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INTRODUCCIÓN 

En la actualidad el Desarrollo Organizacional de las Empresas Comercializadoras, depende en 
gran parte de las perspectivas empresariales, as/ como de su capacidad de respuesta ante la 
actual apertura y competenda de los mercados intemaoonales, demandando del empleo 
eliaente y creativo de todos sus recursos, prinopalmente del !'actor humano, siendo necesana 
su integraaón el'ectiva a un eqwpo de traba;o, el cual se enl'rentara a los constantes cambios 
tecnológicos, que prop1c1an la creacion de nuevos productos, 51tuaoón que ha exigido la 
adquisidón de conocin11entos técmcos y admmistratJVOS actualizados, por lo tanto la presente 
intervendón, empleo como principal estrategia de cambio planificado, al proceso de 
capacitación y desarrollo de personal, mediante l,1 ap/Jcaoón del Modelo de Grupos Académicos 
Participativos en un medlO ambiente laboral, con el fin de me;orar la cahdad del servicio de 
instrucción que proporoona el eqwpo de mstructores, del Centro de Capaotaoón de una 
empresa comercializadora, con operaoones en el amb1to naoonal e mternaoonal. 

Ante los constantes cambios tecnológicos, la Ps1colog/a del trabajo, apoyada en una sene de 
estudios oentilicos en ambientes laborales, ha desarrollado una gama de modelos, técnicas y 
estrategias, congruentes con nuestro contexto sooal y cultural, con el propósito de mejorar el 
desempeño del !'actor humano dentro de las orgamzadones, mediante la generadón de 
expenendas de aprend1za;e, que perrmtan el desarrollo integral de las pnndpales áreas de 
crecimiento del trabajador: técnica, admmistratwa, inst1tuoonal y pt.>rsonal, a cambio de 
mejorar la ca/Jdad de la prestaoón de sefV!oos. 

Nuestra visión hologist1ca cvnSJderar a la organ1:aoon, como un sistema integrado por un 
conjunto de subsist<'mas y procesos de traba;o, oonde la l'unoón del proceso de capaatación 
depende del correcto J'unoonan11ento dt.• otros procesos, para el logro de sus propóS1tos, a 
cvntinuadón se menaonara un e;emplo: en la medida qut.' se logre la eliaenoa del proceso de 
Reclutamiento y selecoón técnica de personal, la cual conSJste en 1dentJficar adecuadamente a 
los trabajadores con las habi/Jdadt.."S o destrt.>,•as necesanas para e)eCutar el traba;o requendo, 
enseguida, esto permitJra QU<' la J'unaón de capaataoón y desJrrollo de personal, motive al 
personal adecuado, mediante su 1ntt.>graoón a d1J'erentc.>s equipos paroapat1vos de traba.JO, con 
la miS1ón de lograr ob;et1"os personales y orgamzaoonalt.'s, ya que no pocas veces los 
Directivos de empresas se que;an de que los cont!Jctos que su:yen entre los mtegrantes de un 
departamento, impiden una adecuada consecuoón oe los ob;ellvos orgamzaoonales, los cuales 

·son pnl11ord1almente de carácter social y <>conónuco. 

-------------------------------'-----------



Por lo tanto la integración del factor humano debe realizarse de manera: respetuosa, ordenada 
y planeada, como base fundamental para el desarrollo de una organización sana, la cual 
busque incrementar su cido de vida y fomentar constantemente el valor de la educación, con 
miras a la apertura de nuevo milenio, logrando que la organización aprenda que el tiempo y los 
recursos que se inviertan en la educaoón se reflejarán en la calidad y productividad de la 
empresa y el crecimiento de su equipo humana. 

El Proceso de capacitación y desarrollo de personal, inmerso dentro de un conjunto de 
necesidades y carencias en la formación de instructores, considera la preparación de futuros 
instructores como una respuesta ante los constantes cambios tecnológicos y económicos, sin 
embargo, en la mayon"a de las orgamzaciones del sector público y privado, no se considera el 
siguiente pnncipio de planeación, "' Qwén capaota debe ser capaotado antes de capacitar " 
representando una gran responsabiltdad, por que, quien se encuentra frente a un grupo de 
personas debe contar con alguna formaoón profeSJonal o dom1n10 del tema en especifico y con 
preparación suficiente para proporoonar a los part;eipantes d<' un curso, una instrucción 
adecuada y de calidad,· en donde el participante expcnmente un aprendizaje significativo, que 
origine cambios 1ntenores que se reflejen en nuevas conductas, en beneficio personal y laboral. 

Se ha observado que la capacitaoón, con frecuenoa se confía a personas de muy buena 
voluntad y con formación profesional en una determinada área, {)t.'ro carente de herramientas 
pedagógica,,-, lo que provoca que ellas sean reproductoras del modelo y de la forma en que 
ellas mismas fueron educadas o instrwdas, lo que conlleva a un circulo vicioso que consiste en 
reproducir un modelo tradk:10nal, con errores y deficienoas. ' 

Por lo señalado antenarmente el presente proyecto tendra como contemdo el desarrollo de la 
aplicaoón del modelo de grupos académicos PJrtiopatTvvs; para la formaoón e 1ntegraaón del 
equipo de instructores, del a•ntro de capacitación dt' una empresa comercial1zadora, donde el 
subsistema emprendedor estuvo onentado a rt'SOlvtH y desarrollar un con;unto de puntos 
potenciales de me;ora en la Gerenaa d<' Capaotaoón, deSCJrrollando las siguientes estrategias 
de intervención: 

J. Planeaoón y orgamzaaón de'! Programa de Capaotación para la lormación de 
instnx:tvres basado en una platafom1a conceptual y teónca que surgue de los modelos 
de Educación activa, permmendo el dt.">Sarroilo d<' habt!1dades practicas en: 
conducoón de grupos, mane_¡o de maten"ales didácticos, expoSJcióo de contenidos 
ten?áticos e 1mageo personal <YI los mstructores. 
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2. Durante el desarrollo de los eventos de capacitación, se implementó como método de 
trabiJjo el modelo de Grupos Académicvs Partidpativos, el cual permibo atender 
una serie de puntos potenciales de mejora en relación con los comportamientos que se 
requirieron para la comumcaoón t.' infl>graoón por parte del equipo de instructores, 
basado en el estudio de la dinámica de grupos y la aplicación de las técnicas grupales y 
de retroalimentación. 

3. La evaluación de la estrategia de intervenoón se efectúo, por medio de un análisis 
antes y después, mediante la ap/!caoón dt' la Encuest,a de opinión para medir la 
efia'enda del servicio de 1nstrucoón, proporcionado por el equipo de instructores del 
centro de capac1taoón nacional, ast' como el aná/!s1s de los sigwéntes indicadores: 

iJ) Cal1fic,JCiont..>S técmcas por area dt' c.Jp.JaliJCJOn. 

b) Deseroón del P<'rson.:il postenor ,1 las fases <Í<.' capJCJt.Jción. 

e) Avances del proyr:."Cto reportados durJnte las ;untas con los dmKttvos. 

Considerando que cualqU1ér cambio en una organización deber ser visto con un enfoque 
hologistico, es decir que la empresa es un sistema y que al modificar alguno de sus 
componentes, tiene efectos en el comportamiento de los demás subsistemas: Productivo, 
Administrativo, Social y Emprendedor. 

De esta forma el papel del psicólogo, se reafirma como un fadlitador y agente de cambio, 
demostrando por medio de una sene de investJgaoones, la explicaaón de los comportamientos 
humanos tanto 1ndl'1/lduales como grupak>s, que acontecen t'n el amb1to laboral, lo cual 
permitió diseñar y ap!tcar proced1m1entos, metodológicas, matenales y técnicas para corregir, 
fac11ttar y mejorar el proceso de t'nseñanza - aprt'nd1za;e y la formaoon dt' equipos de trabajo, 
con la misión de hacer más eficiente la ca!tdad en el S<.'r..100 de instrucoón que ofrecen los 
instructores comeroak>s, ast' dt' t>sta mant'ra estamos cump!tendo en apf!car los hallazgos de la 
Oencia de la Psicológica en amb1entt>s laborales. <'f1 bt'nefioo de la naoón, obligación que nos 
impone nuestra calidad de univel"Sltarios. 

.l 
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ANTECENDENTES 

.t. El Factor humano en las organizaciones 

El hombre, que ha sido capaz de crear vehiculos para la conquista del espacio, a menudo es 
incapaz de lograr un entendimiento con su vCY:ino de enfrente, con sus compañeros de trabajo 
y consigo mismo. Se admite que alrededor de 80 % de los problemas serlos que aquejan a las 
organizaaones modernas se refieren al factor humano. Por otra parte, las ciencias 
tecnológicas, que tratan de cosas, se han desarrollado mucho mas rap1do que la ciencias que 
estudian a las personas. Sufnmos un dest.y¡wlibno entre la tecnologia y el humanismo. 

En los paises de Aménca Latli1a, con sus problemas de margmaoón, corrupción, subdesarrollo 
y desorganizaaón atiiVTca, la necesidad de actitudes humanistas es aún mas apremiante. 

México, por ejemplo, cuenta con inmensos recursos climatológicos, minerales, forestales, 
manr1os, etc. y sin embargo se cuenta entre los paises subdesarrollados. 

Es una paradoja viviente y la dave esta en que somos antt.>s suborganizados, subadministrados 
y subeducados. Nuestros grandes problemas son la fallas humanas. Por fortuna en los últimos 
años la sociedad mexicana ha reaccionado y se ocupa por desarrollar en !'arma racional el 
capital humano a todos los niveles. Surgen por todas partes proqramas de capacitación 
humanista ron miras a que cada qwen se responsab1hce de su desuno, se abra a la 
colaboraóón, cuestione sus metas, adare sus ob;etivos y los dt.' la 1nst7tuoón, comprenda y 
acepte a la gente y /Jbere sus capaodades, de tal modo que los eqwpos aumenten la 
productividad en formas creativas, según Rodnguez E. (1997) 

En todas las organizaoones St.' busca cumpltr con ob;etwos y metas mediante niveles de 
eficiencia y eficaoa que rt.'spondan a los estandan•s de prrxiuctw1dad pre1,istos, con la fina/Jdad 
de afrontar las exigencias que el pais demanda. Actualmente Nex1<:0 reqwere de gente con una 
actitud positiva, para lo cual es neces<Jno tomar en cuenta al factor humano, }"a que a veces se 
o/Vida que los empleados son personas que S<.' ngt'n por normas y valores, que nt.>c:es1tan para 
una mejor actuaaón de un trato adecuado que los mot11-e y onente para que proporoonen su 
mejor desempeño dentro de la Of9iJnizaoón. Asimismo es necesano detimr algunos conceptos 
que permiten comprendt.Y el proceso de implementaaón de un cambio plamficado. 



Antecedentes 

1.1. El papel del instructor en las organizaciones. 
Uno de los compromisos más importantes del instructor ante la organizaaon, es el 
mantenerse actualizado tanto en su materia técnica, como en los avances rererentes a 
la tecnologfa educativa, y que en su conjunoón permitirán estructurar expenencias de 
aprendizaje durante el proceso de capaatación de adultos, manejando los conceptos de 
calidad y productividad como una actitud ante la 1-1da, que benefiae tanto el 
crecimiento personal, grupal y orgamzacional a través de la producción de bienes y 
senddos, necesanos para el bien del hombre y la sociedad. Sin embargo existe una 
cantidad considerable de mstructores, tanto en el sector público como en el pnvado, los 
cuales emplean métodos tradicionales para la capaataoon de adultos, creando una 
imagen negativa del SNVlóo de 1nstrucoon, y por lo tanto el traba;ador sé rehusa a 
partidpar, dado que dichos metodos le recuerda L'XP<-'nénoas académicas de antaño. 

1.2. El aprendizaje de los adultos 
De acuerdo con Rodnguez, E. (1997) LiJ capaotación de adultos funoona, no como una 
enseñanza funaonal, no como una enseñanza académica, mag1stenal, intelectualista, 
sino como aprendizaje vivencia/, activo, paroópante y práctico. En ngor, nadie enseria a 
nadie. El punto focal no debe ser la enseñanza de un maestro, smo el aprendizaje de 
los miembros de un grupo. No se viene a aprender una canodad X de 
conocimientos, .5/no también, y sobre todo, actitudes, habilidades y conductas. El 
aprendizaje se traduce en desarrollo de: hab1/Jdades, destrezas y en cambios de 
actitudes y conductas. Hay que crear una comunidad de aprendizaje entre los 
participantes; propiaar la d1nánuca de dar y reabir, vn7r los procesos de expenmentar, 
compartir, interpretar, generalizar y aplicar. En el grupo cada uno será factor de cambio 
para los compañeros. Por ello el grupo es reducido. El conductor del aprendizaje no es 
un proresor, sino un instructor, un raa/Jtador, un ammador, un coordinador. No es una 
figura de autondad, no es él que sabe todo·, SJno un colega que asiste y ayuda en 
una búsqueda común. 

2. El cambio planificado 
Centrar la conducta de los trabajadores haoa la prestaoon de serviaos que saflsfagan al 
cliente, parte de la prenusa dt' que hay que renovar y desarrollar lo tntemo para modificar 
realmente nuestra respuesta hacM !Uera, de que l1ay que modificar las ra1á">S para poaer dar 
frutos de calidad conS1stentemt•nte. 

De acuerdo con Gama, S. (1998) Come•ruaremos d1oendo que todos los seres humanos 
cuentan con estructuras dt' pensamiento sóltdamt>nte arraigadas, las cuak">S fueron cobrando 
!Uerza en la medida en qUt' fut•ron creoendo }' desarrollandose d1a a d1a. Lo que actualmente 
conocemos romo paradigmas St.' consof;dan t:!n t>stt' momento. Un pJradrgma es un constructo 
h1potét1co de cón10 son las cosas, les d,1 ordt-•n ~ .. St'nt1do a todo lo que hJet'mos. t.'StJn basados 
en /,15 comt..Y1ft.~ dt.,I pc'nSJm1t.. .. nto que actualrnt..YJft.."' son acr. .. ptad,1s ¡xJr todt..J t 1f mundo, 51n 
en1bar90, estas tardan c1cm¡xJ en actu,1!1zarst.', y lo podemos otis<YhH en las ex19enoas y 
demandas del mercado .-.1n ca.mbtandv muct10 m.is rJprdo, de .wi QU<' rt>s~1l:e c,1,¡-¡1 dark>s 
alc.1nc<' y q~· los gru¡xJs de.• traba)O s..• sientan amc.Vk'lzados ante' unJ Sltuaoon di:! camélo y 
como consecuena.i fracast.>n. 

-------------- --··-- ... 
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Vamos hacer rererenaa de algunos autores, que hiJcen mención de los procesos de 
sensibi/lzadón orientados al cambio: 

Para Herrera 1993, el cambio planeado de cultura se da en cuatro rases: 
J. rnrormación. En ésta rase se onenta al personal sobre la dirección que seguirá la 

empresa o inst1tuaón. 

2. Actitud. Se genera en el personal una predisposición positiva a partir de los benefidos 
que obtendran al cambio de cultura. 

3. Comportamiento. Se establecen parametros y entenas mimmos de e;ecución que 
caractenzan a la nueva cultura. 

4. Cultura. Es cuando el comportamiento planeado de todo el personal se convierte en 
hábitos. Citado por Garcia, S ( 1998). 

Por otro lado Peter Druker, menCJona que existen tres estrategias de cambio para crear un 
dima favorable en la m1plementaoon del cambio: 

J. La Fuerza estratégica del cambio: s1gmfica impartir Ordenes y hacerlas cumplir, 
d1d1a estrater;)la go:a de ser rap1da pero se ~ afectada por una alta res1stenoa y una 
baja consagraaón. 

2. La estrategia educativa: en esta se real1:an esruerzos para con~ncer a las personas 
de que el cambio les traera venta;as personales, SI este mtento oene é>ato la e}eCUOón 
se puede realizar en forma relativamente fáol, sm embargo, los cambios que conlleva la 
ejecuoón rara 1-ez benefiaan a todos los mteresados. 

3. Estrategia racional o de autointerés de cambio: esta úloma estrategia de cambio 
raoanal es la mas convemente y ¡::orlo tanto requiere de mayor atenoon, el proceso de 
ésta estrategia consta de .¡pasos 

Primero: conS1ste en 1m'ltar a los empleados a part1C1par en el proceso de 
cambio y en los detalles de tran51oon al camf);o planeado y recomendado. 

Segundo: se reqwere de alguna mot1vaaón o mcentwo que sirva de cataltzacfor 
en el l)r(Xeso de cambio, un e)etnplo me}Of"ar el dima de traba;o. el mterés 
pn:>p10 puede ser el moo1·ador mas importante. 

Tercero: se nr!cesita cornunicaovn para que el personal comprenda el ob;etlvo 
de i,1s tareJs y su 1ntc.>qraoon a nue1 ,,s et;u1pos mterd1sopl1n.}r1os de traba.JO. 

Cuarto: se nvu1c.>re dar v rec1b<r retn::ul1mentao.:>n. a tot:Jcs nos gusta saber 
a:Nno van las coses y cuanto ¡_voyre:XJ estamos loqranuo, o~.Jao en Garria. 5. 
(1998). 

.. 

---------------------- ···-- -·- --
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Por lo tanto la estrategia de autointerés de a1mblo, es la base del modelo de grupos 
académicos participativos, sabemos que por expenenda cuando se organiza una serie de 
eventos de capacitación, como estrategia de cambJO, con el propósito de generar mayor 
calidad y productividad, se ejerce presión sobre la conducta de los instructores y de los 
participantes, para lograr un resultado insuperable, por lo cual es importante iniciar la 
intervención con el proceso de apertura al cambio. 

Según Alias (1975) Para realizar una reestructura o cambio en cualquier organizaaon es 
necesano visualizar y comprenderla claramente. con la fina/Jdad de prop1eiar las modificaciones 
en una situación de certidumbre. Por lo tanto, una orqanizaaón, debe ser vista como un 
sistema, ya que se compone de diversos elemt•ntos cuya fnterrelaaón lo hacen /Uncionar. 

Por otro lado Calderón (1988) menaona que en la soaedad actual, la capaatación es 
considerada como una rom1a extraescolar de aprendiza;e, necesaria para el desarrollo de la 
economia nacional. Esta forma cuadros calificados sufiaentes para responder a los 
requenmientos del avance tecnológico y elevar la productividad en todas sus areas, partiendo 
del enroque de sistemas, el proceso de capacitaoón es un subsistema que rorma parte del 
sistema de Recursos Humanos; el cuál requiere de: instrumentos básicos para la programación, 
organización, operación, control y evaluaaón de los programas. 

Según Gómez (1993) propuso un modelo el cual afimia que una organizaaón se confbrma por 
tres subsistemas: 

.t. Social. Representa al factor humano en el senbdo de su comportamiento y de su 
capaadad para manejar los recursos de la empresa. La re!aaón de la gente genera 
caractedstü:as de una microsociedad (con sus rasgos sociales, culturales, procesos 
grupales y conJportamiento organizadonal). 

z. Admínlstriltivo. Consatwdo por los aspectos f"unaonales y de orden que son base 
de la empresa (plant?aCJón, orgam~·aoón y control). 

3. Productivo. Fom1ado por todos los pasos de la operación, que comieflZiJn con la 
materia pnina y finalizan t?n ta cobranza; es det.1r todo el proceso de transformación. 
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Igualmente Gómez (1993) afirmó que la mod1ficaaón que se efectúe en cualqUJera de los 
subsistemas, afectará a los restantes y por ende el resultado que arro1e todo el sistema 
denominado organización. Consecuentemente Gómez B. (1994) declaró que todo cambio 
exitoso debe contemplar todos los subsistemas, debido a que la mod1ficadón en alguno, 
repercute en los otros; asf que el cambio planeado para progresar debe contemplar los tres 
subsistemas y controlarlos. 

2.L Resistencia al cambio 

Es evidente que el cambio, genera un nuevo ambiente, el cual reqwere de aetJtudes y 
comportamientos bastante diferentes, en comparaaón con el pasado, el punto critico 
del ad1estram1ento del grupo es, en real!dad, un problema de read1estram1ento. Será 
preoso, pues, tener muy en cuenta el esfuerzo de readaptaoón, el proceso de cambio 
de aCfltudes y conductas que deberan hacer los estudiantes para llegar a comportarse 
como miembros maduros del grupo, cuando han sido adiestrados durante muchos años 
para ser alumnos de una clase mas o menos trad1oonal. 

No ha de extrañar que en este proceso de read1estram1ento apare..-ca 1moalmente 
actJtudes amb1Valentes, e.tremas o exageradas, discordantes, rorpes, confusas, 
regresivas, etc. Tamb1t~n es probable que los ¡óvenes e.•presen sus ló;pcas dificultades 
de adaptaaón por medio de algún mecar11smo de defensa o de a;uste, de rafz 
inconsaente, tan comunes en la 1•1d,} sooal: raoonahzaoón, compensaoón, agresión, 
proyección, J(JentJficaaón, despl,'tzam1ento, negatJv1smo, etc. Se trata en todos casos de 
un comportamiento de res1stenoa al cambio y evaSJón de la realidad, con la cual se 
dificulta y retrasa la adecuada mteyraoon a la vida grupal, hasta tanto la nueva 
situación pueda ser asm11lada. Las relaaones que provocan defensas dice G1bb, 
demoran el creom1ento y el af)n'!nd1za;e, la dman11ca de grupo y sus tecmcas tienen 
fundamentalmente a superar y el!mmar las 51tuaoones y factores que provocan 
actitudes defenStvas. Estas actTtudes, como es han visto, son reacaones frente a 
determmadas orr:unstanoas v1wdas como odíoies o amena~·as p.~ra el prop¡o yo. La 
defensa del tyo se ve susatada cuando alguna mfiuenc1a se pernbe de seta manera, se 
reSJste, en tales cond1oones, el compron11so del ego mduce a la reSJstenc1a al cambio de 
actJtudes, tomado de Ong/lano y Villa verde (198 7 pag. 91). 
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3. El proceso de Cdpacitación como estrategia de cambio. 
El proceso de capacitación, es considerado como un subsistema de la Direcdón de Recursos 
Humanos, cuya misión pnncipal consiste en la planeadón estratégica del capital humano, 
por lo cual en los últimos años las orgamzaciones del sector publico, social y pn·vado en 
México, han mostrado un fuerte interés por la capacitadón y el adiestramiento de los 
trabajadores, debido principalmente a J factores: 

Cambio de tecnologia 
• El mejoramiento de la calidad de vida del trabajador 
• El incremento de la productividad o de la calidad del servicio 

Vamos a analizar algunos autores que nos hacen referencia al proceso de capadtadón: 

De acuerdo con Siliceo {1991) define la Capaotaoón como ··la acoón destinada a desarrollar 
los conocimientos y aptitudes del trabajador para el desempelio adecuado de una ocupación o 
puesto detenninado, en beneficio de los empleados, empresarios y de la sociedad. ·· 

Según Mendoza (1991) ··Como el proceso de enseñanza - aprendizaje onentado a dotar a una 
persona de conocimientos, desarrollarte hab!l1dades y adecuarte actitudes para que alcance los 
objetivos de un puesto diferente al suyo, independiente del puesto que se ocupe. 

