7.+ Los temas desarrollados por el instructor estuvieron relaclonados
entre 8, en forma:

8.+ La forma como el instructor destacd los puntos de mayor
importancia, me parecié:

9.+ Anota cudl es et objetivo general del curso:




FERROCARRILES NACIONALES DE MEXICO

AYUDANTIA ADMINISTRATIVA

REACTIVOS

CLAVES

pfelsfmle]w

10, La claridad con que el instructor explicd cudles eran los objetlvos

del mddulo, me parecld:

1 1.+ Consldero que los objetivos del médulo fueron alcanzados de una
manera;

12, Los objetlvos cubrleron mis expectativas de una forma:

13.» La manera como el expositor relaclond ios objetivos con mis
actividades laborales fue:

14.» Considerd que los objetlvos que persigue el mddulo son:

15, La Informacldn que proporciond el Instructor estuvo relacionada
con los objetivos del curso de un modo:

16+ El Instructor nos hizo ver cual es la aplicacion de la Informacion
en nuestras actividades laborales de una forma:

17 El curso me permitld Integrar los nuevos conocimientos a los
que ya posefa de un modo:
18.- Consldero que 1a Informacién proporclonada por el Instructor fue:

19.- Ei Interés que despertd la Informacidn en mi fue:

20+ Los términos que utill2d el Instructor durante sus exposiciones
fueron:

Observaclones y sugerenclas:

AGRADECEMOS SU COLABORACION




CUESTIONARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

ANEXO

o)
DIA _MES ARO

FERSONA QUE EVALUA PERSONA EVALUADA

NOMBRE: NOMBRE:

PUESTO: PUESTO:

AREA? AREA:

PARA EVALUAR ANOTE UN SOLO NUMERO EN EL ESPACIO EN BLANCO CORRESPONDIENTE A CADA

FACTOR.
FACTORES Y ALTERNATIVAS
CAPACIDAD DE DIRECCION lWWIm sobresabonies 0on relaciin 8 los pbyeinos y mefas programadas o previstas 25
i e 5u grupo de rabao
HABILIDAD PARA OBTENER RESULTADOS, A|Eigro dectebot y metas ssgnadas 6 supaicr d promedo. a2
TRAVES DEL GRUPO DE TRABAJO A SUlCumpis conios objetivos y metss fiadas en o Programs de Trabayo. 18
MANDO. % resulados 58 $0cuaniran por deba de las melas y obstivos POGrTAdOS Para & grupo 8! 15 D
ity mando.
CALIDAD DEL TRABAJO _]I'lliu rabaos excelentes, excepcondimente comefe erores; Unicaments requere, 20
supeniLion esparddea
GRADO DE PRECISION, CONFIABILIDAD Y]oomaemmorn 70 Buerch Fab4os, conun minio de srons; o revones oo smartal g7 | - =
PRESENTACION  DE  LOS  TRABAJOS[Requiers superisin actrachs. debd #0s errores que comete. 14
REALIZADOS. Su trabno Contiens Un ako [ndie de arores; debe s revisado de Manera permanente. 10 D
RELACIONES INTERPERSONALES ”“,""‘? nmd'u olecanes con jfes, comperos y pibkco, por b que of desempefi del 4
{]
Cas mampre 85 amable con jefes, comp: 3 iments bene inad
ACTITUD QUE ASUME EL TRABAJADOR FRENTE |rigsanss * Yo 16
A LOS SUPERIORES, CON sUUs COMPAREROS Y[Ocasionsimente son adecuadas Sus relacones con efas, compatiercs y putkco; o que[ 44

CONEL PUBLICO.

CRITERIO Lo soluoén que propone & bs prodiemas de Vabao o5 ermpre do acartade, Cebido o
conocimignto de las politcas y normas esiablecides

APTITUD PARA INTERPRETAR Y APLICAR LAS BT e sl cions toepiatiementa bt probimes d Uabo, apkcando s paiices | norms
POLITICAS Y NORMAS  ESTABLECIDAS, [astablec !

RESOLVIENDO  ADECUADAMENTE LOS[Ain cumdo mussts lalas pars sokcons by protlemas de raowo, 6518 no son muy

DE TRABAJO. Mm:wmlmmmbxm&mammqwuhm. 8

DISCIPLINA Siempre s Sujeta b s instrucciones o dispoticianes establecid! 12

GRADO EN QUE ACATA LAS DISPOSICIONE S | Ocosionaimanie pona objecion 8 a3 instruccionas establecides. 10

SUPERIORES EN EL DESEMPENO DE SUS{Goni insta nooni ¥ 1o scate las ¢ 8
ACTVIDADES 1lbwm|*ylumblinmmnumgndu 4 D

COLASORACION Toe distingue por su Gisposcion 8 UG an I realzecon del irabajo; coninbuye siempre de 10

manery #5pontd
DISPOMIBILIDAD A AUXILAR  MEDIANTE Tons bosn dp0tiin ps ayude onls el 08l b, u1do 1 b ok 5
6

ESFUERZO ADICIONAL, AUM EN TIEMPO EXTRA
AL DE 5US LABORES O, EN SU CASO, En Mandaste disposcin o prester su #yuda an lo reszecin del Vabiyo, Siempre Que 68 e,
TRABAJOS FUERA DE SU COMPETENCIA. Sampre obpta b colborackn en & Vaba, Sun CUBd0 G b crdwne,

FIRMA DEL EVALUADOR TOTAL DE PUNTOS:
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