Por lo cual conSJdero que la aplicaoón del proceso de capaotación, es una de las prlndpales 
estrategias que propicia el cambio planificado en la organización, el cual se aplidJ mediante 
procedimientos sistemafJzados y que finalm<-'nte, esta fundamentados en un conjunto de 
técmdJs psicológicas de 1nvestigadón en la industria, aSJ· su desarrollo requiere de la 
implementadón y adaptaoón de tres etapas: Diagnostico, Intervención y Etraluadón. 

Cuando el proceso de capaotaoón, mantiene un t'nfix¡ue integral, es decir contempla las 
siguientes an.•as de crearniento en los traba;adores: t«nica, adm1n1stratwa y de superaoón 
personal, perrmtiran no sólo mejorar en su traba;o, smo tambien en su Vida personal, motiva al 
trabajador a desarrollar sus conoanuentos, hab!/1dades y su creatlv1dad, a través de un mayor 
dominio en una detemunada técnica, la cual mcrt'mente los mveles de productiVldad laboral, 
asi como el conocinuento practico de elementos que pc'm1!fan la me;ora de su adm1nistriJción 
familiar y personal. 

Por lo tanto los procesos modernos dt.' enst.'ñan.·a - ~d1zaJ<', debt>r.in contemplar al 
trabajador no solo en su ubk:aoón tradicional, limitando la <:aPJotaoón solo a desarrollar las 
!'unciones de su 12Y~ Sino a través d<' su mf<-'qraoón y desarrollo de tas íunaones en su 
~e..íéiJ..W}QJ nt.Y:<.'Sdno para el cn-ün11ento dt.' los md111duos, de las mstJtuaont.>s ;·por lo 
tanto, de nuestra socit:'dad ya que por naturaf<•,·,1 <'I hombre toda su ,.,da esta mmerso en una 
convivt.>ncia de grupo aunado a un deseo d<' sabt.>r y comprencf<>r como una nt,·a>s1dad de 
conoomiento, que me;ore su calidad dt' 1·1da. Para qu<' la c,1p.1otaoon ,-umpla su tunoon real 
debe ser planeada correctamt.YJte, dt.'l:'J<.• pn.>ersar las hab1!1dades que le hacen .•afta al trab.J;ador 
para desarrollar sus !'unciones indNldualt'S y en f'Qwpo. 
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Comenzaremos revisando el proceso que consta básicamente de cuatro etapas y seis pasos 
que se deben seguir para obtener éxito en la Función de copadtadón: 

DTAGNÓSTTCO 

.l. Detecdón de Nec:esldades de Capadt:aclón. 
Investigación en el medlO ambiente laboral, para detenninar las necesldiJdes rwles que 
existan o que deban satisfacerse a corto, mediano y largo plazo. En dicha fase de 
previsiÓn L'S de vital m1portana.J, el ldenfJr>GJr: 

J. J. Objetwo ád puesto. 
J.2. Objetivo áel departamc.V1to. 

A fin de contar con un paramt•tro dL' t•valuaoón !l11oal, considerando que el resultado del 
~Jdsl!ft:n:'Ki<l entre el rendimiento que presenta el trabajador y el requerido por 
la organuaoón, el cual se satJsface medidnte eventos de capaatadón y finalmente se 
evaluara p.JrJ vr.•nr1ear SI d1sn11nuyo dicha d1ferencid. que rEpercute en el cumplimiento 
de objetivos. 

PROGRAMACIÓN 

2. Planeadón del los Objetivos del ProgranM de C..paciución. 
Una >eZ seii.Jladas /Js nt.'Ceiidades que han de Sdt1sl'~, ñpr los objetivos que se 
deban lograr: plant.'iJOÓn. 

3. ~finir los Contenidos del progratnd de Cdpacitadón. 
ldenllrJCar los contenidos de educaaón son necesanos, es decir, qué tenus, que 
materias y qU<.' anus deben ser cub-ertas en los cursos. 

4. Identiffar el método y hk:niCd de Instrucción para los cursos. 
El slSlema de 1nstnxnón dt.•bera s.v congruente cvn ld5 caracten"sticds de los 
p.Jrt1Ci~1nlt..ª~ ll/ curso de CJ/UO(,!IC1on. 

E)ECUCIÓN 

5. Aplia.dón y evalW!ldón del Progratn4 tk C<IJ'8dtifc/ón. Una >e.r ~luado el 
curso, se deber a emluar a corto p/J.'O y rerrrulirnentar a los p.JrtJaj:Jdntes. 

EVALUACIÓN 

6. Seguimiento de la eficiencia del Programa de C.pwlCit,ación. 
Venricar L>f nwr:.•I de.> eV/Oer>CJJ ~ los prvgrarn..JS de CJ/XK1t~ t>n los iJfflbientes 
laborak>S r<\1k><o. fTl<.>donte l.• n><.'tiKK>n <'f1 el cu.-np1'miento de: 

6. J. ObJc"fNO del puesro 
6.2. Objelwo dt>/ d<.,urtam<.Y>tc. 
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3 . .1 capacitación por medio de enseñanza modular. 
Según Bemal N. (1994 pag. 32) La funCJón mtegratwa de la enseñanza modular pretende una 
mayor umdad entre la teona y la pramca, basada en el respeto al ntmo indiVTdual de 
aprend1za1e, y en la hbertad del alumno para que con dwersos módulos independientes, 
construya un programa conforme a sus propios mtereses. El módulo concebido de esra 
manera, si bien forma parte de un programa total de capaCJtaCJón, es una umdad completa en 
sí misma, que da paso de la v1s1ón fragmentana a la v1s1ón tota/J:adora. 

3.2. Obtencíón del diagnostico con la participación del equipo de trabajo. 
Para que dicho proceso de capaCJtaCJón sea efioente, y no se capaCJte, solo por capaCJtar es 
necesano empe¿ar con el pnmer paso del proceso de capaCJtaCJón, el cual consiste en la 
Detección de Necesidades de Capacitación (D.N.C); tomando en cuenta que las 
personas tienen por naturaleza la necesidad de sooa/J:arse y de alguna manera durante toda 
su vida esta mmersas en una com,,venCJa de grupo y que no se encuentra aisladas, por lo 
tanto es conl'emente ¡¿{!/j~eL-11!!:.~0~:L..!!X!!.YJSÍJdos trabaten en qruoo, 
oarttcioen v prOOQIJfN~-~-12i!liL!Jl~QCi!L~t:moeño laPoral del eau!QQ, esto aunado 
a que el comportarmento esta d1ng1do haCJa la satlsfacaón de necesJdades o motJws donde 
una de las mas importantes es la neceSJdad de apremf1:a1e - conOCJmiento, la cual permita la 
adaptaCJón al medio ambiente. 

4. El Factor humano y su integración al grupo. 
Mucho antes de que el hombre aprendiera a hacer una hoguera o construir un albergue, se 
habla percatado de las ventajas que obtenia de la aSOCJaoón con sus coo{}éneres, integrandose 
a diferentes grupos. Debido a la 1mportanaa que para la dmám1ca de grupos tiene el estudio 
de los pequeños grupos y las vanaaones que se dan entre sus miembros, a contJnuaoón 
ataremos algunas defimCJones por diversos autores: 

De acuerdo con Olmsted ( 1963 ) dentro de la dmam1ca de gru/X)s, el grvpo es 
conSJderado como: un número redUCldo de miembros que mteractúan cara a cara, y l'orman 
lo que se conoce como grupo pnmano 

Según Sn11th (1945) define un grupo socldl como una umdad que conS1ste de un 
número plural de orgamsmos (agentes) que t1ener1 una percep..7ón colect1va de su umdad y 
que tiene el poder de actuar, o estil ilCtuanclo de un modo umtano haoa el ambiente 
(Ramirez, E. 1989, pag. 17). 
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Cilrtwlight y Zander {1968) .. define en ténninos de olientadón, un grupo es más que una 
reunión de personas. los miembros de un grupo comparten algunas actitudes y valores en 
común, se aceptan mutuamente y se relacionan los unos con los otros de muchas maneras. 
Aceptan ser miembros del grupo para hacer frente a los problemas que tienen en común, así 
como para satisfacer algunas necesidades individuales "(Hansen, J. 1981, pag.40) 

Segun Freud: ·· dos o mas personas constituyen un grupo psicológico se han escogido el 
mismo objeto modelo (líder), o los mismos ideales, o ambos, en sus superegos, y por lo tanto, 
se han identificado entre ellos. Asimismo, postuló que la formación de grupos ocurren cuando 
"vanos individuos han usado los mismos objeto5 como medios de liberar conflictos internos 

similares ··(Citado por Cartwnght, 1972 pag. 6J) 

El ser humano por naturaleza tiende a la socialización y de alguna manera durante toda su Vida 
esta inmerso en una convwenoa de grupo, no se encuentra en ningún momento 
completamente aislado; ya que no podria subsistir,· asl pues, la familia, el circulo social, 
compañeros de trabajo, clubes, sindicatos y grupos de trabaJO, son algunos de los grupos a los 
cuales llega a pertenecer durante su proyecto de Vida. 

Por lo tanto para efectos del proyecto defino al grupo de trabajo como: ·· El conjunto de 
personas que interactúan y 5e influyen entre si; reconociéndose como integrantes del mismo, 
que paseen valores y normas propios dependiendo de su cultura y nivel socio - econ6mlco, 
fi.maonando como umdad para el logro de sus objetivos o metas, donde sus miembros dejan 
su ··yo ·· durante la n.'il/Jzación de la tarea y lo reemplazan por un nosotros ·· 

4.i Dlracteristicas y propiedades de los grvpos 
Jean Maissoneuve, señala cuatro entenas fi.mdamentales de los grupos: 

4. J. J. La relación con la organízadón socia/; como lugar y foco de 
interacaón, t'I gmpo puede depender en forma dirrxta de la organizadón social 
o provenir dL' la cor'}unoón de una S<?nL' de proyecto5 paroculares. En el primer 
caso se hablara de grupos m~..:1tucionales; en el segundo, de grupos 
espontáneos. 

4.1.2. Las nonnas admitidas: las reglas segwdas 1mpllatamente o 
expresamente por los miembros pueck•n s<.>r preexistentes al grupo o surgir en 
forma progn!'Slva de las mtt>r.icoones. Segun el caso, se hablará de un grupo 
formal o de un grupo informal. 
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4.1.3. Metas colectivas: el grupo puede ser considerado por sus miembros, más bien 
como un fin, o ante todo un medio. Cuando se trata en esenaa de estar Juntos , los 
grupos están centrados en la tarea y predomman los factores operatJVos, entonces 
hablar de grupos de trabaJO. 

4.1.4. El proyecto científico: la ex1stenoa del grupo puede ser mdepend1ente del 
proyecto oentifico, o por lo contrano, los suJetos pueden estar reumdos en el marco y 
con el objetivo de una expenenoa. Asi los grupos naturales se oponen de los grupos 
artifidales o de laboratono. 

cartwright y Zander {1972) opman que para que puedan hablarse de un grupo es necesario 
que exista la reumón de dos o más personas y que dicho grupo posea alguna o algunas de las 
sigwentes caracten"sácas: 

Que sus integrantes mteractúen constantemente. 
Se reconozcan unos a otros como perteneoentes al grupo. 
Que otras personas aJenas al grupo tamb:en los recono:can como miembros de éste. 

• Acepten las n11smas normas. 
• Se 1ndmen por temas de mterés común. 

Constituyan una red de papeles entrelazados. 
• Se identifiquen con un mismo modelo que nJa sus conduccas y que expresen sus ideales. 

El grupo les proporoone recompe11sa de algún tipo. 
• Las metas que buscan alcanzar sean mterdepend1entes. 

Todos perciban al grupo como umdad. 
• Actúen en rorma SJmilar respecto al ambiente. 

u 
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4.2 El estudio de la dinámica de grupo. 
Kurt Lewin ( 1938) Fue el creador del ténnino Dinámica de Grupo y promotor de la corriente 
que lleva el mismo nombre, la expresión: Group Dinamics, que nace de las teonás sobre la 
Psicologfa Social - Experimental. Su teona conocida como ·· Psícolog1á Topologia ·~ interpreta 
al grupo como una ·· totalidad dinámica ·· ( Gestalt ). Cada individuo dentro del grupo percibe 
el ·medio·· en runción de sus deseos y necesidades, lo cual impulsa, con una cierta ·· ruerza ·· 
hacia los demás sujetos del grupo ( los cuales a su vez están impulsados por sus propios 
deseos y necesidades ). Cuando el grupo se mantiene umdo es porque las diversas ruerzas 
están equilibradas de manera que cualqUtér desviación encuentra siempre una fuerza que se le 
opone y contrarresta, manteméndOSI.' lo que Lewin llama eqwlibno casi estaoonario. Esta 
teona intraccionista pernute un estudio experimental de los grupos, que son comparados con 
campos de fuerzas: los sujetos son puntos, a partir de los cuales se tra.·an unos vectores 
que representan las diferentes fuerzas de atracaón - repulsión ( fuerzas que han de ser 
previamente observadas en el grupo real). A partir de aqui el comportan11ento de un individuo 
estará en fúnción de sus necesidades y del campo de fuerzas qu<-' exista en el momento que 
tenga lugar su comportamiento. 

Con esta leona y método Le1'Yin desarrollo importantes estudios sobre el conflicto y sobre las 
relaciones de grupo, el /Jaer, la comunicación en el grupo (SantJ/lana. 1983. p. 882) 

El término -· Group Dinamics ··apareció por pnmera vez en 1944, <-'n un amculo de Lewin 
dedicado a las relaciones de la leona y la práctica en la psicologia soda!; y de él se extrajo el 
siguiente párrafo: 'En el dominio de la dinámica de grupos, mas que ningún otro dominio 
psicológico, estan unidas metodólogicamente la teona y la practica. Si se asegura en forma 
correcta, esa unión puede proporcionar respuestas a problt.•mas t<->Óncos, y al mismo tiempo 
reforzar el enfoque raoonal d<-' nuestros problemas soda/es prácticos, que es una de las 
exigencias tundamentales de su solución ·. Citado por NaissoneuVt..', Jean ( 19 78 pag. 1 7). 

Asi fue como esa idea y e:..pres1on, 1nsp1ro IJ creaoón d<-' un orgamsmo de estudios llamado 
Research Center of Group Oynamics, el cual se intt--gró <-'n 19-18 al Instituto de 
Investigaciones E•.pcnrnentales de Ann Arbor, N1ch1gan. Las cond1óones para el deSJrrollo de 
la dinamica de grupos, surgieron sólo en algunos confln<-'ntes y paises, como lo fue al Noroeste 
de Europa, Estados Unidos, Japón, lsrat•I, t•tc., esto se deb10, otw1amt•nte, a que las 
circunstancias de estos paises tanto en el plano t>conomico como <-'I cultural, r?ran favorables; 
ésta situaaón fue la QU<' dio ongen al auge cienfl'fico en esta rama, que promN1a gran ruturo, 
pues se tenia certeza de que rao/Jtan'a la soluoón a los pnncipales ··problemas sociales··. 

14 
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Un ejemplo de lo antes mencionado, se realizó en 1920. cuando Tñomas y Znanieck, 
demostraron la posibilidad de investigar sistemáticamente las dificultades que se presentaban 
en Norte América con el renómeno social de la inmigración; y para 1939 existian ya una serie 
de investigaciones sobre las relaciones intergrupales. Citado por Ramirez, N.E. 

Cirigliano y Villaverde ·· nos dicen que la Dinámica de Grupos se ocupa del estudio de la 
conducta de los grupos como un todo, y de las variaoones de la conducta individual de sus 
miembros como tales, de las relaciones entre los grupos de formular leyes o principios, y de 
derivar técnicas que aumentan la eficacia dL• los grupos Citado por S.inchez E. ( 1997) 

Jean Naisonneuve (1978) La dinámica de grupo tomada en su st.•ntJdo amplio, se interesa 
por el conjunto de los componentes y los procesos qut-' aparecen en la vida de los grupos, más 
en particular en los grupos frente a frente es deor, aquellos cuyos mit.vnbros existen 
psicológicamente los unos para los otros y se encuentrcJn en una slfuaoón de interdependencia 
y de interacción potencia/. 

Bany y Johnson ( 1965) expresa en forma descnptiva que la dmámica de grupo trata de 
explicar los cambios internos que se producen como resultado de las fuerzas y cond1oones que 
influyen en los grupos como un todo. Y tambén se interesa por investigar los procesos 
mediante los cuales la conducta individual se modifica en virtud de la expenencia del grupo, 
tratando de poner en claro por qué ocurren oertas cosas en los grupos, por qué estos se 
comportan como lo hacen y por qué los miembros del grupo reacoonan como reaccionan. 

Según Knowles, N. La dinámica de grupos se refiere a las fuerzas que actúan en cada grupo a 
lo largo de su existencia y que lo hacen comportarse de la forma en que se comporta. estas 
fUerzas, son las que constituyen el aspecto dJ/Jámico dt.-.f grupo, o sea: su mov1mit.Y1tO, acción, 
cambio, interacción, reacción, transrormaaón y se dist1nguen de los as¡:Jt.>ctos relativamente 
estáticos como pueden ser: el ambiente tlsico, el nombre del grupo y la constltución de este. 
Ongliano y Vi/laverdt.• ( 1966. pag. 6-1) 

Actualmt.•nte la d1nám1ca dt.• grupo y sus tecmcas grupales S<:.' ap/!can a dwtvsos amb1tos: 

ÁMBITO PEDAGÓGICO. Estt.• ámbito está dando gran ént.1s1s a la D1nam1ca de Grupos, ya 
que conSJdera que el ft•nómeno que se presenta en la escut.•la, por la tuerza misma de estar 
;untos, es profunda y dlrtxtamt.•nte socia/Jzante. Los métodos act11vs <.'n pedagogia t.>st.in 
basados en la concepoón dt.• qut.• el pequeño grupo, organuado por 51· mismo y con la 
onentación del coordmador o maestro, busca su 1n.'onnaaón y la ut1/izaoón de la f1)1Sma para 
tratar los problemas o tareas que se t:an impuesto. La t.>nt.•rgi"a 1.1tente <'n el grupo, t.'S decir, su 
propio dmJn11smo, t.'S uDlizado como palanca dt.• fonnaaón. Los prr:xc_>sos d<' mteracCJón 
permiten, mt.'Cfianw la partic1j:>ac:ón en un grupo con tlex1b1/Jdad dt.' act1tud<='S soCJal<.-s }' ópoma 
aptitud p.1r,1 la comumcJoón de 1dt.•as, su progrt>sJón haoa l'I ,-onoomit.•nto de' su obJ<'to, tanto 
mh'lt'ctual como pragm.iOco. La dmámú:a dt.' grupo.s dentro d<.•I .1mb<ro P<Yia9óg1co, t.'S 
t.'.:•:celtY1te, se ut1li?J para /J 1ntt--gr-.1c10n dt.1 grupos L"'SCOIJ.rt._~, c>n /J ont....,ntJc1ón 1,,·0<~.1c1on.al, t.'n la 
soluoon de contltctos d1saplmanos, en capaotJoón de• nTaten.is y t.>n el me1or aprv>'t.>cham1t.>nto 
de.,/ t1en1po dL' clas.t.•s. 
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ÁMBITO CLÍNICO. Otro ámbito en el cual se aplica la Dinámica de grupos, es el dinico, 
obsetVándose en éste la tendenda a la formadón de grupos con fines terapéuticos. El término 
de Psicoterapia de grupos, tiene dos significados: 

J. El tratamiento de un número de personas reunidas para realizar sesiones 
terapéuticas, con el objetivo de dar explicación a un conflicto, para mejorar como 
indiV1duo y lograr una mejor adaptación dentro de su medio. 

2. Se organiza previamente una reunión de personas para realizar actividades que 
requieren la cooperaoón de todos los mtegrantes del grupo. 

Se pueden mencionar diversas comentes dentro de este ámbito, sin embargo todas persiguen 
un mismo fin: la curaoón de los pacientes. 

ÁMBITO SOCIAL. Los problemas dt.' Dinámica dC' grupos constituyen uno de los centros de 
interés de la actual PS!cologia Soaal. El miciador de estudios sobre dinámica de grupos y quien 
contnbuyó L'n el desarrollo de los mismos, lúe Kurt Lewin, como inioador del Laboratono 
Sooal, desarrollando importantes estudios sobre conflicto y sobre las relaciones de grupo, el 
lider y la comunicaoón, dichas técnicas se emplean en forma práctica para continuar con el 
estudio de grupos T ( Tra1n1ng Groups o Grupos de Entrenamiento ) técnica empleada 
actualmente en la Capaatadón de Personal. 

Los trabajos de Fest1nger, Kelley, Tñibaut y Zander, Newr:omb y Sheriff, entre otros, hicieron 
innumerables aportaciones al estudio y tuV1eron gran influenaa de los fenómenos psicosodales 
a los cuales se aplica la dinámica de grupos. 

ÁMBITO LABORAL. La dinámica de grupos, dentro del ámbito laboral, se uti!tza en la 
selecoón, capaataoón y desarro//o de personal; en el mejoramiento del estilo de mandos 
Gerenciales; en la toma de decisiones; en la soluaón de conflictos; en cursos d'-' relaaones 
humanas para el crecin11ento de la organización. La aplicación de la dmam1ca de grupos en el 
ámbito laboral, dara como n'sultado en el mdH1duo, aumento de la confianza en si mismo y 
mt'}oran11ento de su p1op1a personalidad, contnbuyendo a una mayor efectw1dad y ca!tdad en 
el traba;o personal, benf'fiaando al mismo tiempo, la operaoón global d<' la empresa. 

4.2 . .1. Integradón de los ámbitos: Pedagógico, Social y Laboral 
En /J practJCa proft.>s1onJ/, obS<.•1Ta:1>0s QU<! ~, Jpf.caclÓn de /J tt•cnJCas gru¡ules ¡urt1C1¡ut1Vas, 
como resultJcfo del estudu dm .. im.c.• 0<_• grupo, ¡>t•rrr11ft'r1 trab.JJ<Jr s1mu1t.J.rJ<.'Jrn<!nte con vJ/'JC5 

Jmb1tos a t.1 ~.,_..,., tcxnando <'n cut.•nt.1 que el ~nre PfVY<-"cto, t•I Jm!:Hto central es t>/ !Jboral, 
n•/JcJOnado con t•/_- P<"1a9ó;pa1, cultural. socul e t115tón._-v_ &'9un Ar.m1endy R_ ( 1997), /J 
JPÍJCJOÓn cit.-- /J5 ft.\..7JKJ5 p..JtfKfPJ:a·as /)(} .x• rt."t:Ío.A-t..3.n .. 1 "' rn..Jrk:.Y .. I t...,1 COf11t.1 ~ (TJSITJl(t:V1 ios 
rontX:1m1<-•ntos, es d<_>ar ,, los J5.P<"--ros P<'<Í.19-VICOS y d.:i.KtK-V> ~ /J t\:fuc_"JCIÓn_ No es, 
~Jn'Jt_,,nft}, L1 ut11t.~,:,00n 'k" n1'..·tovvs ,1ct1vt~ y, o ft:."'CtTKJ~ cret.1t1-.!J'S. /Vo t.~, rnt:..-r .. vr>entt.:" incorporar 
Jos aspc_:ictos lúd1t"·r1s y at.•Jft'l~ ,1 l...1 f ... :vnt..JOf.:>n ,.- ~ ... t.~~1C!\.._JfLdt.~ ~"'!nt!!:e __ ilL'!!t.'1!-..'· lJ c-c:1ucJOOn 
P...,'"'{)Ul..Jr 1t>a.vp..-v .. 1 JJ9uf'li0!, dt...• ('S t..•/t_>n}(. 11nti..1s ,1ntc.Y1GVnk.Vlft..• ~·ri..1~, pir.•ro !>U defi111t..'°"1 estJ 
d.:Jd1 JJt{)/' -'º co:'h:.~t•¡x14...."ln d;...Jk\--rKJ. Jt.• rt:?~·. t-...¡.:,..-c.'·clon>cv1tr..• ll9 ... 1d..1 .. 1 /J con.~tflKClt.VJ de un 
c0t><X1n1~·nto hflicY,Jdor y ,1 J...1 .. Jicc•,.-,n ¡;t.V1t1CJ i· .5 .. '"'JCJJI d<.,, L:t.s. or9Jn1 ... ·,1cl('V}(_~ t-lC.lpuL1n-s Cit.. .. 
trJlu}Jdorr..~~ parJ r,1ulo Fn~n.-J c..Y c.>nloqUt.." ~4.J/ y ~'l1t..."O dt~ 1..1_..., técnK'J'!.o grup.:;k~~ conSJSte en 
uru prJctlCJ ¡:>.JrJ /J /JbertJC!, nunca uf!J prJCtlCJ ¡:urJ IJ dome5tlCJOOn. 
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4.3. Dinámica de grupos y didáctica grupal. 
Chehaybar ( 1985 ), señala: ·· Hablar de aprendizaje grupal implica al docente y al 
estudiante como seres sociales, integrarse de grupos; buscar el abordaje y la 
transronnación del conocimiento desde una perspectiva de grupo, valorar la importanda 
de aprender a interaccionar en grupo y a vincularse con los otros; aceptar que aprender 
es elaborar el conocimiento, ya que éste no está dado ni acabado; implica, igualmente, 
considerar que la interacción y el grupo son medio de experiendas para el sujeto que 
posibilita el aprenda·aje; reconoce la importancia de la comunicación y de la dialéctica 
en las modificaciones su;eto - grupo. 

Sin duda alguna, los métodos d1dact1cos que se refieren al aprendizaje colectivamente 
con fines de t.Ylucación social, sigmfican un va/Joso adelanto frente a los métodos 
centrados en el individuo y en el maestro de la escuela tradicional. por ejemplo, la 
enseñanza por equ¡pos es un método didactico del estudJO cooperativo, que toman en 
cuenta por pnnopio, la autoactiv1dad y la formación dt.' sentimientos de grupo, 
reuniendo a los alumnos en grupos reduodos para que realicen tareas asignadas por el 
asesor. La afinidad de esto es la productividad escolar en la integración de la 
informaaón, la ,wtoactwidad, la fonnación de hab1tos de traba}O, investigación y 
cooperación. 

En los grupos de estudw el papel del maestro o asesor consiste en asignar el trabajo e 
Intervenir lo menos pos¡ble. Stoc>.·er ( J 964 ), descnbe lo que es la " Enseñanza en 
grupos ", difundida t.'n Alemama en la é¡xx:a de los cincuentas, indica que la novedad 
de ese sistema es el •'alor que se asigna al grvpo como 'una comunidad que se basa en 
ciertas relaciones so....-,ales naturales ( como la amistad, vi'nculos de simpatía, etc. ) La 
enseñanza se puede aprovechar de éstas tendencias naturales que dan como resultado 
una estn.Jctura social mas dara, las relaóones de conducaón son más expres.35 e 
inequ!vocas, con d {lempo van adquiriendo sus propias tradioones y actitudes 
valorativas. Las comunidades ya no son como antes, únicamente del alumno y de vuelta 
al maestro, C:tado por Cmgl1ano y Villa•'erde. 

Por otro lado, M.irquez, A. D., pedagogo, señala que: el traba)O por grvpos constituye 
un excelente me<Ílo dt.' 1ntegraoón comumtana de la personalidad 1nfantJI y juvenil, y un 
eficaz metodo para la educaoón sooal y de cooperación; as!fnismo, satisface la 
necesidad de 1ntt.'rcambio de comun1caoón, partidpaoón y de contactos humanos 
Mientras que en la escut.'la trad1aonal, el intercambio de op1n1ones, la ayuda mutua, o 
cualquier tipo de comun1caaón const1tuye una falta a las rt.>glas de diso_oltna del qrupo, 
por lo tanto es una conducta dtg/J.3 de castigo, Otado por Ongliano y Vil!averde (1966). 

La pedagog/a de Paulo Fn.'1re, no postul,1 modelos de adaptaoón ni de trans;oón, sino 
modelos de• ruptura, de cambio y transforrnancín rotal. Por cons19U1ente, tvda la tarea 
de educar s0!0 es auténocamt•nte humanista en la medida t.•n que procure la 
1ntegraoón del 1nd1>?dUO a su n'alid,1d naoonal; mt>d1da en que ie p¡t.>rda el mit"do a la 
libertad; en la medida t-'n que pueda cn•ar en <'I t'Cfucandv un proet>so de n'CTC'aetón, de 
búsqueda, de independt.'noa y sotidandad, a la •=· 
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Desde este punto de Vista, el aprendizaje supone un cambio, una nueva visión del educador y 
de los educandos, as! como el de no separar la escuela de la vida misma y el promover 
constantemente el aprender haciendo ( aprendizaje significativo ) dentro del proceso de 
aprendizaje grupal, como un equi/Jbrio entre la Teoría y la Práctica, para el desarrollo de 
una determinada tarea, que responda a una mxes1dad individual y social. 

S. Evolución y cambio en los modelos de educación. 
La educación es un fenómeno universal propio del hombre, por lo que siempre ha estado 
presente a lo largo de la histon'a del género humano, esta es transmitida por la familia, la 
escuela y los grupos sociales etc. En los últimos 40 años, nuestra sooédad ha experimentado 
una gran cantidad de cambios, todo lo que esta a nuestro alrededor surre cambios, por lo tanto 
la e<lucación no puede permanecer ajena a dk:hos cambios: económicos, tecnológicos, soo'ales 
y po/J~icos, sin embargo, actualmente las escuelas en todos sus niveles, no satisfacen las 
necesidades de los alumnos, la educación actual sólo se interesa por la transn11sión de 
conoomientos sin practica alguna, dk:ha mformaoón únicamente es trasmmda por el maestro, 
el cual repite lo que dice el /Jbro, dejando a los alumnos la tarea de aprender de memon'a lo 
vista en clase, por lo cual es necesano de;ar atras la educación tradicional o convencional. 

La enseñanza tradioonal produce alumnos pasivos, por el contrario, en el aprendizaje grupal 
los estudiantes son entendidos como personas socialmente activas, las cuales participan en 
grupo, analizando la información n.'<.ibida por el profesor, asi como la que ellos buscan y 
descubren, siendo esta ultima, la mas importante. Esta concepdón de aprendizaje grupal, 
convierte al profesor en un coordinador del proceso de aprend1za;e, cuyo papel, con respecto a 
la información consiste en orientar, facilitar su adquisición, despertar intt:!'rés para que ésta sea 
ampliada y confrontada, mediante expenl?ncias de aprendiza;é. 

·· De ah/ que la e<lucación superior de/k>ra promover el desarrollo dt.' la creatwidad y el talento. 
Para esto, los procesos educadvos deberan onentarse hacia el desarrollo de fas capacidades de 
analisis y s/ntesis, por lo que contrastaran fut'rtemente con los de la educaoón trad1oonal 
convenoonal. Los conocimientos no se adqumr.in en forma aislada, smo mteqrados en un 
fod,,, fa cumcula revafonzar.i los procesos cognosot1vos de los alumnos . Nuño-· üqwerdo 
Carlos ( 1991, p. 4.3) 

Actualmt.'nte obst.>rvarnos que d1ct1os s1stt•mas trad1oona1es de t'nSc.'ñan:a, se 5'guen 
practicando en 1mportantt.'S t>scenanos dt'I pa1s como: Unwers 1cades, h'V:nológ1cos, Empresas t' 
Inst1tuaones Gubernamentales y de caracrer Soaal, pnnop.J.lrrente en la 1mpart1non de cursos 
de capaatación y desarrollo de su personal, sm t>mb..1rgo los cambio,,· prrp1oan la e•·otuaón <'n 
los modelos de educación, surgiendo en fa Unwer!'ldad Na0Lv1al Autónoma dt.' Mé.nco, en su 
Facultad dt.' Ps1colog/a, t.'I método dt' Grupos AC..:JdénJicos P;.rrticipativos G.A.P., como una 
propuesta onéntada al desarrollo integral del !.tctor hur.',1no en <'Quipo, <'St'noa de.' la 
or9amzació11 qut_• apn•ndt• y acepta los c.1mb1os. 

St.'gún los estudios de.• Dorningut.>.•, E. ( 199ci p.19. 3) t'I mete•.::,, ,1,, rr,1ba;o de G.A.P. prop1oa fa 
r..'nseñanza actrVi.1 O(::' los PJrt1op.:1ntes y L~;..,·1ner.t .. 1 la et¡c1t.Y70J Ct.~.' trJb..JJO c_.,n L1Qu1po. 
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La investigación del modelo de Grupos Académicos Participativos pertenece a la disciplina de la 
Psicología Soáal, con aplicaciones en el área educativa, siendo ésta una de las áreas 
importantes de desarrollo del ser humano, la educación se clasifica en Asistemática y 
Sistemática, [ en esta ocasión, Dominguez, E. ( 1996 pag. 69) sólo se refiere j a la educación 
sistemática. en este tipo de educación existen dos modelos: La educación convencional o 
pasiva ( tradicional ) y la educación activa o ( moderna ). El método de Grupos Académicos 
Participativos pertenece a la Escuela nueva, también denominada Escuela Nodema, es una 
comente que engloba todas aquellas ideas y modelos o métodos educativos que se 
contraponen a la Escuela tradicional, y cuyos postulados, guardan relación con el modelo 
Grupos académicos participativos G4P. 

A continuación presentamos a un grupo de autores, que en sus postulados se aseme;an al 
método de Grupos Académicos Participativos, como son: Rousseau, Nontesson, NeJ/I, Freire 
y Freinet. 

Jean Jacques Rousseau 
El modelo pedagógico de educación natural propuesto por Rousseau, se basa en el 
conocimiento de la verdadera naturaleza del niño. Para él, toda conduct,1 espontánea, los 
instintos naturales, tas primeras impresiones y los sentimientos y juioos más seno/los que 
nacen del contacto con la naturaleza, son el me;or indicador de como debe proceder y 
contienen en sí, las enseñanzas más valiosas, de ahí que sea necesano respetar y favorecer en 
d niño sus tendenoas naturales y evitar toda intt.>rferenaa que pueda obstaculizar su 
desarrollo_, No se trata de ofrecer un modelo adulto al que el niño tenga por fuerza que 
adaptarse, sino, al contrario, dejar que el niño se mueva según su espontaneidad y determine 
sus propias conclusiones. 

Haría Hontessori 
Para faoiitar el desarrollo de los niños, Nontesson· creó una serie de matenales didácticos a los 
que los mños teman !tbre acceso, y con los que se cumplt"an los ob;etivos de aprend1za;e que 
persigue el maestro, el cual busca facilitar y lamentar el dt.""Sarrollo de los nirlos a partir del 
respeto a su espontaneidad, indi~1dual y autoactividad; dándole hóertad de acoón y 
disponiendo adecuadamente el ambiente que lo rodea. 

Alexander Suther/and Ne/// 
Creador de la e<.xuefa internado Summert11JI fundada en Lyne Reg1s C<.>rca de Londres. Neill 
parte de la idea de que la soot_>dad y en partJl.:ular la mstm.1t:1ón famt!iar y <.'SCOlar está 
impregnada de un caracter clasicista, autontano y moral1zanttc' que coarta la li11óatwa del mño 
hao<-•ndo de él un ser sumiso. Pretende, en contrapartida, crear t•n su escut>la un amb1entt• 
pt.>rmis1vo en el que el niño pueda t>n todo momento hJcer y expresar lo que d<'x"l' 51e111pre 
que con ello no mtertiera la !tbertad de los otros. En la msMuoon Summ<'rhtl/, los propios 
alumnos orgJn1~·an asambleas en donde dt•oden y t>stablt'Co'n las norm,1s qur> dt.>b<.•n rl'Sp<.•tar, 
dios n1ismos se encargan de su cumpl11mt'l1to cn•.1nao asi un autént1Co rég1mt•n d<' 
autogobit.•mo. 
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·· El objetivo fi.Jndamental de Neill es educar niños que vivan, individuos interiormente activos, 
en vez de espectadores y consumidores pasivos. 

La educadón para él tiene sólo un propósito: vivir. Y vivir no tiene más propósito que 
i vivir / Ser Inteligente, diestro, creativo y bnllante. 

Paulo Frelre 
la finalidad de la Pedagog/a de Freire es lograr una educadó11 liberadora o de condenaación a 
través de un proceso por lo cual los hombres de pnxedenda popular, esenoalmente los 
analfabetas despertaran de su rea/Jdad sociocultural. la educadón como prácüca de la libertad 
es un acto de conocimiento, una aproximación critica a la realidad. la alfabetizadón como la ve 
Freíre; es una acción cultural al servioo de la reconstrucción del pueblo y no simplemente la 
tarea de enseñar a leer y a escnbir. 

Ce/estín Frelnet 
Integra en su técnica ideas renovadoras, postula que la actividad debe responder a las 
perspectivas pedagógicas tanto de la práctica como de la cooperadón. Para esto propone como 
l'Undamento valioso de la Pedagog/a de Freinet es el tanteo, esto es, el contacto con la Vida 
mediante la observadón y la experimentación. El vincular la escuela con la vida crea interés en 
el niño por aprender, pues todo conocimiento úene un significado o una aplicadón en la vida 
real y no se queda sólo anotado en una /Jbreta o almacenado en la memoria. La Escuela 
Activa, es una eséueta que engloba tanto en su filosofía como en su método de aplicadón, los 
postulados universdles propuestos por los autores arnba mena'onados. Es un sistema de apo 
activo, partidpativo y creaavo que es muy s1rr11/ar al G4P., ~ método procura dar al educando, 
a través de una cultura general, la capaodad de juzgar y discriminar por endma de la 
acumuladón de conocimientos memonzados, su filosofía se basa en: 

.l. Una escuela para Ja vida. La escuela debe consotwrse en un núcleo sooal con 
vida propta, en dond~' el mño es el pnnopal actor de su p.'TXeso educativo. 

2. La libertad. se entiende como una herramienta que permite el desarrollo de todas 
las facultades humanas. Es la no-mh1:J1aón y no-repres!Ón dt:> la accicín física, intelectual 
y espiritual del mño. 

3. El tnlbwl.fo. es comi.Jn que ~'n las escuelas, las arov1dades o trabajo escolar sea 
repetitivo, memonStlco y que se asoae con el casbgo, por t'SO muchos niños ~a.;an 
la escuela, en la Escur_•la Actwa, <'i trabJ;o escolar ponr_• en juego lo energ/a creabva de 
los educandos que t<>rmman h·c0 ndo dicho traba;o como el ;uego y en lugar de 
rechazarlo van a buscarlo. 
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4. Una escuela alegre. Las aulas de Escuela Activa se caracterizan por ser alegres, 
dinámicas y bulliciosas. En contraposición a las escuelas trad1Cionales donde se piensa 
que sin silenoo no hay aprend1za;e, aqui sabemos que el silenoo s61o es caractedstico 
de niños tristes, los miios alegres son parttopat1vos, actlVOS y ;uguetones, el ruido no es 
malo. 

5. Las normas. Un hogar o una escuela cumplen ;ustamente sus fines educat1Vos en la 
medida en que forman en el miio su necesidad de normat1v1dad, pero esta de mnguna 
forma ha de ser impuesta. 

6. Competencia contra competitividad. Uno de los pnnop1os de la Escuela Actwa 
es f"ormar mños competentes, no competttwos, la pnnopal preocupaoón es que el miio 
se esfuerce por superarse a si mismo y no contra sus compaiieros, pues l1ay que tomar 
en cuenta que cada ser es diferente. 

La escuela activa en la actualidad se está lle1'ando a la práctica en nuestro pais, un 
e;emplo es el de la escuela de San Andrés Tetepilco, ubicada en la delegaoón de 
1ztapalapa en el D.F., demostrando excelentes resultados como, alumnos campeones de 
certiimenes mtemaoonales de fí51ca y matemáticas, la gran mayoria de los egresados 
son o están en proceso de ser profes1omstas umversttanos, e mclustVe se tiene 
conoamiento de un }Oven que en la actua/Jdad es asesor de la NAS4 en los Estados 
Unidos, datos obtemdos con 1nvest19adores del OSE ( Centro de JnvestJgaoones de 
Sistemas EducatTvos de la Unwerstdad Naoonal Autónoma de Mb1co ). 
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6. Grupos Aa1démicos Participativos. 

El modelo de Gropos Académicos Participativos G.A.P., nace como una soludón a los 
problemas de desempeño y de interacción humana en escenarios académicos, detectados 
durante la impartición de materias del mvel de licenciatura, a un conjunto de grupos de 
estudiantes en la Universidad Nacional Autónoma de México. 

Dicho modelo sustenta que la conducta y la dtnámica del grupo académico es factible de 
modificación, vanando de un estadio de dependencia a un estadio de participación, 
determinando la calidad en el proceso de enseñanza - aprend1?aje, mediante la aplicación 
sisten1ática de su metodo, el cual actúa como una esptxie de catalizador del proceso de 
integración gropal, permitiendo mcrementar la elioencia operativa del gropo. para el lograr los 
objetivos terminales de aprendizaje, correspondientes a una detemlinad materia. 

Grados, J. (1985} G.A.P. es un metodo lundamentado en el estudio de las Dm.in11cas de 
gropos y la tecmca ae retroalinwntaoón, ( mediante dichas técmcas, es posible estimular la 
participación de un mayor número de alumnos, viviendo con alegría el proceso de 
aprendizaje, desarrollando en los integrantes de un eqwjJo de trabajo, las Siguientes áreas de 
aprendizaje: Cognoscitiva, Psicomotriz y Afect11a j logrando ex{Jl'nmentar un crecimiento 
individua!, así como de Integración grupal, mediante el trabajo en conjunto y la mutua 
participación ·· Ramire-"', E. ( 1989, p. 31) 

Según Ramirez, E. (1989, p. 42 ). ··La pnmera "e: que se aplica el modelo de G.A.P., fue a un 
gropo de universitarios, duranfL> la impartioón de la materia de Técmcas de mvestigación 
psicológica en la industria, en la Fc1cultad dt' Ps1co!ogia de la U.N.A.M., planteando al 1máo del 
semestre el método dt' trabajo, el cual se desarrollana durante un mes, los dias s.ibados y 
domingos, en el trascurso del St'mestre, el grupo lo califico de inaudito y descabellado, esto se 
debió posiblemente a que d1dlo gropo de estudiantes hab1a trabajado con métodos 
tradicionak's. en antenores matenas y cons1derab.Jn la propuesta como un traba10 fuera de 
lugar, comentando que solo es poS!ble tomar c!ast'S de lunes a v1eme5; ( los s.Jbados son 
sagrados ), prt'SL'ntado rrc-s1stt•noa al cambJO. Sm embargo el grupo exp..•nn1ento la pnmera 
sesión, conduoda por los laohtadort>s, t'~phcando QU<.' e5ta sena una oportunidad para 
desarrollar sus hab1!idadt'S >" d<' 1nh'9rarSc' ,1 un t'Qwpo dt' trabajo, el cambio se logro y al 
tinahzar c.lf s~.,n1estrt..., St-' obtu"''t..Yon rt..~sult .. 1dos SJt1sfactonos, tanto dt....., car .... .¡ctt"'r cuantitativo 
corno cual1tat"'º· El niétodo, desarrolla en los alunmos un conjunto d<' conductas y 
hab1hdade:.~ acordes con IJS qu<' sohot.in ios empleJdores, SJendo que' estas no se 
proporoonaban en mnguna otra rnatena 1m!XJ.'t'ªª dt'I ,irt>a. cab<_• nienoonar que a medida que 
S<' contmu.1ba con la ,1p/Jcaoón dt>f m<Xl<'io dt' G.A.P. <'"la f.1cultad, los alumnos saturaban la 
capacidad dt• los grupos, para tonJar las dtfcren:es materias. 1mpa:vdas por Grados. J. La 
apltcaoón del método de G.A.P., conttn¡,o con 1J t:J<11t1opaoon dt' alumnos. m1t•mbros de las 
s19wentes gen<Y.Joones: 19S5 - 1989, 1986 - 19~c.,. 1987 · 1991>'1988 - 1992 de l.~ Facultad 
d<.? P:;1co.' .. Jgí~J de l.1 U.N.A.f.f .. t 1n su ff1,a.~'Ond J '~·11nos Que? cursaban m .. Uc..,nas del séptimo, 
0< .. -rJH.l ;· noi·eno St.' .. n]('Strc..' de /J /!Ct."no .. 1:ur,1, en ~.,:' Jrf'J a~l p51colog1d dt..l/ frJb.J]O. En baS< ... J 

trabJJOS de tc~:s proft."".-.1on.1!, ,1/urnno~ tyres..h ... ""',~:-; ce d1,·f'JS generJCt<V7tyS ttJn Jdop!,Jdo t..~ft~ 

1n1sn10 rnt.'ft..>t.'io dt.:1 (!Jl\.~}O PJra IJ un;..v1t1"--u.:>n df~ cur50S de cJp..1<.·1r"1oon en dlftYt...Y1lt..">S 

orgam:doones dt•! St>ctor públtco y pnhJCfa. 
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El modelo de educación activa, proporciona los l'undamentos lt.'Óricos del método de G.A.P. 
permitiendo que los propios alumnos se encarguen de la planeación, organización. conducción 
y evaluación de cursos de capacitación, basándose en el pnncipio de "'Aprender haciendo -~ 
así los universitarios se enfrentan a retos y problemas reales, requiriendo del trabajo creativo y 
en equipo, a diferencia de los métodos tradicionalistas, centrados solo en el maestro y en la 
memoria, principalmente para la solución de problemas ficticios, que en la mayona de las 
ocasiones eran extra/dos de /Jbros antiguos, empleaban por el maestro cuando era alumno. 

Cingliano y Vil/averde (1966 pag. 22) señalan las caractensticas que definen a la enseñanza 
tradicional y la moderna, como etapas de transición de la educación. 

6.1.. Comparativo de las estrategias emplei'ldas en la eduCdción tradicional y 
por el método de Grupos A Cddémicos Participativos, en alumnos universiti'lrios. 

EDUCACIÓN TRADICIONAL 

En un Sistema de edix:.,aon tr adteJOtU/, /J prma¡:ul 
estrategl.3 parJ des.•rrollJr /J mtl'i'!/&)Ck•, ronSJste en QU<' 

los alumnos trJbd}t>f1 en fom1J 1ndMdUJI y dt."fun mernoru.tr 
lo dtd>o nnr ('{profesor en /Js d.Jses. 
El ¡:>rvresor actúa romo el pnno¡:ul conductor dt.>/ grupo, 
5lef1<ÍO el úmco Que óes.Jrro//J hJbtlKDdes óe mvest'!}doón. 

GRUPOS ACADÉMICOS PARTICIPATIVOS 

En un !i.Jstt-m..1 dt~ rouc.100n actnM, l.J pnna¡»I esrratf!91d 
par.1 dt..-s.:Jrrol/Jr la mttV19t.>rJCJJ, consrste en q~ los 
dlumnos trafu}ef1 ~..,., equipo y soluaonen problenlils en 
forma creativa. 
El profesor actÚJ O:>nio un fd0/1fJdor dt.>/ grupo, dejJndo di 
m1sn"JO Ja tanu dt.." l.k"'SCLillt1r el conoam.iento. 

Un SISt<•nu trddlC10nJ/ desdrrol/J en el dlumno, id tubtl.:l.Jd Un Slstemd aa1..:i. d<>S.Jrrol/J en los dlumnos /J hdbt/Jd.xf 
PJril estudur de n>en>...""JJflJ y presentar bs e .. arner1'.-s, para cYnplt_>Jr los conoam1t..V1fos des::ublertos,, en Ja 
logrd,'>CJo c..111rte.,aones teóncas dt.• JO ó 9. sa/LCÚ'J prih'tte., O..· 1XL>IJJenJJ~ rruJes de su comunidad. 

Tanto el profesor {l)(T>O el grupo, trarupn por un esp.K:JO dt• los taaldJ<Jon>s •· el gru¡:u. tr<1tu}dn por mis de 2 ó 3 
2 o 3 h<xds /Js CUJ!es no vued<'f> s...- e•·cecttdds t.:v3s conrmwndo ª"' grd:1 entUS1Jsmo y mmoNIOOn. 
No St.. .. CUt_•nrJ con un SISfe-rnJ dt. .. rt..-ttru1itnenr..toc.in df...¡ AJ fjli..th.".H uri.., _<i<_~ln Ot• trdb..1}0, t"I 9rupo ~ 
dt~"'nJ~"ltt·1h,1, por lv r .. 1nto cdd.3 uno dt..• k1s JlunuJCJs, solv x• retrruhtnt.Y1tJt..-}(_)tJ, /J CUJ/ cc.>mumcJ J Jc..lS Jlum.'1QS 
k• prcy.\Yooru u1>..1 c.1hlh..-aovn dt.• un e"4Jn>c.•n. 5.or:'r··~~_, n'~SVtVJS..J1.J/.c."S ;k"' 1.1 t•-.poSJC)(jn, !os ,JCJtt.Ytos y errores 
mftªt/>rr.-.r .. td..'1 l\...V el .. tlumno cr:vno un: J{J 8 6 o 5 du:-antt.• /J n1rvru v .. .-1r.J metCN"Jr ur1 oruoo de hdbdKl..1dt...-s. 
l.a CJ/:fKJc1.Jn 1..--s /J ún1c..J nJ<:ibvJoón ::nportJnte, ¡:ura .b.} LJ cJh~.-.J .... -JÓn r"---. c·s 1m~'Xl't.ante, nus QU(.ª estudJJr por ull.J 
alut71nos, {'<.V lo f,mto l .. A.71.Jn J10f uf"JJ nuyor cJJ.-6c,..JC1..:'lo, c.JhfK.JC1o:.v1, Áh .. 1/~·mnu-; est..Jn fl10tlv4dos por Sl.J prop¡o 
Jur>i)ix.• 1 .. 1 ~l¡.Vt1.:a-c~v1 /lliJ...'°fK.J de a>rK'\.""l.'71J1t..-ntos s.t'~' nulJ J¡>r1_"'t>01 .. :J"t-' u•tJ11tA.,"' J IJ '---on1_0t_"ft.YICU 111fE'ff)ru¡:ul p.:JrJ 

._,,~-~~---------~--~~-------+ck~'~l~'"'-'-c~·~v;~'c.c..''~'~·.~~~·-~~""•''-v-~,tcn'-"'LJJO<==.""-'-"''-~------~-f 
En '--..1_~, cJc• q¡.:-c.:~ f.\.JSt'f1 J 5 mmutr>s y t.-.,' pro/t"'SOI' rx., t~e El 9"1.I¡:.., .\.t' HJt'"i'~t" ,Jutcyt.'>Stl~"O, dJc:k> que mx:1..1 su 
lV(';.tVJh•. t•I 4•r:;:.u lt"'7J.J 4'1 Vc."\.-1Si\.ln ~ re>r1rJ.rs.e ¿;ylr(..-• .J.."')l._"'.V)(~ 'VII t.kj'lt..,'1'.k"r U<• /J trr~"'nr:l..f ck> un hdr..,.. 
l,15 CÍ..15c.~ -~10 1n1¡utf4.ÍJS 54..>A:J <k_• lullt."'5 d ~~.ttVTk-S- l .1.~ Ci.JV!"S :.;.m 1:rr:urt"1JS r...tmblen t!'f1 5Jbddo5 y 

1-,---.,.-----,-----------------,-+',.-"~"'-"-"-'"A•~',.,- (fi..,f') ft~r-·o_.-. r hk-... JCA..'VJt'S. 
las alunu~._,f; est.in JCOS::.;t1Jlv.Jict.."IS J que otrdS pet!i.o..Yl •. h le~ l;.~ ,t!um!J.i.~ l-~c.rn ~! (lfni\fi.., Jmbft....,.,t1_• Lk• trJf\1,.,) p.1rd 

51rv.Jn QUt.• h..ty.Jn l.H CU.S.f'S J.\Y CYÍl°lS ( l1n1/.'"41,. c:Y du:.i. _"1J.::Y1t1r~· .1 vu· ... .:o, ~· e11~"fi.1n J /JJrrtY. /Jmp.11" t?'I; .JuiJ u 

~·•co.f<o..'•"".c·~«~·r.cf'cc~·'.~'-''t.c..c_.I __________________ + '--Vrct.""l"f vn rt"'l'r.'-' ,~..-t•J!.!_~l~·""°~-'"'-"-ttw-n~=''°'-------f 
lJs d.J.'t.~ ~v1 1111;.urrUJs s..l!O P.."'" el 1.vrVt"50t', uN1 ... •J1'Á.' /J'> '"'"'"' ..... ~, imn.•.-tút~ (lc._V A.'5 .:rlum~. m~~,,.J.U1VO, 
ci.c/USJ•.,,..,,t•:;:r..• l..J tt_y:n.l(::.J t-•Pt.'15lt1t-.J p.irJ /J <• ... ,POSIOC'in Ot• .0-:,.Jl'l•t""~t..)...•, 1.~!J.1n._·,i.-h./i.1 > ~•fl/14.:.tfk:A.J J1/c--rrr1ft'."S tt\.."nJ(·Js 

sus l"iJ~"S .1.v· <..¡ ún.-.::o f)LJtt..' t.1<.~S..frn:.>1/J f'Ul_l./lf.J..J,;J(_"S r:~ t..¡ .. ,:n .• ¡u1t'""!>, p .. r.1 ü ~ ;J:.<•. Jv Á,") .J}umí''i ... ~ clt..JJn ,."lt.~ x.v 
¡v1._t.1e_ .... ~· t':' t.1'14.-~J L.)Vtº \.flt.' J r_~-t....,..JJ. vrn;N(~ r"'i~'\t.tc\1.'<":'. ¡..ur.f (i.V1\.fft1t~· t.-VI .. JCf(Wf"5. dt.of 

,tVL~:t~ . ..l dt.' t.'1'!:-.r~·i..1n.·.1 - ,1 .. -vt~J<.k.rJ,lrt", t.'"n A.l':\ qr:..;(JOS 

,Jl;-J(Í(~k"l.~ UIJ.iUV'VtJn1.-,.,: 
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6.2. Conductas que proporciona el método GAP 

Desarrollo persQfli!L· 

Proporcionar y recibir retroillimenración del desempeño: habilidad de aceptar la 
opinión de otras personas con respecto a nuestro trabajo, esta conducta es de mucha 
importancia ya que nos perrmte damos cuenta de nuestros errores para efectuar su 
modificación y en el caso de nuestros aciertos, incrementar nuestras potencialidades. 

Reto: la conducta de reto es descrita como el realizar siempre el trabajo sin importar los 
obstáculos a los que se pueda enfrentar. 

Búsqueda de conocimiento: mvestigar la información y analizarla por s/ mismo, hasta 
resolver un problema n•al y no solo por lograr una cahficación, smo por la satisfacoón de 
practk:a un con;unto de conocin11entos troncos, adquli-¡dos durante la carrera. 

Disposición al Cdmbio: capaodad de estar siempre abierto a ideas y conductas 
novedosas, que implican un mayor ;:sfuerzo. 

Búsqueda de asesoría: consultar la asesona de expertos t.>n la indagaoon de 
infom1acion, aprovl'Chando la practica y expenencia del asesor. 

• Arreglo personal: qut.• la imagen del futuro profesionista sea acorde con la situación de 
trabajo, generando confianza en el e/lente. 

• Servido: el estar d1sput.>sto a atender con amablfidad a sus dientes, detectando sus 
puntos pott.•noales de me;ora, as/ como satisfacer mediante un plan acción sus 
necesidades y ex¡>t_'Ctativas. 

• Autogestivo: t.•! no depender de la supen-1s1ón o motwaoón del profesor o ;efe para 
rt.•.Jh?ar <'I traba;o en equipo o en formd ind11-1aual. 

Mejora continua: lograr que el trabajo preSt.•nte gradualmente un mcremt.'11to en su 
calidad. 

Trabajar más tiempo del esrablecido por un horario: el no estar sujt.•to a un 
horano de trab.1;0 fi;o, sino simpkvnente traru;ar por propia convicción r· gusto. 
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Instrocción: 

Hablar en público: el expresar con soltura, fluidez y con daridad las ideas trente a un 
gropo de personas, requiere del manejo de las vanaciones en su tono de voz. 

Objetivos lnstruccionales: como parte de los trabajos de planeación, el alumno 
desarrolla la habilidad para redactar y presentar objetivos instrucciónales, a su grupo. 

Redactar y diseñar manuales de lnstrvcción: se refiere a la información que se va a 
incluir en los manuales, ademas la estructura didactica en como esta infom1ación sera 
presentada en cuanto a redacción y presentaoón creatwa de viñetas. 

Integrar grupos: la hab1/Jdad para crear una atmósfera de part1cipaoón y colaboraoón 
en gropo y lograr su desarrollo autogest1vo, para el logro de ob;etivos 1nstrucoonales. 

Preparación de técnicas grupales: la capaodad de seleccionar y preparar una tecnica 
gropal, demanda dt:!I cvnoorml!nto de las caractensticas del gropo en entrenamiento, y 
que su planeación y orgamzación tome <-'n cuenta dicha información, esto asegura que el 
instrumento se convierta '-'n un mecfio para alcanzar los objetivos espeo"ficos y por 
consiguiente objetivos dt• mayor a/cana•. 

• Aplicación de técnicas grupales: nmgún otro campo es tan bondadoso, como el 
estudio de la dinán11ca de gropo, el cual pem11te una unión metodologia entre su teona y 
la practica de sus técnicas, el reto que tiene que afrontar el alumno es hacer realidad la 
expenencia de apn.•nd1za;e. 

Equipo de capadtadón: la habJ/1dad para el maneja corn>cto y en el momento 
ad€'CUado, de apoyos para la exposk:ión tales como: laptop, proyector de acetatos, 
rotafo/Jo, proyector dt.• imagenes de computadora y video caSL'tera. 

Material didáctico: el desarrollo d<-' la capaodad creatn·a para elaborar material 
d1dact1co, tal como; carteles, diagramas, modt:'los, t1ti•res, m,1nont>tas, ho;as dt• acetatos, 
ho;as de rota fo//ó y Ju<>gos didácticos. 

Evaluación mediante postest: la hab1/Jdad ¡Mra d,_vnostrar los ª''ana>s del eH'nto dt.• 
capaátaoón, soportados por rt•sultados cuanotatwos y cuafttatwos. 

cartas descriptivas: la capaod..1d dt.' aprovt!char la mformaoón d<>I n.•porte dt! 
neces1dadt.>s de capaotaoon y mtYiiante la habt/Jdad d<' planeación elaborar cartas 
descnptwas o rnatnCt'S mstrucoonales, con el fin d<-' proyectar un evento de capaotación. 

Coordinar cursos: des.1rro!l.3r la hJb1l!dad para aSJs!Jr al mstructor, durantt• d desarrollo 
del curso, apoyando con la adnumstraodn oportuna d~>.· matenalt.~~ mst.1laoón d..• 
t.>qw¡.>os, recesos y aphcaoón de técmcas grupal<'5, e mclusw<' d<' sust1tu1r al mstru..--r:or 
como po51ble plan d~· contmgt•noa. 
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Socializaoon v orodtJCtividad: 

Participativo: la habi/Jdad intervenir en fonna oportuna en las decisiones de grupo y/o 
equipo de trabajo, para el logro de avances significativos y por ende nuestro objetivo. 

• Análisis y síntesis: la capacidad analizar los elementos de una situación y seleccionar el 
elemento clave ó cntico que lo causa u on'gina. 

Trabajo en equipo: al iniciar una planeaoon participativa, la cual obedezca a una 
necesidad en común, pem1ite a los miembros de un equipo proyectarse y conducirse 
hacia un objetivo bien defimdo, y su logro refuerza la dinámica e 1ntegrao6n grupal. 

Toma de decisiones: en el diario convivir, es nea•sano desarrollar la capaodad de 
participar en grupo, en especial para el análisis de un problema hasta llegar a la causa 
que lo on'g1na, una vez conocida pennitirá detenninar una me;or toma de deci516n. 

Las conductas y habilidades que anteriormente fueron citadas, describen las competencias 
laborales del puesto de instructor, las cuales requino la empresa comerr:ializadora, razón por la 
cual fue seleccionado el método de trabajo: Grupos Académicos Partiopativos 

Según González, V. ( 1996) el modelo de Grupos Académicos Partiopativos surge de la 
inquietud por crear un método de educaaon parücipativa, que prvporr:ionará al alumno las 
bases adecuadas, que le permitirdn impactar en su área laboral compedavamente; y de la 
amplia expenenoa en el ramo de la capaotaáón que tiene el Maestro: Jaime Grados; 
parodpando como consultor e instructor <'n la impartiaon de cursos tanto a micro, pequeña, 
mediana y gran empresa. 

6,3. Fases del método GAP 
La pnmt'ra aplicaoón del modt_>lo ( 1985 ), estuvo d1v1d1da en nue~'t' fases que fueron: 

6.3.~. Propldar la comunidad de aprendizaje. 
Propiaar la comumdad de aprendiza;e <'n el grupo; utilizando técnicas de rompe hielo, 
comunicación, senS1b1!1zaoón e mtegración. Aquí hay un rompimiento de paradigmas, la 
pnmera clase no se presenta el profesor, solo los faolitadores cvn la intención de 
terminar con la idea de clases imPJrtldas solo por el prvfesor. 

6.3.2. Creadón de exped3tivas. 
Se cuestiona a los alumnos sobrt' lo que <->llos desean conoet.•r o lo que quieren lograr 
con su aSJstenoa al curso; es muy importante que se tome en cuenta lo que los 
alunmos quiert•n apnv1dt.v; post<-•normente, se les informa que <'I traba;o se hará en 

. conjunto romp1éndo <-'/paradigma d<-' clases impartidas por L'I maestro, QU1t'n es un 
modelo a segwr. 
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6.3.3. Creación de compromisos grupales. 
Creadón de compromisos grupales. esto con la finalidad de que los alumnos se 
involucren en el proceso, esta fase nos pennite identificar en que grado esliin 
dispuestos a participar en el proceso de enseñan.za - aprendizaje .. 

6.3.4. Introducción a la materia 
Se induce a los alumnos a matenas académicas, un ejemplo clásico lo es la asignatura 
de Capacitación y adiestramiento de personal en las organizaciones, la cual emplea 
como principal estrategia la implementación de un simulador para la impartición de 
diferentes cursos de capaotación. La pnmera St..""Sión es impartida por el maestro o una 
persona extema, experta en el área; se proporciona un marco teónco que incluye 
alguna de las 3 siguientes teonás: Aná!ts1s transaccional, Ps1coanaltóca o Ventana de 
Johari, lo cual se considera como antesala para preparar a los alumnos con respecto a 
las reglas de la Técnica de retroalimentación, resaltando la 1mportanaa del desarrollo 
tanto personal como gropal de cada part1dpante. Posteriom1ente, se les enseñan las 
técmcas de enseñanza - aprendiza;e, el uso de apoyos didacticos, la elaboradórl de 
objetivos instrocoonak's y cartas descnptivas. La utJlizaóón de gafetes y manuales, asi 
como la presentación personal del 1nstroctor; y la coord1naoón en cursos. 

6.3.S. Investigación de temas de actualidad. 
Se pide a los alumnos que 1rwestiguen los cursos que desean impartir; como 
complemento al programa dto' estudio ya establecido, estos cursos deberán ser acordes 
ron los que se ofrecen en el mercado de traba;o, con la fina/Jdad de que se preparen 
romo futuros GJpaotadores y obtengan de la materia conocimientos actualizados. 
Además de que t.'l/o ayuda t.'n la ~?nculaaon entre la teon"a y la práctiUJ y enriquecen el 
rontemdo de la matena, s1éndo tt.'mas de actualidad que son utJli.zados en el campo 
profesional, los cuales serán prex'ntados en primer momento en una exposición gropal 
y después en exposioón 1nd,.1dual, penn1tiendo a los alumnos que elijan sus temas y 
los compañeros con los que qw<•r<Jn traba;ar en equipo. 

6.3.6. Presentación grupal de temas. 
Presentación de temas en eqwpo, con d uso dt' apoyos d1dacf/cos, d1nám1cas y técmcas 
gropales, n>qu1néndo dt.' w?a plant.'aodn r orgam_Taoón t.'n t.>qwpo previa al curso. 

6.3.7. Presentación individua/ de te"1dS. 
Pn?sentaodn de tenias mdw1duafes, t'n este caso d mstructor puede aux1harse de un 
coordinador quien lo apoya en la organi.zaDón y control de>/ curso antes y durante éste. 
Esta ¡k'rsona es de suma 1mportanoa y no un Simple' ayud.Jnte como es concebido en 
ocaskmes, puesto que su funaón es, entre otras cosas, momtorear al gfllpo con la 
finahdad de awol1ar al 1nstroctor n11sn10, a tal grado que tendra la capaadad de dar él 
mismo ei curso en caso de que e>/ mstructor falte po.· causas de• fut.•rza ma-yvr. Cabe 
señalar, que cn•a un amblt.Ylte dt.• con?~·rer10a sana y me;ora contmua t.>n los 
part1opantes, s1tuaaórl que los impulsa a bust.:or la exce!c•noa en los cursos que 
imparten. 
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6.3.B. Retiro. 
Se realiza un retiro de fin de cursos donde los alumnos se transportan a un lugar fuera 
de las aulas de clase, donde durante J dlas de trabajo intenso, conviven; se dan 
exposidones y se reta a la autosugestión, creatividad y critica grupal, poniendo en 
práctica lo que se ha aprendido en las diversas sesiones. Este retiro se convierte en un 
Centro de Evaluación, permitiendo observar y evaluar el resultado de un semestre de 
intenso trabajo, es similar a los que organizan las empresas para sus e;ecutiv·os o 
empresanos. Los alumnos se hacen responsables del proceso de planeación y 
organización, realizan cotizaciones, selccoonan las aulas, evalúan los pro y los contras 
de realizar un retiro en un determinado lugar fuera del distrito k'deral. 

6.3.9. Memorias 
Por úláino, los alumnos entregan un trabajo final que contiene todos los manuales del 
curso, gafetes, invitaoones, diplomas, as! como fotografias de cada uno de los cursos, 
en cuál representa las memorias de la materia. 

Uno de los pnncipales axiomas del método de G4P es considerar a cada integrante del grupo 
como parte valiosa dd mismo y t.>I cual puede hacer grandes aportaciones al grupo, 
provocando un creorniento en cada uno de los miembros del grupo, y al grupo en general. 
G3be mencionar que existen puntos muy relevantes dentro de esté método que hay que 
resaltar: 

En pnn1er lugar tenemos el sistema de evaluación, como un ejemplo del rompimiento de 
paradigmas en los grupos académicos. Puesto que el objeti•·o principal, para el maestro 
como para los alumnos, es la adquisición practica de: conocimientos, hab1/Jdades y 
actitudes, que más adelante les permitJrán n?SOA·er problemas o necesidades en el 
desarrollo de su profesión, as! la obtención de una calificación alta no es el pnncipal 
objetivo, es consecuencia del trabajo en equipo. 

St.' rompe con los moldes estableodos por fil educaoon trad1oonal que St_>ñala que las 
clases debt.>n de ser de Lunes a Viemt.>s y en horas fracoonadas, es dt'or, se enseñan a 
los alumnos a trab.1;ar los sabados, para el desarrollo del programa de practJcas 
correspondientes a la materia de Redutan11ento y Selecoon Técmcc1 de Personal, en un 
horano de 8:00 a.m. a 8: 00 p.m., hacit.>ndo a un lado paradigmas trad1oonales, tales 
como t.'I sabado y domingo son sagrados logrando que los alumnos se prPOCupen 
n1.is por su aprt.'nd1za;e, que por el horano de sahda, un ejt.>mp/o es el Cc1SO de la matena 
de CapJotaoón y ad1t.'Stram,énto de personal, donde las clas'-'S con una duraoon normal 
de dos horas, en la mayvria de sus St>s1ont.>s St' llt'go a traba;ar hasta por una hora mas, 
cubnéndo el ft..""nJ.:1no en su to:al:dJd. 

El mat•stm actuJ como faoMador d~'I proet.'50 dt.' enserian.ca - aprz.>ndi-·a;t.•, no lrnpone 
ideas, n1ot11·a e 1rwolucra a sus alumnos en el proceso, por lo que sOlo inten,·endrá en 
caso dL' QUL' se reqwt>r.i de su PJtt1op.1oón. 
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El aprendizaje cambia de la memonzaCJon de conceptos a un aprendizaje mediante 
experiencias, en la praxis, aprender haciendo. 

• Se enseña a los alumnos a realizar tareas tales como: barrer, trapear, limpiar el aula, que 
se apropien de ella, que no sientan que hay personas que les tienen que dar serwcio; 
sino que ellos mismos se contemplen como clientes de la actividad que están hadendo. 

los alumnos aprenden a crear un ambiente de cordia/Jdad, integración y aprendizaje en 
el grupo, tomando en cuenta desde la ventilación, iluminación y limpieza del aula hasta el 
uso de apoyos didácticos. 

Existe la asesada por parte de expertas en cada uno de los temas del curso, can quienes 
los alumnos pueden acudir para resolver dudas y ampliar el tema que se va a exponer. 

Se entregan a los partJópantes dias antes, invitaciones que md1can , hora y lugar del 
curso y el dia del evento, un manual y un gafete que son elaborados por los mi~mos 
alumnos • instructores. 

Existen en cada curso un pretest y un postes{, /as cuales evalúan los conocimientos que 
los participantes han adquindo t.-'n cada curso, mediante la soluCJÓn de casos. 

• Se toman en cuenta las expectatwas acerca de lo qut.' los participantes esperan obtener 
en el curso. 

Existe un objetivo instruco'onal, el cual onenta a los alumnos 1nd1eando que se pretende 
lograr al término del curso y que se espt_>ra de las mismas. 

Se ofrece un break a los pamópantes del curso can la finalidad de prolongar las ;ornadas 
de trabajo, que no baje la glucosa y con rt.'la;adón para que no disminuya la atendón en 
el curso, en este espaCJO el mstructor put.Yie darse cuenta, mediante el sondeo con los 
pamópantt.'S, coma va t.>I curso en cuanto a pamcipaoon y aprend1za;e. 

Se involucra a ra.mi!tan>s, amigos y pt_•rsonas externas al grupo las cuaíes ayvdan t.>n la 
ltmp1éza del salón; preparadón del bn.•ak; toma de fotografías y ~1deos para miembros 
del grupo; y en ocasiones se intro>gran a estas personas en la dmam1ca grupal. 

El grupo crece volvléndose autogesti1'0 <' impart1t.•ndo cursos aún s1i1 la prest.•noa del 
faol1tador. 

Al final de cad.:J curso 5<.' proporoona n•troaltn7t.Y1taoón al instructor dc•í curso y al coordmador 
tc.'n donde st.> prex•ntan aspectos tanto nt.>gatnvs como ¡x>s1t11·os de la actuaoón de esta 
person.1 dt.•ntro del curso, mtomando aspectos del mstructor, bn.•aJ..~ coord1naoon, participación 
del grupo, loglst1ca, apo}'OS d1dJct1cos, y aud10.rsuaft.'S; atend1t.•ndo otJpiJmente a las reglas de 
1,1 rc.""tro..11tn1c ... ntaclón. Qut..' fueron enS(:.""ñiJdas al pnnt.1pio dt"I St."n1estn:-. 
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6.4. Su filosofia esta basada en: 

1. Se parte de la idea de que Nadie sabe más que todos ¡untos-~ requiere despejar la 
imagen dogmática de el maestro dice-~ 

2. La 1nconform1dad l1aoa toda tendencia autocrática que repnma la creatiVidad del 
md1V1duo. 

3. El proceso de enseñanza - aprendizaje es una responsab//idad compartida entre el grupo 
y el raolltador (maestro ). 

Una de las personas que se desempeñan como catal!zador del proceso de mtegraoón grupal, 
es el racilitador, señala Jaime Grados Esp¡nosa, un faohtador deberá ser una persona con 
ganas de segwr aprendiendo, que se apasione y se comprometa con lo que hace. Ya que esto 
imphca dedicarle parte de su tiempo para asesorar a los alumnos, asi corno tener 
conocümentos acerca del rnetodo de traba;o, Dom/nguez ( 1996 p. 76) 

Existen personas que realizaron m1-est1gaoones con grupos como Kurt Le•vm que dio ongen al 
Grupo - T, Jacobo LeVI Moreno al Ps1codrama y P1chon RJV1ere a los grupos operativos. Los 
cuales son similares a Grupos Académicos Part1opatJvos, Dominguez ( 1996 p. 86) 

El método de Grupos Acadén11cos Pamopatwos forma alumnos: autónomos, autogest1vos, 
partJcipatwos, creati1vs, y seguros de su desempeño debido pnnopalmente a que el modelo 
propicia la mtegraoón de la teona y la practica, provocando asi el creom1ento de los futuros 
profes1on1stas y en donde el papel del maestro conS1ste en faolttar el conoom1ento a los 
alumnos, Dorningue.z ( 1996 pag. 9-1) 

Según Gonzalez ( 1996} El metodo de G4P propornona la oportumdad al partTopante de ser un 
miembro activo, paroopatwo y creatnv ya que los supuestos de este método conS1deran que 
todo integrante de un grupo es L'al!oso y puede hacer grandes aporraoonr>s al grupo, 
provrx:ando con ello un crt.."Om1ento en todos los miembros ael grupo. 

Fmalmente querernos rnenoonar que este metodo es presentado como una propuesta mas en 
el carnp:J de la educaoón y de la capaotaoón, ya que lo consideramos como una atternat1•·a de 
aprend1za;e que puede ayudar a los parttc1pantes en su desarrollo tanto mtelectual como 
humano, sm embargo no es a/90 tem11nado y contundente, e . .,sten otras person.~s además del 
Ntro: Jaime Grados E., que tamb1en han trabJ;ado con este modelo, con e•celetJtes resultados 
como lo son: la Mtra. Elda Sánchez F, Lic. A.-,qel V1ctona, Lic . .Juan Vareta y Lle. JaMer L·é:'qa. 
Profesores de la Facultad de Pstcoloqia, ,?a1a la 1m;:urt1c:0n de tas s;gwentes matenas: 

J.. TécniGJs de Investigación Psicológica en Id Industria. 
2. Capdcitación y Adiestramiento de personal en las organizaciones. 
3. Reclutamiento y Selección Tecnica de personal. 
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Es importante mencionar que para realizar la aplicaa'ón del modelo de GAP se debe contar con 
pracdca y asesoná para su implementaa'ón, por lo tanto, el Psicólogo: Marcos Muñoz Ram!rez 
autor del presente proyecto desempeño el papel de fadlitador, para la impartición de las 
practicas de la materia de Reclutamiento y selección técnica de personal en el año de 1990, 
empleando el método de Grupos Académicos Participativos, con alumnos del noveno semestre 
de la Facultad de Psicolog1á de la U.N.A.M. 

El modelo de GAP no solo es aplicable a grupos académicos, es factible desarrollarse en 
ambientes laborales, con equipos dL' trabajo bajo contrato. 

6.5. ApliaJción del modelo de GAP en la SEP 
En el ámbito laboral contamos con el caso dL' los Psicólogos: Gahoa y Salazar (1998) 
quienes aplicaron el modelo de Grupos Acadérrucos PartJópatwos, para la 
Capacitación y Desarrollo de Directores de Escuelas Primarias de la SEP, el 
cual permitió demostrar que la cantidad de conoomientos adquiridos y el cambJO de 
actitudes hacia el trabajo es mayor con el modelo GAP, en comp,~raoón con el 
empleado por la Capaotaoón Tradicional. 

6.6. Elementos para el entrenamiento 
Con el fin de constituir al '-'Quipo de traba;o, es necesano entrenarlo t!n el cambio de 
actitudes y desarrollo de habilidades para faolttar la mtegraa'ón y el lúncionamiento del 
mismo, a través de: técnicas grupales d1dáctJcas y la enseñanza de la técnica de 
retroal/mentaclón para el desempeño, Grados (1991); ya que con esto se cimienta 
el proceso de integración del equipo, se faol1ta la comunicación y colabora con las 
atribuciones en el SL'nt1do de que el amb1entL', formado por los compañeros del equipo, 
le da información a una persona sobre sus errores y aoertos en d desempeño laboral. 

6.6.1. La Técnica de Retroalimentación. 
Retroalimentaoón (k'<->d back) Hansen y Wamer ( 1987, p. 30) Gran partt.' de 
lo que los indwiduos creen acerca dL' s! mismos proviene de la rt.'troaltmentao'ón 
que adqwen'n a partir dL' las interacciones con otras personas, mteracoones 
cotidianas y normales no permiten a los individuos romprobdr las reacciont.->s de 
los demás, tal como ocun-e en una expenénoa de grupo. Al analizar su propia 
conducta en un grupo, cada 1i1d11•1duo puede ver cómo él o ella actúan en el 
mundo de todos los d!as. El grupo no es otra cosa que un m1aocosmos de la 
sociedad y, si bien la gente hace grandes esfuerzos para ocultar oertas 
conductas, la misma personalidad que uno exhibe en la vida real acabara por 
manifestarse, el grupo put."Cfe ayudar a la gente a examJt1arse y comprenderse, 
ayudándolos, por lo tanto, a interpretar sus conductas. 

)1 
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Según Grados ( 1999, p. 198 ) ·· La palabra retroalimentación (feed back) se aplicó 
originalmente a la acción reguladora que desarrollan los servomecanismos de los sistemas, 
ejemplo de ello son /os calentadores de baño que tienen su propio sistema de información 
sobre la temperatura del agua, para as! encenderse y apagarse automáticamente . En sistemas 
más complejos, como los cohetes dirigidos hacia un objetivo especifico, existe un mecanismo 
electrónico que funciona automáflcamente para corregir el rumbo en caso de una desviación, a 
este mensaje se le llama retroalimentación ... 

En el a1so de las ciencias de la conducta, a través de la retroalimentación se espera que 
los seres humanos cuenten con datos que de otra forma senan 1mpos1bles dt.• conocer acerca 
de su propia persona. Esto es reob1r retroalimentaoón (positiva o negativa), que va a 
contnbwr al desarrollo personal. 

La técmca se aplica con el fin de propiciar el crecimiento humano. En la medida en que 
contemos con más informaoón sobre nosotros mismos, sabremos qué pedirle a la herramienta 
que nos pt.•nnite lograr nuestras metas, evaluar, tomar decisiones y relacionamos. 

La técnica de retroa/imentaoón t1ene el propósito de señalar las cuahdades o los det'ectos de 
nuestros compañeros en un c/ima de ayuda mutua y de la t'orma más sana. Su ob;etivo 
primordial es ayudar a la persona, proporoonándole información sobre si misma. Se aplica: 

l. En la soluoón de conflictos hun1Jnos. 
2. En la p/ant.vodn y presentaoón dt! proyectos. 
3. En el perftX001JJmJento de conductores de gropo. (mstructores, fundonarios, supervrsores) 
4. En la mttyraoón de equipos de.• alto n.•nd1m.ento. 

La gran mayoná dt.• nosotros Siempre estamos atentos a los acontecimientos de nuestro 
entamo; nos pn>oeupa lo qut.• sucede en nuestra fam//ia, en nuestro traba;o, en nuestro pais, 
tent.•mos oerto grado de 1nformaoón al n•specro y en ocasiones llegamos a ser expertos en 
algún tema. Por los cambios que aceleradamente se registran en nuestro flempo, nos 
mantenemos ocupados y pocas veces tenemos pleno conoomiento sobre nosotros mismos. No 
damos tiempo para n.•fle;aonar y obtt.>rier mforn1aoón sobrt.• el prodigo que es el ser hurnano. 

--------------------------···--.··-·- --·--······· 
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6.B. Binomio: Persona - Grupo, como base del cambio 
Las personas cambian de acuerdo con los grupos en los que se desenvuelven; si bien los 
trabajos de Lewin buscaron ocuparse del estudio de la conducta individual, su herencia dio la 
base de la dinámica de grupos, contnbuyendo a la investigación del comportamiento de los 
grupos. Se debe aclarar que un grupo, de acuerdo con Lewin y con Homans ( atados en 
Cartwright y Zander, 1971) un grupo es un todo dinámico, basado en la interdependencia de 
sus integrantes. Esto explica que al invertir en un grupo, al modificar la dinámica del mismo, se 
modifica a las personas que lo componen. En tém1inos de des<..'mpeño laboral la gente trabaja 
en grupo, por lo tanto la interdependt'ncia fortalece la idea dl' que t•l gnjpo t!s un todo. 

Regulam1ente los niveles operativos de las orgamzaciones ¡x•retbt'n los cambios como un mal 
necesano, sin saber que estos son ong1nados por descubnmientos oent/ficos y tecnológicos, 
que en la mayor/a de las veces afectan los procesos de producción y consumo de la población, 
demandando de una me;or econom/a, y un mejor gobierno, todo esto fom1a parte de nuestro 
med;0amb1entt..' en constante cambio, aunque el naturahsta Charles Darwin declaró que sólo 
el más apto sobrevive, refiriendose a que el medioambiente cambia y por consecuencia 
quienes deseen ¡x'rttc>ntY:t'r c1 dicho medio, dl'ben adaptarse también, en el mt>d1oamb1ente de 
los negoaos los dlf"t>ct1vos no consideran que los cambios que expenmentan sus 
organizaciones, puedan ser planeados, evitando as/ la perdida de: chentes activos y 
potenciales, y los desperdicios de tiempo, de matena pnma y de recursos humanos, por falta 
de una cultura orgamzaCJonal con apertura al cambio, por lo tanto con51deramos que un punto 
medular para propiciar una cultura organizacional, e5ta en el sistema de EducaCJón, el cual se 
hace reahdad mediante el proceso de capaataaón y adiestramiento dé!! personal, iniciando el 
cambio en las células básicas, en los grupos de entrenamiento donde se recurn> a diversas 
técnicas de capacitación y sens1b!lización al cambio, as/ como del traba_10 en equipo, pero 
pnncipalmente de la aphcación de.• la técmca de retroahmentaCJón del desempeño .. 

De acuerdo con Grados E. ( 1991 ), la retroalimentaoón del desempeño perrmte intercambiar 
información <-'ntre dos persona5, o mas, con la finahdad de mejorar mutuamente. Además la 
retroa!Jfnentaoon por s/ n11sma venct• barreras comunes y frecuentes de la comumcación, as/ 
con10 contnbuye al n1antenm11énto dt• un eqwpo de traba;o, como es poSlble observar perrmte 
fomentar una cultura de apertura al cambio. 

Con base a las e>.penenoas obtc.•mdas por un grupo de pSJcólogos del traba¡o, t•n la aplicación 
del modt'lo de Grupo5 Acadénucos PJrtJopatwos, t•n la Facultad de f'sJcolog/a de la U.N.A.M., 
se procedió a desarro//Jr la estratt.'glJ dt' mtervc.•noón en una empn.>sc, a fin de generar un 
cambio plamticado en la organ1zaoón, t'S dt>c1r en un medio ambiente laboral, diferente al que 
ong1nalmt•nrt• S<.' ~·emJ deSJrroll,1ndo d n1odt>fo dt.• G.A.P. En est,1 ocaSJón se atendieron 
pnnetpalmentt• las ncccs1d,1des de cap..1otaoón gt?nt•radas por el c.1mbio de tecnoloqia que 
e;~:pc..-..nn1c...-..ntabJ ! .. J orgdn1. ·.100n y qu(• f-'\..,t con_'i,{_X-Uc?noJ dicho ca1nb10 demJndo la adQuisioón 
dt..., ft.."'\-n1cas dt1 cap...1c1taoon acrva/1 .... ad .. 1s, asi corno l .. 1 1ntc._"'!_..,rac1Vn c...-..f/c1t:. ... 11te dc.1 su t.vu1po dt...1 

1n5tructort>s, p .. 1r,1 (;J!t.Yh1l"'r pnnc1p.Jln1t.•ntt1 1 .. 1s dc!tnandas de..-..¡ St:."rv:c10 ae 1nstn;cc1ón dt_ ... un ct.?ntro 
dt_1 CJpJC!fdc:on a n1i·cl n,100:'1J/ e 1n!t.1rn,1c1on .. 1( por lo t .. 1nto a cont1nuJCuJn X' prt.?St .. nt.:1n los 
s1gu1entc•s d¡.:> .. utado . ..;: J. Pro;:>uc"St .. -1 dc 1 t~s:r .. 1ft.""g1,1s de ;nter\~enaOn, 2. ProctY11n11t..1nto general, 
J. E~·aluJoón, -l. AnJ/1sJS y sintcs:s dt' rf'Su!tados y 5. Contnbuciont'S y a¡xJttaoon<?S . 

. l.\ 
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i. Perspectiva de la empresa comercializadora. 
La perspectiva de la orgamzaoón esta proyectada hacia un crecimiento en el ámbito nacional 
e internacional, sus planes de expansión permitieron generar un número considerable de 
fuentes de trabajo, con la apertura de nuevas sucursales, sin embaf'!}o la organizadón 
presentaba ciertas deiioencias en los procesos de Reclutamiento y Selección del personal que 
labora en las umdades de negocio, presentando el 53.3. % de deserción durante los años de 
1994 y 1995. Asi como carenoa t'n la Formaoón de su equipo de mstructores, que fuese 
capaz de responder a dicha misión con eficiencia, puesto que estos evt'ntos se desarrollaban 
en forma empinca e impmv15ada, de;ando al descubierto una sene de puntos potenciales de 
mejora, que durante la Napa dt-' ;untas previas al D1agnóst1co se identificaron. 

2. Juntas de trabajo con clientes y proveedores. 
Durante las ;untas eft.•ctuadas con la 01recoón de Ventas y la D1recdón de ExpanSJón 
Operativa (clientes) y fil GtYencia de capacitaoón, y sus mandos medios e instrJctores 
(proveedores) se 1dent1fico el impacto en los diferentes subsistemas, correspondientes al 
sistema de recursos humanos. el resultado de las juntas de traba;o fue el siguiente: 

2.1. Impacto <'n los subsistemas de la organización: 

• Subsistema procluctiyo 

01. S<.• presenta un SJ.J % dt! deS<.'toón del personiJI c;Jp.'1C!t4do, durante el desiJrrollo de Ja 
operiJCIÓn, tomando los frt>S pnmeros meses posteriores al proceso de ca¡uataciOn, duran~ 
l'I periodo de.· 9-1 y 95. 
02. Solo se cap..>L1fJ ,•I 20"o <k.•f personJI operiflTVO dt.> la org.am.•iJOdn en los periodo5 de 
1995 y 1996. 
03. El resu/f,'ldo de l.Js e>'.Jluaoones fflmt.>Strales, no es acorde con et cJesernpeño laboral. 
04. No .<e prt"CISJ por p..Jrte d<' los cht:»-,fes y prov..>ecJo:·t>S los facton.•.< cníicos de ex1ro en los 
d1fen-v1tc.>s f>íJe.s~tas ,1 c ... 1p.1ot ... Jr, p.Jr,1 deternunar J.Js prikt!CJS. 

Subsistema iJdministrativo 

01. S<.• rn:;uma dt..• L:J 1mpkY11<.-ntaoón d.! nU<'»J tecn<>Jogia en L:Js un.:JJdes óe r>egooo. 
02. El ~·rsotul o..• nU<"'O m9n."W no reobi.J, CJpJOliK:lon de• mducr:.On al put.'Sto. 
03. FJffJ O<• un pn:x.n11m1t.•nfo form.11 ... funC>OnJ/ {JdrJ CJP..'K·1tar m5truavres. 
04. Aux--nc,.1 <-X"' un .-. 1~fcVTJJ c~!Jtd15fKO, Qut."' 1ná1Quc' nn."t.."'lc.as de~ c._,fiC1f.."'nCU. 

OS. Pro;Jr.mus dt• c.1¡u<.XJCIOn no ,JCr.ird~ ron l.J rt.VJ/dJ,1 üror.11. 
06. lentitud p..1rJ ctvrr..'9'' pt'(l/Vr"'f7>.J.'i de c,Jf'UClf.JOÓn. 
07. CJrt:V?CJ.JS dt• 1n ... -r.11...1 .. -,..V1t..~ ,~-{Á)\.1-.1.o; P,.Jr.:J /J !iJmuO~n.Jn &..~ OfJ<."»fJCIC)il")t!"S. 

OS. FJft.l dt• planc\Joon .-:k· .-d.1 y c.Jrrera d<."nfro t:f<.• l.J Of9J'"·'·"'°"· 
09. Sc.'9tin e>/ d1<.'f1k', ronsú•r,1 QLA.' os progrJrrus son .:k'fl>a>'Udo /Jrgos. 
JO. Ld p/Jnt1/IJ el<! mstructc>res no .'iJf:.<fxe /Js nt'CeSJd.J<.1es Oc.• aeanuenro organiZ4Cicnd/. 
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1 l. Intervención de consultores externos, cuyas estrategias son superf"ICÍil/es. 
12. Los instructores imp<Jrten sus cursos apoyándose solo de la lectura de manuales, sin 
ronocer Id reahdad laboral de las unidades de negocio. 
13. No se cuent;J con un programa de visitas o seguimiento a tiendas, que propicien en los 
instructores el conoomiento practico de lds operaCJones Contables y Administrativas de las 
unidades de negoC10. 

• Subsistema social 

01. Comunic.Jción mimn~1 t•ntre c/!énte - proveedor. 
02. No se cumpl<•n Ms promesas dt• seNICIO, creando 1nsat1sfaco0n en el diente. 
03. Pos1C1on.1mic.'nto negatwo, se creJ una 1rna9en derlCiente del servicio de instrucción en 
dertas iireas d~· l.1 organi.:ac1dn. 
04. Costumbrr.' de 111cumphrr11ento en Jos trab..J}OS pJCtiJdos. 
05. OefiCJente cohes!Ón entre los mstructores de l.ls diferentes áreas. 
06. Creencid de que los problemas los resuelven los demiis. 
07. Resistencia al c,1mbio por parte de Jos mandos med10s. 
08. Los cursos mut'Stran una COf9.3 mJyont.:Jna de asi:xxtos teóricos. 
09. Solo al9uno.< 1nstr1.1ct0/<?5 aplic.Jn tecnJC,as grupales dd.ictJGJs. 
JO. El Gerente cJel área {JJcifico decide no t•nvs.1r .1 su personal a e<>pacifiJr. 
J J. Los 1nstructon..'s rnaniriestan la nea'5kiad por 1dtmflr1UJr os operaciones en las tiendds y 
Jos factores cnticos de exllo para CJda uno de Jos puestos. 

3. Factores que aFectan el servicio de instrucción. 
Previo a la fase de detección de nece>s1dades de c.apadtaáón, se identiñaron 4 factores 
generales Que afectan la operadón y eficienaa del servicio de instrucción del centro de 
capaotación nacional, resultado del análiSJs y SJntesis de las ;untas de trabajo, o.-tentadas a la 
escructurao'ón de la propuesta de intervención, y que a continuación se mendonan: 

Efidencia del proceso de Reclutamiento y Selecoón de personal operativo 
que requiere del servido de instrucción. 
Cantidad y calidad de los recursos asignados a la funoón de capacitao'ón. 
Actual1zaaón del proceso de capaataaón d<.>I equipo de instructores 
comeroales. 
Cump/Jn1iento oel sistema oe rompev1saaones para el personal operativo. 

Cabe señalar que la propuesta n.::J busco resoAvr todas las carenoas, por lo tanto la 
estrategia de interveno'ón exdusivamente se enfoco al prrx:eso dt.• formao'ón e intt"<)raaón 
del equipo de instructores, desarro.'/ando hab1hdades de 1nstrucoón .\' soluoón de problemas 
de acuerdo con sus po51bJ/idades, debido a que se n.>qut'na habitar a los JO me¡ores 
ocupantes como instructores come>roales, con él prop0S1to d1.• re0 forzar e'I L'Qu1po de 
ins!ructorl'S QUt' desconoci.m las OP<'raoones de las umdades dt' nc•gooo. 

En rt'faoón con los factores que aftc.'\"C.an t•n fom1a d1rtXfJ el sen.·100 d1.' mstrucoón, solo se 
m•·est1go, t'I relaoonado con los indices d1.' aS!stenoa a los cursos de capaataoón y la 
as,gnación de n~ursos a la función de cJpaotJoón, por cons1d~-vars1.' que era el que tenia 
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mayor inddenda en el servio de instrucdón, a continuadón se presenta el análisis de los 
resultados, mediante la siguiente gráfica. 

GRÁFICA 1. 

NUMERO DE PARTICIPANTES POR ÁREAS DE CAPACITACIÓN 

51*.4 

ÁREA DE CAPACIT ACÓN NÚMERO DE PARTICPAlíTES 
9511 y 96{2 

l. VENTAS 9S 

2. ou'orro Y coeRANZA 66 

J . SISTDIAS 16~ 

TOrALES: 326 

3.1.. Asistentencia a cursos de capacitación por áreas. 

; 
•1 •2 c3 ¡ 

POR.CENT AJES 
DE ASISTENCIA 

29 'M. 

20'11. 

SI '11. 

100% 

De un total de J,547 a51stentes. reportados en los pt'nOdos de 1995 ( 630) y 
1996 ( 917 ) sólo 326 personas, conformaron la muestra debido a Que fueron 
atendidas tanto en el petiodo 95/J Ccpaotación dt.' inducoón al puesto y 96/2 
Ccpadtadón de .;ictualización t.'n el pvesto. la gráfic:a J 1nd1ca Que el iirea Que 
presento mayor dtvnanda en el servioo fue: 
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l. Sistemas administrativos en P.C con un 51% de asistencia, 2. Ventas con el 29% 
de asistencia y J. Crédito con un 20% de asistencia, dicha información permitió 
identificar que más del 50% de los usuanos, requirieron del desarrollo de habilidades 
en el manejo de microcomputadoras, asi como el análisis y solución de problemas 
principalmente cuando el sistema no fUncionaba al 100%, esto se debió a que la 
organización rfXluena atender las necesidades debido al cambio de tecnologla, 
por lo que se rfX1uirió de actualizar sus unidades de negocio, mediante la 
automatización de sus operaciones administrativas, por lo cual el manejo de 
mícrocomputadoras se presentaba como una llfff:>:i!lfai:f_f]Jan1@~Q_dS! capaotación, 
tanto para el personal de nuevo ingreso como el que rc•qwére de actua/J?aoón, este 
tipo de informaoón dio pauta para ~'erificar si los recursos can los que contaba el área 
de capacitación en sistemas, eran suficientes, encontranao que el número de fX1UipoS 
de cómputo y salas de capacitaaón eran insuficientes para satis-facer la demanda de 
los usuarios, este tipo de situación afecta significatJVamente la eficacia en el serviao 
de 1nstn.Jcción que proporcionaba el centro de capacitaoón nacional, por lo tanto 
con51deramos que las deficiencias en el servicio de instrucción. no solo pueden ser 
atribuidas a la falta de capaataoón en los instructores, estas se deben también a la 
mita de recursos, como fue el caso del área de capaotaoón en sistemas, por lo que 
se requiere de una adecuada congruenoa de los recursos asignados con la demanda 
de personal ha capaatar, en cuanto a: salas de capaotadón, equipos de computo e 
instalaciones en red. 

Por lo tanto el resultado de análisis y sintesis de la 1nformaoón, postenor a la 
realización de las juntas pe traba/o, se concluyo con los siguientes 3 puntos 
potenoales de mejora: 

4. Puntos potenciales de mejora detectados: 

4.1. Calidad del servido de instrucción: el pnmer punto potencial de 
mejora, mostró que los instructores impartian las cursos de capaotaoón sin conocer ó 
investigar los procesos de operación administrativa y cantable de las sucursales de la 
empresa comeraalizadora, la carenoa de dichos conOCJm1entos técnicos repercuáan 
en la baja calidad del servido de lnstrvcción, que no concordaba con la realidad 
de las sucursales, mqwetud y queja manifestada por los Directores y Gerentes de la 
orgamzación. 

4.2. Deserción en el puesto de instructor: El 5e9undo punto potenoal de 
mejora, reflejo una m>ceskiad manlfi<'Sta por descrrollar e implementar un proceso 
sistemát;eo de Capaotaoón para la fonnaoón ae IL's mstructores mtemos de la 
empresa comema!i~·ad(l.'a, la canVJaa de dicho proceso repercuti'an t•n un ni-/ 
considerable de deserción en el puesto, n•portandose en promedio el 70 % 
durante los a/íos de 199-1 y 1995, m.formaoón proporcionada por el departamento de 
nomina y relaoones 1.1/:>< • .va!,•s. 
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4.3. Clima laboral del centro de capacitación: El tercer punto potendal 
de mejora, mamfestó una serie de problemas de comunicadón e integradón por parte 
del equipo de instructores, la carencia de un adecuado dima de trabajo repercutía en 
niveles bajos de: asistencia, imagen, cooperación y convicción hada el 
trabajo, inquietud manifestada por los instructores del centro de capadtadón 
nacional. 

5. Acuerdos previos a Ja intervención. 
Para /levar a cabo la reumón de acuerdos preVJos fue necesana la presenoa y partidpación 
del Gerente de capacitación, Jefes de área y fao/Jtadores (proveedores) y por otra parte, el 
Director de ventas y sus respectivos Gerentes de árt.>a (clientes). 

En dicha junta se establl'oeron las condiciones de operaoón del proyecto, se acordó que las 
Gerencias de área, reclutaran 1ntemamente a 20 ocupantes de puestos operativos como: 
Gerentes de sucursal, Jefes administrativos, Jefes de créddo, Vendedores y Operadoras, para 
seleccionar io candidatos para el puesto de instructor comercia/, con la finalidad de 
reforzar en el aspecto de conoomientos tecnicos, al equipo de instructores ya existente. 
Estos acuerdos versaron sobre la l/rwa que dio el Director de ventas para fadlttar el proyecto. 

6. Propuesta de Estrategias de Cambio. 
La propuesta presento y desarrollo las siguientes estrategias: 

6.i. Sensibilización al cal71bio: el pnmer paso fundamental que se 
considero fue la planeaoón ~, orgamzaoón de una sene de eventos teles como: 
juntas gt.>nerales, conterendas y t'I desarrollo de paneles de excelencia, con el 
propósito de lograr: la apertura al cambio y presentaoón de los beneficios del 
diplomado para la fomiaoón dt.' instructores. dichos eventos permitJeron detectar 
conductas de ri>s1stencia o de partJcipaoón haoa el cambio planificado. 

6.2. Planeación de diplomado: ~'I segundo pas.:; conSJstJó, en dar 1nioo a 
los trabajos de planeaoón y organ,zación del diplomado para la tormaoón de 
instructores, el cual S<.' baso en el d1agnost1co de necesidades de capaotaaón. que fue 
obtenido mediantt' la ap/Jcaoón de una tecmca grupal, a diferencia de los métodos 
tradidonales pem11t1endo la 1dt.'nt1ficaoón de: las competenoas del puesto de 
instructor comeroal y por cons1gu1f•nte los conren1dos tematJcos para la <'Strvcturación 
del diplomado. 

6.3. Aplicación del modelo GAP: el tt.•rcer paso que se conSJdero, fue el 
desarrollo d<'I d1plor11ado <.'n si, f)t.>rm1t1<vxio la aplicación d<'I modelo d<-' Grupos 
Académicos Part1op.:Jt11us (G4P), <'n pnmera 1nsranaa por los faahradon>s durante la 
impartiaón del pnmt.v modulo .v <'n segunda mstaf?Cla por los instructores 
partidpantt->s que se t'ncargaron d<.' la 1mpart1ción de los cuatro módulos restantes. 
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7. INTERVENCIÓN 
Por lo tanto la intervendón de la disciplina de la Psicología del Trabajo, empleo como 
prino"pal estrategia; Desarrollo del Factor humano: esencia de la organización que 
aprende que se cnstaliza a través de los procesos de capadtadón y adiestramiento de 
personal, en este caso aplicados tanto para el proceso de sensibilizadón y apertura al 
cambio, como para la formadón de instructores, mediante la presentadón y desarrollo de las 
siguientes propuestas de intervención: 

7.1 Planeación, Diseño y Aplicadón del Programa de Clpacitación para la 
formadón de instructores, empleando la modalidad de diplomado, con la 
integradón de cinco módulos y una duración total de I 26 horas, empleando 
como método de trabajo el Nodelo de G~ Académicos Particioqt;vqs, 

El programa de intervención indicó los siguientes objetivos: 

7.1.1. Objetivo general: Al termino del diplomado para la formación de 
instructores, se integrara un equipo mu/fld1cip/Jnario que propordone con 
elidenoa y calidad, el sefVldo de Instrucción a los usuarios del centro de 
capadtadón nadonal, el cual permita cumplir con la primera fase del programa 
de expansión operativa de la oryanizadón a nivel nacional, centroamencano y 
suddmencano. 

Objetill'o especifico: Que los facilitaoores del proceso de cambio, 
realicen la impartición del primer módulo del diplomado para la 
formadón de instructores, dando inioo a la aplicación del modelo 
de Grupos Académicos Paroa"patwos de Grados 1985 - U.N.A.M. 

Objetivo especifico: Que los 1nstructon.>s pamopantes del centro 
de capaotaoón, realicen la 1mpart1oón de los cuatro módulos 
subsecuentes del diplomado para la formaaón de instructores, 
contJnuando con la aplicación del modelo de Grupos Académicos 
Partio"patJ·vos de Grados 1985 - U.N.A.M. 

Basándose en los acuerdos de las juntas prt'Vlas a la 1ntt.>rvt•noón, fut' planeado el proceso de 
capadtadón, se designo al Dt.•parramenro de Proyf•ctos Espec1.Jlt>s como auditor del 
programa, con la intenoón de controlar los resu.'tados del nusmo, aXJ!rfmando la aplicación 
de las encuestas de opinión, 1na;cando ,1 los p.JrtJo;Jdntes al m1óo de cada curso, el 
desempeño que dt•ben esperar de.•! equipo dt• instructores oc.•! et'ntro de c.1,oaotación, as/ 
como la importanoa >' los benc?fioos que X" obtendra11, ci ... -..710 rt'sulrado de evaluar 
objet1vamente la efioencia del S¿VVJCio que proporoono et c.>qwpo de mstructon.>s. 
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,t. Detección de Necesidi!des de Capacitación. 

~.~. Investigación del modelo /de;1I de la organización. 
Previo al proceso de Detección de Necesidades de Capaotación (DNC), se procedió a erectuar 
una investigación documental con el propósito de obtener un marro de referencia, que permita 
identificar en forma general la misión y visión de la organización, as! como el status de los 
subsistemas: productivo, administrativo y social, dú:ha información se obtuvo mediante 
entrevi5tas con directivos y consultas de manuales de pol1't1cas, metodos y procedimientos, que 
1nd1can el modelo ideal y conceptual do' la organización, de cómo se debe proceder en la 
operación de las Direcciones, Gerenoas y Umdades departamentales. Durante esta 
investigación se realizaron J entrevistas, con la Gerencia de Capaotaoón, para recopilar 
información referente a su misión y sobre la descnpción del puesto de Instructor; también se 
obtuvo información de la empresa por meóo de la Gerencia de Métodos y Procedimientos 
obteniendo los Siguientes documo'ntos: 

Misión de la Organización: ProporrJOnar al merrado bienes y serv:oos bJs1cos de 
calidad, atendit.'ndo a nuestros clientes a través de tiendas espeoalistas, integrando 
un equipo de trabajo comprometido, en un ambiente que favorezca su desarrollo. 

Misión de la Gerencia de Capacitación: Promover la educación como pnndpal 
vehkulo para lograr el creármento, la superaoón y el desarrollo, el cual se reflejara en 
la productividad dl' la C'mpresa y el crecimiento de su equipo humano. 

As/ mismo por parte de la Gerenoa de Comumcación S<.' obtuvo el documento relacionado con 
el proyt.'Cto: Los valores de la organización que onentan el comportamiento laboral, dicha 
1nfom1ación pemutJo conocer l'I modt.'lo 1dl'al dl' la l'rnpresa coml'roal1~·adora . 

.1.2. Investigación del modelo real de la organiz,adón. 
La linportanda dt• llevar a cabo el D.N. C. en las d1fl'rt.>ntes areas de la Gerencia de 
capaotación, pem11nó 1dentific.1r clararnt.'nf<.' cuait.'S son !as necl'Sldades susceptibles dt' me;ora 
mt.'<i1ante la imp/C'mentaaón dl' un proceso de capaataoón dicho d1agnósoco se rea/Jzó a 
traves de la aphcaaon dt.' trt.>s etap..1s: 

a) Obtenoón de la m!órmaoón 
b} Anahsis de la mformaoón 
c) S/nteSJs de la mformación 

40 



Procedimiento 

Para la obtenaon de la in/Ormación se empleo la técnica grupal: panel de excelencia, donde 
se reúnen un equipo de expertos los cuales discuten y debaten entre sí el tema propuesto, 
desde sus particulares puntos de vista, especializadón y expenenaa. 

Por lo tanto se integro un grupo, de la siguiente t'orma, 5 instructores de cada departamento, 
considerados como expertos en su área: ventas, crédito, sistemas y nuevos productos; en una 
sola sesión, duradón de cuatro horas (por cuestiones de cargas de trabajo) se empleo dicha 
técnica, logrando la partidparon de 25 instructores de un total de 52 con los cual contaba la 
Gerencia de capacitaoon, dichos participantes cumplieron con el siguiente perfil: 

1. Laboraron en el penOdo comprendido entre los años de 1994 a 1996. 
2. Contaban con más de -1,320 horas hombre capaotación en la organización. 
3. Su expediente no contaba con que;as para parte de los clientes o directivos. 

El oanel de excelencia a diferencia de las tecnicas tales como el análisis de puesto que 
únicamente permiten la participaoón de uno o dos de los me;ores ocupantes del puesto y del 
Jefe inmediato, este ultimo con fines de vahdación del contemdo del estudio. 

Estos estudios, ofrecen como parte de su análisis y sintesis, la identific.Jdón de un conjunto de 
necesidades de capadtodón y adiestramiento, necesarias para la adecuada planeadón de los 
cursos, los cuales a su vez permiten el entrenamiento eficiente de un puesto, sin embargo 
dicha informadón se obtJene, con d1Cha técnica, solo desde el punto de vista único y exclusivo 
de unos cuantos y en ocasiones no se conduia con el mismo, debido a las demandas o cargas 
de trabajo, ya que es una técnica que requiere de inwrtir hasta más de una hora en cada una 
de sus sesiones, afectando tanto el tiempo de los trabajadores QUé' partiapaban en el estudio, 
como el del jefe inmediato supenor. 

En nuestro caso, la estrategia de D.N.C. emplt'O dicha tecmca grupal, la cual permitió la 
participaoón de un mayor número dt' mstructores dt' las areas antes mencionadas, por lo tanto 
este evento formo parte de las acoones aesflnas, ,11 proceso de apertura al cambio, 
t.>:>.plicando que la 1nformaoón que se obtuviera permmra efectuar la correcta planeación y 
organizaaón de eventos de capaotación para los capaotadores, acoón previa a la intervenoón 
en si, este fue el pdndpal motivo por t'I cual se conSJdero prop1óo la implementaaón de la 
técmca grupal del panel de excelenóa, con el ob¡etJ1v dt' obtener, t.'n base a la partJC!paoón 
del grupo, las competencias laborales dt!I puesto de instructor comercial, en un menor tJempo 
y con una mayor cantidad de informaoón, de las conductas QU<' mostraban los ocupantes en el 
desempeño de sus tareas y l'unoones <'n forma pnxlucti1'a y e>atosa, todas estas acadnes son 
parte de un mOdelo de planeación participatwa, base dd modelo de GAP. 
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.1.2.:t.. Planeaclón de la técnica grupal. 

Se requiere de un facilitador que cuente con la capaddad suñdente para la 
conducción de grupos y el manejo de paneles de excelencia 

Preparación de la reunión: 
La reunión consistió en diV1d1r al grupo en sub-grupos de 5 personas, con el 
propósito de discutir o analizar las competencias del instructor. Esta técnica se 
utiliza en ambientes informales que permiten la participaoón de todos los 
presentes. De esta manera se estJmula la Dmámica de Grupo de libre asociaoón 
de ideas de manera espontanea y creativa, dentro del grupo pequeño y por 
medio de la infom1aoón inioal dada al grupo mayor, se faolito la comunicaoón y 
la participaoón de todos los 1ntegrantt.'s. 

Este método se ut111za generalmente, al inicio de una intervención de cambio 
planificado, en donde se le da al grupo la oportunidad de intercambiar 
información acerca de sus: conocimientos, intereses, necesidades, problemas, 
deseos y sugerencias. En el transcurso del trabajo grupal, esta técnica es útil 
para aumentar la intervenoón de los integrantes. 

Tiempo de duración: una sesión de JO horas. 

:t..2.2. Procedimiento de la técnica grupal para la DNC 

Organlzadón de los paneles 
J. Se verifico la presencia de instructores de las siguientes áreas de trabajo: 
Ventas, Sistemas, Crédito y Cobranza para realizar la Detección de Necesidades 
de Capacitación para el puesto dt.' mstructor corneroal. 

2. Se div1d1ó al grupo en 3 Sub-grupos de onco elemt.'ntos cada uno, a cada 
sub-grupo se le ubicó en una sala de traba;o en forma 1ndepend1ente. 

J. A cada grupo se le aSJgno un faol1tador, cuya funoón báSJca consistía en 
promover la part1opaoón de los mtegrantes, aSJ· como la agrupaoón de la 
información en compt.'lencias y descnptores. 

Establecimiento del rapport 
4. En cada grupo se <>st.1blt>c1ó el pnmer contacto med1ante un proa>so de 
rapport o Romper h'<4o, ron el fin dt.' crt'ar un c!tma fa~-orable. la técmca para 
este punto fue la presc•ntaoón por asoc1aoón; que conSJ'ste en sol!otar a los 
miembros del grupo a rt.>cordar el nombre de los dt.'fT!ás; y conSJ!>Te en qut_' cada 
participante diga su nombn' ante el grupo y relaoooándolo con una ffor o un 
fruto que empiece con la misma letra d<.• su nombre. Ejemplo: 
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Obtención de la información 
5. Se explico a cada grupo el objetivo de la reunión, indicando que hoy nos 
reunimos para dar inicio a los trabajos de planeación y organizadón de los 
cursos de capacitación para su puesto, implementando como primer paso la 
unlfiración de las competencias laborales de un instructor competente. 

6. Se procedió a repartir el maten'al de trabajo durante la sesión, el cual consta 
de Tarjetas de traba;o que indl/::aban datos generales como: propósito y 
actividades del grupo y además un cuesl!onano que so/iota la respuesta en 
grupo a una sene de preguntas sobn': funciones del puesto, áreas de dificultad, 
problemas que tienen, como resolverlos y las actJtudes que falta cambiar para 
mejorar el desempeño laboral, las cuales fueron contestadas por los 3 grupos. 

7. Por cada grupo se nombro a un moderador y a un secretano. 

8. Al término del traba;o en equipos, cada secretano entrego resuelto el 
cuestionario y expuso las conclusiones de su grupo, al mismo tiempo un 
fadlitador anotaba en las ho;as de rotafo/!o los puntos pnncipales y efectuaba 
una sene de preguntas a los integrantes dd grupo, para ampl!ar la informadón, 
procurando en todo momL'nto la participación de todos los integrantes. 

9. NuevamentL' se reumeron a los grupos y por ultimo se soliCito que indicaran 
¿cuales son las conduct.as que hacen competente a un instructor 
exitoso?, asi mismo cada faolitador escnbió en las ho;as de rotafolios los 
descriptores ; es dL>cir la defimción operaaonal de cada una de las conductas 
planteadas por el grupo, el facihtador deberá cuidar, que aquellas opiniones que 
se extemen, no se confundan, con deseos personales más que con datos 
objetivos. 

JO. Por último se n•al1zo un.1 lista de las competenoas, agrvpandola por orden 
de prioridad e 1dent1ficando aquellas necesJdades que son susceptibles de 
me}Ora por medio dL' un proceso de capaotaoón 

Oe esta manera se obtuvo en una sola sesión de un dia, informaoón rápida con 
resultados positJvos, tomando en cuenta a un mayor número de ocupantes del 
puesto, logrando que estos se sientan partJdpes del proyecto, su proyecto. 
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Análisis de la lnFormadón 

El estudio de la información se efectuó por medio de J reuniones de trabajo, con una 
duración de tres horas cada una, en los cuales participaron: 2 Instructores con una 
antigüedad de J 2 meses, 2 instructores con tres meses de antigüedad y 2 FaCJlitadores 
como conductorrs de la dinámica de grupo, los participantes se encargaron de analizar 
las diferentes hojas de rotafolio que indicaban los descnptores de las conductas y en 
su conjunto conformaban los sistemas y sub sistemas de las competencias, los cuales 
requieran del análisis de la información para ordenar los contenidos temáticos para 
los diferentes módulos de capacitación, basándose en la siguiente est1uctura: 

Sistema: DIPLOMADO PARA LA FORMACIÓN DE INSTRUCTORES 

1. Sub sistema: Competencias por módulos 

1.1. Temas a desarrollar por cada módulo 

, 

1.1.1. Sub temas a desarrollar por tema 

~.2.3. Diagnóstico de Necesidades de Capacitadón. 

Como resultado del estudio se obtuvo un diagnostJco de necesidades de capadtadón, el 
cual contempla las siguientes competenoas laborales, identificadas por los mismos 
instructores del centro de capaotaoón como aquellas necesanas para tener éxito en el 
puesto, las cuales se agruparon de la SJgwente forma: 

Comoetenc;as Dilra el DUC5t0 de instrvctru..· 

J. OfS¿•ño e 1mplementaoon O<-' la mstrucoon. 
2. Dt•tt.>Cfar nt-ceSJdacJes de/ part1apante durantt.• el curso. 
3. Segu1n1lt?flto a la dt.'Ctl>7Liad dt? la capaotaoón. 
-l. Conoam1ento de la opt.•r,100n d<• las sucursales 
5. Conoarmentos dt.• los productos y ser.1oos. 
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El análisis de competencias nos permite encontrar aquellos comportamientos, conocimientos y 
habilidades que hacen la diferencia entre un profesionista excelente y uno que muestra 
deficiencias en su repertorio. 

MATERIALES EMPLEADOS: 

J. Tarjetas de trabajo. 

2. Cuest10narios. 

3. Hojas de rotafolio. 

4. Marradores. 

la tatjeta de trabajo fue utilizada para obtener los datos generales de cada equipo tales como 
el puesto, nivel, número de equipo, los propósitos de la reunión y las actiV1dades a desarrollar 
durante la misma. 

El cuestionario permite que cada grupo analice y describa detalladamente cada una de las 
competencias del puesto, que a su vez son las necesidades de capaatadón que tienen y a su 
vez proponga la posible solución creativa. 

2. Plaaeacjóa del oroarafT1il de CifDaCi@ción. 

la plane.adón orientó el proceso de capaataaón para instructores en dos grandes etapas: 

Compt.,fl•ndas 

1. Diseño e 1mplementaaón de la instrucción. 
2. Det~"'Ctar neceSJdades del participante en el curso 

Compt.'fencias 

3. Seguir111ento a la efectw1dad de la capadtiKión. 
4. Conoomit.'f1to de la operación de las sucursales 
5. Conocimientos de los productos y servtdos. 
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El compromiso con la Gerencia de Capacitación, consistió en la implementación del diplomado 
para la rormadón de instructores, el cual se integro por cinco módulos cubnendo un total de 
123 horas, durante los siguientes meses: noviembre, diciembre de 1995 y enero de 1996, con 
el siguiente objetivo terminal: 

Objetivo General 

AL TERMINO DEL DIPLOMADO PARA /.A FORMACIÓN DE INSTRUCTORES DEL CENTRO DE 
CAPACfTACIÓN, EL PARTICIPANTE DESARROLLARA HABILIDADES Y CONDUCTAS 
PARA LA CONDUCCIÓN DE CURSOS DE CAPACITACIÓN, BASÁNDOSE EN El MODELO 
DE GRUPOS ACADEMICOS PART7CIPA TTVOS DEL MAESTRO: J. GRADOS E. 1985. 

HABIUDADES Y CONDUCTAS COMPRENDJDAS EN El MODELO GAP. 

Desarrollo personal. 
Calidad en el traba;o. 
Instrucción. 
Socializaoón y productiV1dad. 

3. Definición de los contenidos del oroqrarua de @Dilcitación. 

Basándose en la Detecoón de Nece51dades de Capacitaoón, el resultado se reflejo en una serie 
de temas organizados en módulos, la runoón de integración de la enseñanza modular 
pretendió una mayor unidad entre la teona y la práctica, basada en el respeto al ritmo 
individual de aprend1,~aje, y en la /!berrad del participante para que cor. diversos módulos 
mdepend1entes construya de esta manera un programa conforme a sus necesidades, por lo 
tanto se presentó la propuesta dd contemdo del programa de capaotación, integrado por 
módulos, siendo auton:ada por la Gerenoa de Capaataoón. 

Competencia L Detectar necesidades del participante en el curso. 

Nódulo J. Las tecrucas dt' sens1b11izaoón. 
Módulo 2. Educaoón Modema ~'S Educaoon Tradioonal. 
Módulo .3. Apn.>nd1~·a;t' en adultos. 

Competencia IL Diseño e implementación de la instrva::ión. 

Nódulo 1. El perfil del mstructor. 
Módulo 2. Las tecruc,Js grupales en la enSt•ñan,•a 
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El primer módulo tue impartido por los f'adlitadores, con el objetivo de presentar en ronna 
práctica la forma de trabajo del método de Grupos Académicos Partidpativos. 

4. Identifi@ción del método y técni@s de instrucción. 

Al final de cada curso se da una retroalimentación al instructor del curso y al coordinador en 
donde se presentan aspectos tanto negativos como positivos de la actuación de está persona 
dentro del curso, retomando aspectos del instructor, break, coordinación, participación del 
grupo, log!stica, apoyos d1dáctk:os y audiovisuales; atendiendo obviamente a las reglas de la 
retroalimentadón. Que fueron enseñadas al prinCJpio del Diplomado. 

Lo aplicación del modelo de grupos académicos participativos, se ha manejado bajo una 
sistématicidad defimda, la cual se adaptó a la orcunstancia partJcular de la empresa 
comercializadora. 

4.1. Composidón del grupo de instructores. 

Trabajamos con un grupo de 52 instructores de un centro de capacitación de/ sector 
privado, cuyas edades fluctúan entre los 25 y 35 años de edad, del sexo masculino y 
remenino y con un sueldo promedio en el momento de $ 3, 500. 00, como se menciono 
anteriormente, el 80 % de los intc-grantes del grupo, teman como antecedente, haber 
laborado en las sucursales de la organizaoón comerr:ial1zadora, en d1f'erentes puestos 
operativos, con una escolandad promedio de Bach1/lerato y que por su buen 
rendimiento y desempeño fueron selecdonadas para el puesto de instructor comercial, 
y el 20 % restante de los integrantes, tUeron Reclutados y Seleccionados de 
Univer51dades y Escuelas Superiores, con experienoa en el area de capaotación y 
adiestramiento de personal. 

47 



Procedimiento 

5. Aplicación y Evaluación de los cursos de capacitación. 

FASE 1. GAP: PROPICIAR LA COMUNIDAD DE APRENDIZAJE. 
El programa de capacitación, dio comienzo junto con la aplicación del modelo de G4P, con la 
presentación de los faolitadores del curso, los objetivos generales, partk:ulares y la temática 
que se seguirán. Básicamente, la pnmera sesión se ocupa para conocer a cada uno de los 
participantes; sus actividades, gustos, pasatiempos, escolandad, etc., para esto se utilizó la 
dinámica de Presentación por Binas. Esta dinámica tuvo como fin 1n1Ciar el proceso de 
integración del grupo y comenzar a crear una relación de confianza entre los participantes y 
racilitadores para más adelante hacer mas seno/lo el dar y reobir rL'froalimentación, aqu/ 
puede usarse la cantidad y vanedad dt..' dinamicas que cada instructor necesite, siemprt.• y 
cuando el objetivo que persiga, sea el mismo que los participantes se presenten para dar 
inicio al proceso de lntegradón grupal. 

Él ténnino Dinámica se empleara para hacer referenoa a todos los ;uegos vivenoales, 
técnicas didácticas, etc. que utTliza el instructor para auxiliarse en el proceso enseñanza 
aprendizaje ·· 

Desde el pnmer curso, se le da a cada integrante un gafete con su nombre, esto es porque se 
busca tratar a cada persona como ser humano, con identidad y caracten:st1cas propias y no 
como un objeto sin personalidad. Postenom1ente de traba;ar con las Técnicas Grupales, se 
ronnan 5 equipos de trabajo libremente. La mayoda optó por integrarse por departamentos, 
confonne se annaron los equipos se repartJeron al azar los temas aclarando que en sesiones 
postenores se les dadan las instrucoanes y las herramientas necesanas para desarrollarlos. 

Se establece como ñlosofia: 

··Que todos los involucrados en el proceso somos valiosos y que, tanto Instructores 
de mayor antigüedad como Instructores de nuevo ingreso, vamos a aprender y a 
aportar algo al diplomado de l'ormación de lnstnJctores ·· 
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FASE 2 GAP: EXPLORACIÓN DE EXPECTATIVAS Y ESTABLECIMIENTO DE 
COMPROMISOS GRUPALES. 

Esta fase consiste en una exploración que hacen los fadlitadores para conocer lo que los 
participantes esperan del curso. Esta técnica conocida como: 
·· Expectativas ·· se llevo a cabo pidiendo a los partidpantes que contestaran por escnto las 

siguientes preguntas: 

¿ Qué espero del curso:> 
¿ Qué no espero del curso:> 
¿ Que esta dispuesto a aportar.:> 

Una vez conc!U1da esta etapa, se formaron pequeños eqwpos en los que se discufJeron las 
diferentes opiniones, se llegó a una conclusión por equipo y dt.">Spués se compartió con el 
grupo. El manejo de expectativas se hizo simultáneo 
a la segunda fase, antes de la presentación del objetivo, y al inicio de cada uno de los 
módulos que integraron todo el proceso de capacitación. 

Desde ese momento se debe aclarar al grupo las expectativas que se van a cumpllr y las que 
no. Tambien se puede aprovechar esta técnica para explorar que tanto conoce cada uno de los 
participantes acerca del tema a tratar, e/ cuestionario de expectativas es una herramienta muy 
útil para el faolitador por que le permtte conocer y as/ satisfacer los intereses que los 
partidpantes tienen con respecto a los temas que dan titulo a cada curso. Asi m15mo se 
establecen reglas y compromisos. Parte fundamental del proceso es que las normas sean 
puestas por tÓdo el grupo y no solo por los facilitadores 

En este caso los acuerdos fueron los siguientes: 

Los módulos se desarrollanan, los d1as viernes y sábados, de igual forma se acordó como hora 
deiniao las 9.00a.m. y como hora de salida las 19.00p.m. 

Cabe destacar que la mayona de los cursos se alargaron hasta hori1 y media a petia"ón de los 
mismos partidpantes, sacrificando horas de descanso. 
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FASE 3 GAP: INTRODUCCIÓN AL MODELO DE GAP. 

Módulo .lt Técnicas de sensibilización,- Ventana de Jobari v Retroatlmentaclón. 

.l. Apertura. Este curso se desarrollo como sigue: a las 9.00 a.m. se procedió a oírecer la 
bienvemda en forma individua/ a los participantes conforme iban llegando al curso, se le 
entregó un gáfete con su nombre y un manual con el contemdo teórico de este y de los 
siguientes, enseguida los faolitadores dieron la bienvemda grupal y numerar c1 los participantes 
para formar <-'Quipos, pidiéndoles que rt.'Spondieran a las tres preguntas ya mencionadas para 
explorar las expectatwas, 

2. Eva/uadón previa. a cada part1Clpante se le so/Joto que contestara en forma indiV1dual las 
s1gwt:>ntes preguntas: 

¿ Que es la Ventana de Johari y cuales son sus elementos principales.-:> 
¿ Que es la Retroalimentaoón y cuales son sus elementos pnnopa/es? 

3. DesatTOllo. Los partiopantes contaron con unos minutos para discutir las preguntas y para 
escnbir sus respuestas en hujas de rotafolio que previamente se les habla entregado, una vez 
que todos lo equipos terminaron, entonces se discuáeron las preguntas y respuestas a nivel 
grupal para concluir con las presentaciones. 

Posteriormente se dkJ inició con el desarrollo teónco del curso, empleando técnicas didácticas 
de enseñanza - aprendizaje rafes como preguntas dirigidas, estudio de casos, escudo de 
armas y gente coa gente, que contnbuyeran con la parte práctica y a la búsqueda de la 
aplicación real de los conoarnientos. 

Conclwda la revisión del tema de la Ventana de Johali, entonces se explicó lo referente a la 
retroalimentación, parte fun.:famental del metodo de G4P. 

La retroalimentación L'S una técnica que guia y ayuda a las personas a extemar sus 
observaciones tanto poSlávas como negativas hacia otra persona, sus caractenstJcas etc. y a 
recibir las mismas observaaont.>s de los demas de una forma objetiva, constructiva y no 
pefJudicial como lo suele ser la enoca. 

so 

-------------------------------·----- ---- -------·· ------·-
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Para su aplicación se siguen las siguientes doce reglas: 

Condldont!!S de operaddn: 
01. Ot!tJt.' d.mie en un dKnd de dyud.J 

Para la persona que proporciona la 
retroallmenuddn: 

02. ~ lkl>e a.r en {YJITJerd perscn1 

03. ~ dei><! pe<1tr per71160. " /J ~l.f QUt' Id ff!C1br.J 
04. Vl'I" ~Jmenit' d Id person.J QUt' "1 r1'0bt' 
05. St'r ob¡e(T>'o, °"5cnt>r Id ~ ... no tuar }UIOaS de v.Mr 
06. ProporoorurlJ sol>ft' ~ .. QUt' ~""' modl~ 
07. Tt:JITiM en CUt..."t'Jf.J IJ !ier'Nblh<J."1óe14 fJ("f'SOfld 

08. Ser con/Jnt;)&lte, at,,v ccnólKtJS f'f!'Oenfes 

09. No dN óo/:Jles n>lVISJ}e'S 

JO. EQU/Wr4' el número de ~t400nt'S poytw..s y f1t'9o'(1vas 

Para la persona que recibe la 
retroallmenudón: 

JJ. No~ so/;a(Jr <'.~SI t!S """"5.tnO 

u. D.>r ldS gracidS por Id 4W'Ú n!Ot>dd 

La técnica de retroalimentadón se propordona al final de c.ada sesión, la cual debe dirigirse a 
tres áreas espeolicas: 

a) El contenido teórico - práctico 
b) El Instructor 
e) Los recursos materiales, tecnológicos y ambientales 

El contenido teórico - práctico: 

El ob;étivo gt'neral 
Nane;o de expe....-tatJvas 
Oandad en la rt'<facoón 
Ortografía en manuales 

• Aplicab1/Jdad de los contenidos 
81bliogratía otada en manuales 
Técmcas d1dáctJcas y Juegos v;vénciales 
Cantidad y cahdad de la informadón 

• Actuahdad y ap/1cadón practic.a de 14 ínrorm.:Kión 
Viñetas, graficas y cuadros en relación con los contenidos 
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El Instructor: 

• Arreglo personal 
Tono y volumen de voz 
Dominio del espacio 
Manejo del lenguaje verbal 
Manejo del lenguaje no verbal 
Coherenda entre lenguaje verbal y no verbal 
Presencia o ausencia de muletillas y lenguaje soez 

• Amplitud de vocabulario 
Nerviosismo o insegundad 
Conocimiento y dominio del tema 
Faolidad para promover la participaaón del grupo 
Dominio del grupo 
Claridad al hablar y explicar el tema 
Dominio de apoyos audiovisuales y técnicas didácticas y dinám/c,as 

Los recursos materiales, tecnológicos y ambienta/es: 

Presentación del manual 
• Apoyos audiovisuales empleados 

Distnbución y limpieza del aula 
Horario de inicio y tém1ino dt•I curso 
Si el curso o módulo se dan en un lugar diferente a el aula 

la lista antenor no es exdusiva, tam¡xxo l1n11tativa, esos son los rubros que generalmente se 
evalúan pero también depende de la perrepdón de cada persona, hay quienes pueden 
observar otras cosas, o el curso puede salirse de lo habitual por lo que habrá otros puntos que 
retroa!tn1entar. 

los benefiaos de la retroalin1entación dependen dt' la forma en la que sea conducida. Si se 
siguen los once pasos señalados y se lleva con¡untamente durante todo el proet.'50 de 
Capac:taaón para instructores, con el modelo G4P, las poSJb1/idades de éxito aumentan. 

4. Evaluación posterior. antes de conclwr el curso los participantes en forma indiV1dual el 
partiapante contestó el 51guientt' cuestionano: 

e Que es la Ventana de Johan y cuales son sus pnnopales elementos" 
e Que es la Retroalim<>ntación y cualt.>s son sus pnnc1pales elementos" 

S. Retroa/iment:adón. As/ el pnmt>r curso dt' Técmcas de Sc•nSJblf1zaoón, concluyó con la 
retroalimentaoón que cada uno de los parttópantes bnnaó a los faolitadores quienes a su vez 
h1oeron las observaóones P<.>rtmentes a ta forma dt.' expn'"Slón de c.:tda mtegrante del grupo. 
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FASE 4 GAP: ASESORÍAS. 

El curso de los facilitadores concluyeron con la retroalimentación, pero se dedicó algún tiempo 
para asesorias. A la siguiente semana empezanan los cursos impartidos por los participantes 
por lo que hab1á muchas inquietudes, dudas temores y comentarios que se quenán compartir 
con los facilitadores, como por ejemplo; soliataron recomendaciones bibliográficas, 
indicándoles sobre donde pod1an conseguir acetatos, algunos nos enseñaron como estaban 
planeando sus cursos o que dinámicas deseaban emplear; a fin, la mayona de saber si iban en 
el camino indicado, nosotros tratamos de dar solución a todas las dudas dejando la puerta 
abierta para dar asesoria cuando asi se requiera y volver a expl!car algunos puntos de lo 
tratado en los dos pnrneros cursos d~· arranque, si fuese necesano. Con esto se fortaleaó el 
vinculo de ayuda y creció la confianza necesaria para que los partiopantes se acercaran a los 
faol1tadores y dar imóo al traba;o en equipos en bien de la superaaón de todos por igual. 

FASES GAP: TRADA.10 POR EQUIPOS. 

En esta fase se presenta la intervención directa y al frente del grupo de los diferentes equipos 
de trabajo, con el desanvllo de los cursos mencionados. 

Cada equipo tomó como modelo el pnmer módulo dirigido por los facil!tadores por lo que 
tuvieron caractensticas comunes tales como la entrega de gafetes y manuales, el aseo del 
salón, el colocar cartelones de bienvemda y con él titulo del curso, pero además, cada uno tuvo 
cosas diferentes y originales que dieron como resultado que el proceso de capacitación no 
fuera aburrido o ívtinano. Cada equipo procuró emplear diferentes técnicas didácticas y 
dinámicas a las empleadas por los facilitadores y por los demás subgrupos lo que también 
enriqueció el proceso. 
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Módulo 2; EdUCildóa tradicional vs. educación moc/ertlil 

Este fue el primer curso impartido por los participantes, es de suma importancia porque tiene 
como objetivo el presentar las corrientes educativas; la usada comúnmente, y la que se 
propone como una forma de trabajo, sus ventajas, desventajas, caracten'sticas y una 
comparadón entre ambas para ponerlas a cor151deración de los participantes con el fin de que 
ellos decidan la forma de trabajo a seguir. 

Para obtener mejores resultados con el proceso de capacitación es !Undamental que la forma 
de trabajo sea a manera de propuc>sta, que se analice> y St' acepte, qut:' los participantes se 
sientan, precisamente; participantt:'s de las decisti:mc>s y no qut:' lo tomen como una 
imposición. 

1.. Apertura del curso. El desarrollo de este tema fue sümlar al antenor: Iniciamos a las 9.00 
a.m. con la bienvenida y entrega de gafetes a cada una de los participantes. Ya con el grupo 
completo. Se dio inioo a la bienvemda gL•neral y la presentación del tema para explorar las 
expectativas de nuevo. 

2. Evaluación previa al curso. se pidió a los participantes que contestaran en forma 
individual las tres preguntas de exe><.'Ctativas y además las SJgwentes que miden conocirmentos 
previos al curso: 

¿En que consiste el modelo de educackJn trad1oonae 
¿ En que consiste el modelo de ooucación modema :> 
¿Cuáles son sus d1k•renoas mas significativas:> 

3. Desarrollo. Una vez que se respondieron las preguntas, por medio de la dinámicc de grupo 
de tormentas dL' ideas, se fueron contestando en forma grupal. Al término de esta actividad 
grupal, se presento el ob;etivo del curso y se dio inicio al desarrollo del contc>nido técnico, las 
dinám1cds que SL' emplearon para el desarrollo del tema fue empleada la técnica grupal del 
debate dirigido, donde el grupo se dMd1ó t'n dos .>ubgrupos, donde uno derendió a la 
educación tradicional y t.•I segundo a la moa¿•rna. Pnmero se dio tlémpo a los partlopantes para 
que leyeran t:'I manual, lo discut1eron, para postenormente pl.mtear sus propios puntos de vista 
y prepararvn el argumento con el que defendenan su modelo. 

Por últlmo los subgrupos presentaron sus argumentos y postenorm~·nte los raolitadores 
presentaron las concluSJOnes, presentando un cuadro comparatrvo entn• las dos cornentes para 
que el grupo eligiera cual prerena para traba;ar en sus cursos normales la elegida fue la 
Educación Moderna. 



Pnxedimlento 

En todos los módulos, se procura que los partidpantes cuenten con su gáfete con su nombre y 
un manual engargolado también con su nombre, los fad/Jtadores tanto mujeres como varones 
su presentación es formal, asf mismo se procura utJ/izar tantos apoyos audiovisuales y 
didácticos como es posible. 

En cada receso intermedkJ de la sesión se ofrece un espaoo que permite la convivencia y 
fomenta la integradón grupal. 

Durante los cursos impartidos por los fadlitadores, los part1cipantes conocieron la práctica de 
diferentes técnicas didácticas, dinámicas. Uso de los apoyos aud1ov1suales, forma de conducir 
un curso, de hablar ante t.'I público, de motivar la participaoón, creatividad y act1v1dad, que se 
preocupen por aspectos como su arreglo personal y en térrmnos generales, como preparar un 
curso de capacitaoón. 

4. Evaluadón posterior al curso. El curso concluyó con la evaluación posterior y la 
retroalimentación; de los participantes a los faolitadores. 

¿En que consiste el modelo de educación tradioonal:> 
¿ En que consiste el modelo de eduraaón moderna:> 
¿ Cuáles son sus diferencias más significativas.? 

5. Retroalimentación negativa. la redacción del manual dt.'I participante no es dara, en 
algunos textos se presentan errores gramaticales, dirigiéndose hada el participante de tú y 
postenormente de usted, existen faltas de ortograña. 

5 • .1. Retroaliment:adón positiva. Se logró idenfJficar claramente la diferencia entre 
la educación trad1Clonal y moderna, el hecho de proporoonar un resumen del tema 
dias antes del curso, permitJÓ identificar en forma previa las caractenSticas, ~-enlajas, 
desventajas de diferentes modelos de intervenaón para el proceso de enseñanza • 
aprendizaje, y después comprob.:indolas dentro del mismo grupo. 

5.2. Retroaliment:ación positiva a los f'adlitadores. 5LJ presentaoón personal fue 
acorde a la situaoón (tra;e /Jmp10, combmado .. y ella además sm exa--so dt.' maquilla¡e y 
accesorios), el mane;o dt.'I /t>ngua;é verbal y no verrul asi como el espacio fue 
agradable resaltando los aspectos importantes del tema, demostrando preocupaaón por 
promover la pama¡;aaón y actn'ldad &, tcxios los miembros del grupo procurando que 
todos trabajaran con d1ft'rentes matenales. 
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Módulo 3; Aorend/zaie ea adultos 

1. Apertura del curso. A las 9.00 a.m. llegamos a la sala de capacitadón en donde se nos 
pidió que nos registráramos, e=ribiendo nuestro nombre en un gáfete y entráramos en la sala. 
Una vez que todo el grupo llegó los instructores nos dieron la bienvenida al curso, se 
presentaron y nos presentaron el objetivo, en segwda y a manera de lluvia de ideas exploraron 
las expectativas del grupo. 

2. Evaluadón previa al curso. se p1d1ó que se contestaran en forma individual las siguientes 
tres preguntas: 

¿ Qué es enseñanza y aprendizaje 7 

¿Qué es educación para adultos7 
¿ Qué es Capacitación y Adiestramiento de persona/? 

3. Desarrollo. Una vez que se termino de contestar cada pregunta, se dividió al grupo en 
equipos para comentar sus respuestas y a manera de introducción los instructores 
respondieron brevemente a las interrogantes planteadas complementándolas con un resumen 
de todo lo que se iba a tratar. 

La informadón teórica, se fue revis.ando conjuntamente entre participantes y facilitadores 
utilizando como herramienta diversas técnicas de enseñanza aprendizaje que dieron el 
complemento práctico al cúmulo de información; t.>n este caso ya dividido al grupo en equipos, 
a cada equipo le tocó explicar aerta parte del manual, al equipo J le tocó exponer empleando 
la técnica de lluvia de ideas, lo tuvo que hacer practicando la técnica con el grupo, al que le 
tocó Phillips 66 tuvo que explicarlo apoyándose de la práctJca de dicha técnica, etc. 

Después del receso, los fadlitiJdores continuaron con su exposición mostrando el uso y práctica 
de los diferentes apoyos audiovisuales como lo fue con el retroproyector y el rotafolio, al 
término de su presentaaón, efectuaron comt.'ntanos aet'rra de.' sus usos como una herramienta 
importante para el facilitador. 

Los fac1litadores, también valiéndose de la técnica grupal de estudios de casos, se 
identificaron diferentes conceptos referentt• a la r.'ducaoón para adultos y concept05· como 
enseñanza, aprendizaje, capacitación y adic.>stram1ento, porque aunque estos eran términos ya 
us.ados y aparentemente conoados por los instructores. era necr.'Sano reforzarlos, para faalitar 
el planteamiento de objetivos y de actrVTdades. Qut' cada tac-Mador debla de planear y lograr, 
de esta manera se unificaron conceptos para el Ct.•ntro de Capaataaon, pues en ocaSJOnes a 
una m15ma palabra se "-' aSigna difert'ntes s19mncados o connotaoones dtficultando la 
comumcaaón necesana en todo proceso de t.•ns<·ñan.".1 · apre:·.,a1.•a.ft'. 

La actw1dad se prolongó por una hora. al tinalt:ar entonces S<' s..JCaron conc!us;on._•s de todo lo 
visto y lo trabajado, y St' continuó con IJ retrOJ!tmt•ntaoJn Qu<' dieron pnmt>ro vJnos d<' los 
partJC!pantes y dL>spués los faolttadon.'S y que S<' PU<Yí<'n mte9r,1r y resumir como s.•gu<'.' 
pnmero se dio la retro.Jlimentaaón l'legat1vJ y postL>no.·ment<.• la fJOSJtwa, S<-' hact' aSJ· poroue 
cuando se da pnmero la positiva y despues la nt>gatwa romo el t'h"Cto dt' <'StJ úlflma es mas 

~;: .. !se· N 
FAL~A í..E GR.GEN 



Procedimiento 

fuerte, se inhibe el efecto de la primera, en cambio, cuando se empieza con la negativa, misma 
que busca la modificación de una conducta, la positiva va a funcionar como un estimulo tanto 
para cambiar una conductiJ como para permitir que permanezca otra, además. La 
retroalimentación negativa se puede interpretar como una agresión sobre todo cuando el grupo 
no ha madurado lo suficiente y en tal caso, el dejar la positiva al final va a ayudar a que ··Se 
enfn"en los ánimos ·· y va a convertirse en una especie de estimulo poSJtivo · · a papacho ·· o de 
··palmada en la espalda 

4. Evaluadón posterior al curso. El curso concluyó con la evaluaoón final solicitando a los 
partiopantes que contestaran las Siguientes preguntas: 

¿Qué es enseñanza y aprendizaje.::> 
¿ Qué es educación para adultos::> 
¿ Qué es capaotaoón y Adiestramiento de persona/::> 

5. Retroalimentadón. Conforme al programa del módulo, este finaliza con la técnica de 
retroalimentación. 

S . .t. Retroalí111enración negativa a los recursos. La distnbuoón del aula durante la 
primera mitad del curso fue como de ·· escuela tradicional ·· en filas e hileras, lo que 
choca con las caracten'sticas de la educación modema de romper con la división, 
maestro - alumno y de trabajar en grupo y no solo romo individuos, en un escenario 
estático. 

5.2. Retroalí111enración positiva al tenra. Se logró una excelente vtnculación entre 
la leona y la práctica al pn>sentar primero un resumen de la información bibliográfica de 
como aprenden los adultos, caracten'sticas, ventajas, des.-entajas de diferentes modelos 
de intervenoón para el proceso de enseñanza - aprendizaje, y después comprobándolas 
dentro del mismo grupo. 

5.3. Retroal/111enración positiva a los facilitadores. Su pn>st.•ntaoón pef"SOnal fue 
acorde a la SJtuaoón (traje !1mp10, combinado. y ella ademas SJn exceso de maqwllaje y 
accesorios}, el mane;o del lengua;e verbal y no verbal as/ como el espaoo l'ue 
agradable resaltando tos aspectos importantes del tema, demostrando preocupaaón por 
promover la participación y actiVtdad de todos los nuembros del grupo procurando que 
todos trabajaran con diferentes matenak>s. 
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M6du/o 4: El oerfil de/ instructor 

~. Apertura. Al igual que los cursos antenores, iniciamos a las 9.00 a.m. con el registro, 
entrega de materiales, gafetes y bienvenida. En esta ocasión, desde el inido del curso se 
presentó en la sala de capacitación con una distnbución de mesas para seis personas con sillas 
para igual número. 

2. Evaluadón previa al curso se pidió que se contestaran en forma individual las siguientes 
tres preguntas: 

¿ Cuáles son los factores que componen el perfil del faol1tador" 
¿Cuál es la diferenoa entre un instructor y un faohtador:> 

3. Desarrollo del curso. Despues de contestar a cada pregunta, cada equipo comentó sus 
respuestas, posteriormente los faol1tadores dieron lectura y explicación al objetivo y a manera 
de introducoón, los contemdos temáticos a cubnr. 

Se revisaron los aspectos referentes al perfil del instructor, a las habilidades, actitudes y 
conocimientos que deben de tener, al arreglo personal, la forma de d1ngirse al grupo, de tener 
comunicación con él grupo, de las diferentes tipologias de los participantes con las que nos 
podemos encontrar en un curso de capacitación. 

Dichos factores se identificaron l'n la parte práctJca a traves del desarrollo de una sene de 
Técnicas grupales de Rol Playing ··Juego de roles ··cada una de las situaciones y tipos 
de partiopantes que se podian presentar al intenor de un grupo y que podian favorecer o 
1nterrenr con el trabajo del capacitador, buscando la mejor soluaón o alternativa. ·· 

En este módulo se implementan, las dmamicas de proyectos de visión futura, con el fin de 
estimular la producción de ideas nue~-as. dicha técnica S<.' presenta medante el nombre de 
Dinámica del Proyecto de video - capadtadón. Rea/J,•ando el gwón para un video. con el 
tema EL PERFIL DEL lNSTRl/CTOR y postenormente los pamopantes actuaron enfrente 
dt.' las camaras, en dicho ~?deo, se presentaron aspectos negatwos y posmvos del pertit del 
instructor y su integración con el grupo, con la presenaa de actores profesionales. 
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Aquí se llego a un paso muy importante, donde las dinámicas de grupo y el modelo de grupos 
académicos participativos, establecieron las bases para el trabajo en equipo de los instructores, 
en la planeddón participativa de proyectos de trabajo propios de la Gerencia de 
Capacitación, como lo son: 

• Wdeo - Capadtación 
• Diseño del Centro de Capacitación 

Antes de finalizar el curso, los facilitadores soliotaron a los diferentes equ1jxJs que crearan una 
canción que hablara de la misión y caracten'sticas del instructor, incluyendo la letra y la música, 
postedormente cada equipo presento sus canciones, reconociendo el trabajo por equipo 
logrado. 

4. Evaluadón posterior al curso. El curso concluyó con la evaluación final solicitando a los 
participantes que contestaran las siguientes preguntas: 

¿Cuáles son los factores que componen el perfil del faalltador-:> 
¿ Cuál es la diferencia entre un instructor y un faalitador-:> 

5. Retroalimentación. Conforme al programa del módulo, este finalizo con la técnica de 
retroalimentación. 

S:~. Retroalimentación negativa al tema. E1 mane;o de expediJtivas fue limitado 
con lo que tos fi1ciliti1dores no pudieron conocer lo que el grupo esperaba de ellos y del 
curso, el objetivo no se ternunó dt' pres..•ntar as/ que los participantes tampoco pudimos 
saber que era lo que el equipo expositor pretendia alcanzar. 

5.2. Retroalimentación negativa a los fadlitadores. El arregio personal de todos 
los expositores fue infom1al, (la opinión generalizada fut.' que hubtt•ra proyectado una 
imagen personal más agradable con saco y corbJta). 

5.3. Retroalimentación positiva al tema. Se logro vmcular la U'Ona con la práctica 
y encontrar ía apft(-aaón actu,•I del conu-n1do del perfil de' mstructor a las condiciones 
actuales dt' los part1C1j:>.mtes en su desempt_'ño actual. 

5.4. Retroalimentación positiva a los f'acilitadores. Dt.•mostraron una ack>euada 
preparación, que 5<.' reflc.~JO en el buen mant.'}O dc.' los contemdos temar1cos, la mayoria 
de los mt<yrantes /Ut'ron caPJCt.":> de conh,,,;tar las dudas. Un as;:><.'Cto :mportante fue 

que S<.' notó que d1sfrutarc•n de su trabajo y nos h1oervn d1strut,1f' a nosotros. 
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Módulo 5; Li1s técnicas tlf11Di1les en la enseflanza 

~. Apertura. El curso inicio como de costumbre con la bienvenida y entrega de materiales. La 
exploración de expectativas se efectuó de manera diferente; el grupo fue dividido en 5 equipos 
mismos que se distribuyeron alrededor del salón. Cada equipo recibió un sobre cerrado con la 
pregunta, ¿Qué espera y qué no espera del curso:>. 

2. Evaluación previa al curso se pidió que se contt?staran en forma individual las siguientes 
cinco preguntas: 

1. ¿ Por qué el ser humano trabaja en grupo:> 
2. ¿ Por qué es importante la educación en un pais :> 
3. ¿Que saben acerca de las Técmcas grupales para la enseñanza:> 
4. ¿ Por qué cree usted que las Técmcas grupales para la enseñanza están orientadas 
hacia adultos:> 
5. ¿ Cuales son los elL'm~'ntos a considerar para la planeaoón de las técnicas grupales 
para la enseñanza:> 

.3. Desarrollo. Postenormente se so/lata a cada participante que contestaran en equipo una 
pregunta previamente indicada y en un rotafo/10 escribieran sus condus1ones, para más 
adelante exponerlas ante el pleno, cada pregunta fue desarrollada y análizada a través de la 
Técnica grupal de /ecfilra comentada por medio del análisis de resumen de cada tema 
proporcionado a cada uno de los equipos y postenormente la respuesta fue comentada con el 
grupo dando a una discusión preliminar de los temas. Al finalizar esta actiVJdad fue presentado 
el objetivo del curso y se inició con la presentación teórica de los 3 primeros temas. Uno a uno, 
los fadlttadores fueron pasando hilando su exposmón con las preguntas tratadas al principio, 
dando respuesta a las interrogantes con las preguntas tratadas al pnnapio, dando respuesta a 
las interrogantes que se fueron presentando. 

El curso se interrumpió para dar lugar al receso, al término del cual se contJnuo con la 
aplicación de la siguiente Dinan11ca de Grupo: 

Proyecto de visión Futura, en esta técnica los partJapantes de un pequeño grupo deben 
ingeniarse para elaborar un proyt.'Cto referido a una h1potétJca SJtuación del futuro, se busca el 
desarrollo de la imaginaoón creadora, un proyecto de visión futura debe resultar tan bien 
calculado y tan só/Jdamente estud1ildo como el proyecto ñnal en cualquier Universidad. 
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Aplicación de la técnica grupal de la construcción: se dividió al grupo en cuatro equipos, 
cada uno ubicados enfrente de una mesa de trabajo con 3 hojas de rotafolio y marcadores, 
posteriormente se explico que la empresa contaba con el proyecto de construir un nuevo 
centro de capacitaoón, con la mejor tecnologia del pais y se requená del diseño del bosquejo 
del mismo. Asimismo los faolltadores solicitaron a los eqwpos que realizaran el diseño. Una 
vez que termino el tiempo, se proporciono a los diferentes eqUJpos una sene de matenales 
didácticos para la construcoón de su proyecto, al término de la construcoón de sus maquetas 
fUe presentada, una por una ante el pleno, a partir d('f trabajo creatwo de los participantes se 
tomaron vanos conceptos para la construcción del nuevo centro. un ejemplo fUe la 
implementaoón del concepto innovador de MEGA SALA DE CAPACITACION y SALAS 
HUL TIUSOS. 

El sigwente paso consistió en que los faolitadores demostraron en forma practk:a, como se 
aplica el proceso administrativo en las organizaciones y sus d1fLYenh•s pasos, de esta manera 
se ilustra como una técnica que ¡x'm11te t->stmwlar la producoón de nuevas ideas. 

Postenormente se aplico la Técnica grupal de debate dirigido, para revisar el tema 4, con 
dos posturas totalmente opuestas, aCLYCa de las venta;as y desventa;as del mane;o de técnicas 
grupales para la enseñanza. Por lo cual se dwid1ó al gn1po en dos sub-grupos, el sub-grupo 1 
se encargo de defender la postura a favor dL' las D1nám1cas de Grupo y el sub-grupo 2 se le 
asigno la postura en contra de las Técnicas, '-'n seguida se procedió a revisar por parte de cada 
sub-grupo, el contenido de las dos posturas apoyándose del manual dd curso, para que 
enseguida se efectuará el debate d1ngido, este tipo dL' técmca grup.~I part;opativa permitió 
que los participantes ident;ficaran los pro ¡.-los contras en la apltcaoon de las D1namicas de 
Grupo para la capacitación dt~ personal. 

Cabe menoonar que en la ma¡.-ona de los mstructorcs que imparten cursos relacionados con 
sistemas de computo, comentan que no era com,-entL'ntL' el apltcar técmcas grupales puesto 
que al estar utilizando las computadoras no St.' rpquena de mayor practica para los 
participantes, descwdando aspectos de relaoones humanas, al tinaluar el curso identificaron 
un conjunto de puntos potenciales de me;ora para la apl1caoon de aichas herramientas. 

4. Evaluación posterior al curso. El curso concluyo con la evaluaoón final soltotando a los 
partia'pantes que contL>staran las SJgUJentes preguntas: 

J. ¿ Por qué el ser humano trabaja en grupo-' 
2. ¿Por qué es importante la educación en un p.1/s-' 
3 . .:: Que saben acerca dL' las Téa11cas grupales p.1r.1 la <'nSt.0 ñanza-' 
4 . .:: Por qué cree ustL>d que las Tecr11cas gruf)<11es para la enseñan.'a l'St.in onentadas 
haoa adultos:> 
5 . .:: Cuales son los elementos a conSJderar f)<1ra la planeaaón de las técmcas grupales 
para la ~>nseñanza :> 
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5. Retroalimentación. Conforme al programa del módulo, este finaliza ron la técnica de 
retroalimentadón: 

5.1. Retroalimentación negativa al tema. Faltó investigar cuál serta la aplicadón 
actual de las técnicas en la capacitación de personal, asi como incluir actividades que 
permitan una mayor vinculación entre leona y práctica. 

5.2. Retroalimentación negativa a los recursos. Sólo se ufllizó el retroproyector y 
acetatos, cuando el tema se prestaba para ut11!zar láminas, dibujos, fotografías, 
cartelones, etc., n11smos que son un complemento para lograr que el aprendiz,1je sea 
significativo. 

5.3. Retroalimentación negativa a los facilitadores. Abusaron de la técnica 
expos!fiva. El mane;o del espacio fue msufioente pues sólo se mantuvieron de pie junto 
al retroproyector sm desplasarse haoa los part1opantes. 

5.4. Retroalimentación positiva a los recursos. El manual de apoyo resultó ser un 
excelente medio compleml'ntano al curso porque presentó un resumen teónco fáal de 
consultar y completo. A lo largo de la seSJón hubo café, refrescos y total libertad para 
consumirlos. Este htXho lo resaltamos por que estamos acostumbrados a que en un 
salón de clases generalmente se prohibe consumir alimentos, sin embargo, en este 
caso, esto significa un rompimiento más con la educación tradicional. Hay que recordar 
que si los participantes se encuentran cómodos y sus necesidades cubiertas (en este 
ceso satisfacer la sed) aumentan las po51b1/Jdades de que centren y aumenten las 
posibilidades de aprendizaje. 

FASE 6 GAP: RETIRO. 
Esta últJma fase no fue posible que se llevara acabo, a pefldón del Gerente de Capadtadón, 
pnncipalmente debido a cargas de trabajo, ya que tos instructores en su mayona requenán de 
sa/Jr de viaje, incluyendo sábados y domingos. 
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FASE 6; Seguimiento a la eficiencia del programa de capacitación 

6.1.. Elección de la muestra 
Para la elección de la muestra, se aplico un procedimiento de cuota, requinendo del personal 
activo, el cual debena cumplir con las siguientes caractensticas: 

a) todos aquellos tr,1ru}Jdot<>s del .irca comeraill, que aS1stJeran a los cursos correspond""1tes al 
programa de arpaclraclón dt! Inducción al puesto, durante el penodo cvmprenddo entre los 
meses de febrero a novwmbre d<' 1995, ¡;ura Kient1f1CJrlos como 1111<.Ynbro5 de t1 fase previa a la 
Intervención. 

b} Y todos aquellos traro¡.1<ion>s cid .irea <orT>fVDJ/, que aS1st1<VOn a los cursos rom.'SPOf><f""1tes al 
programa tk• c,apaciraclón de actualización t!n t!I puesto, durante el penado romp.-enddo entre 
los meses de fdJl'ero y norn.•mDn• ti<• 1996, p.1fa conS!derarlos como mtrvrantes de l.J fase ~rlor 
a /¡r Intervención. 

De un total de 92 7 personas capacitadas, durante el penado de capaotación 96/2 se identifico 
un subtotal de 326 participantes con las caractensticas antes requeridas, debido a que 
partidparon en ambos periodos de capaotación: 95/1 de inducción y 96/2 de actualización y 
además pennanecen activos en la organización. 

6.2. Seguimiento 
Para el seguimiento de la eficiencia del programa de capadtación, se retomaron las siguientes 
medidas de evaluadón, tanto de carácter cuantitativo, como cualitativo, mediciones obtenidas 
durante la reconstrucción de una fase previa y otra postenor a la intervención. 

Análisis cuantitativo: 

1.. Opinión referente a la efidencía del servido de Instrucción. 
Se retomo la aplicación de la encuesta de opinión referente a la efioéncia del servicio de 
instrucoón, que fue una de las pnmeras acoones onéntadas a evaluar el desempeño de los 
instructores. El departamento de proyectos espc.>ciales, de la Gerencia de Ci!paotadón, diseño 
un cuestionano de reacoón ( anexo 1 ) con 24 react1vos, de los cuales 23 reactivos eran 
cerrados y uno abierto, con el obJ~'tt.-rJ dt.' contar con un mstrumento de t.>t,·aluadón desde el 
punto de vista del participante, que ademas era considerado como un diente, el cual 
mantema la expectatfra de satisfacer sus necesidades de instrucoón en dos diferentes 
momentos, por lo tanto S¿' mantyo un d1serlo ante~; y después. 

r-------·---------- --~--- - --~------------------~----------¡ 

¡ --CAPA~rr__~~~CV:~~~J':Af -l'tltS1L'-'': - ---·- _ _:_·~SE:~~~~TFS) --------~ 

or::::~::l::::~~;~~ª~~~~~~l ___ -_-_--_- -~-· _--_,.._:_:Nn_-·_~_:_5;;::;----- j 
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VARIABLES QUE MIDE LA ENCUESTA DE OPINIÓN 

J; INSTRUCTOR 

- IMAGEN DEL INSTRUCTOR 
- ATENCIÓN A DUDAS 
- MANEJO DE EJEMPLOS 
· DOMINIO DEL TENA 
- CALIDAD EN lA DICCIÓN 
- SUPERVISIÓN DE EJERGC/OS 
- PARnCIPACIÓN DEL GRUPO 
- PREPARACIÓN DE MA TER/ALES 
- REPASOS DE TENAS 

Z; EXPOSICIÓN DEL CONTENIDO DEL CURSO 

- CZAR/DAD EN LOS OBJEnVOS 
- CUMPUNIENTO DE OBJEnVOS 
- CONTENIDO DEL CURSO VS REAUDAD LABORAL DEL PUESTO 
- CONTENIDO S4 T!SFASE /AS NECESIDADES DEL PUESTO 
- APUCAOÓN DE LOS EJEROOOS QUE REFUERZAN EL CONOCIMIENTO 

3i MANEJO DE HA TERlALES DIDÁCTICOS 

CZAR/DAD CON LA QUE SE PRESENTA LA /NFORMAQÓN 
CONTENIDA EN LOS MANUALES DEL CURSO 
PRESENTAOÓN DE LOS NA TCRJALES DE APOYO 
EQUIPO DE cOMPUTO ADECUADO PAR.A PRÁCTICAS 

- CZAR/DAD EN LOS EXÁMENES 

4: MANEJO OEL RECURSO UEHPO 

- /NIOO PU/\'TUA/. DE SESIONES 
- DURACIÓN DE SESIONES 
- T!ENPO ENf>LEADO PARA RECESOS 
- T!ENPO EMPLEADO PARA VEROQOS 
· TIEMPO ENPL ElXJ PARA fl'ALUAC/ÓN 
- TERN/NO PUNTUAL DE SESIONES 

S.- REACTlVO ABIERTO 

A demás se evalúo un reactivo abierto, para que el particip;mte lndiara su opinión 
y recomendaciones de manera libre (anexo 1) 
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2. ca/lficaclones de las evaluaciones técnicas por áreas de capacitación. 
Así mismo se retomo una sequnda medición, la cual consiste en la comparadón de los 
promedios obtemdos, en los exámenes técnicos, aplicados a los participantes al finalizar los 
cursos de: ventas, crédito y sistemas, durante los penados 95/1 y 96/2 respectivamente, 
evaluando los siguientes temas: 

a) Aplicación de pol/ticas y procedimientos 
b) Operaciones administratil'as de la sucursal 
e) Conooiniento de productos y servicios financieros 
d) Operación administratil'as en t>I sistema de cómputo 
e) Conocimiento de compet1dort>s y estratf'gias de lienta 

3. Deserción de personal posterior al proceso de capacitación. 
La deserción de personal que se presenta en el proceso de capadtadón, se retomo como el 
porcentaje de bajas en relación con el total de personal capacitado, siempre y cuando se 
presenta durante los primeros tres meses, a partir de que el participante ocupa su puesto en la 
unidad de negocio. Para lo cual se compara la variación del porcentaje de la deserción del 
personal entre los pen'odos de capacitaaón de 95/l inducción y 96/2 actualización. 



Procedimiento 

Análisis cualitativo; 

4. A vanees reportados durante las Juntas con los dientes. 
Durante la intervención fue posible identificar J diferentes tipos de cliente: 

a) Los usuanos del centro de capacitación 
b) Los instructores del centro de capacitación 
c) Los Directivos y Gerentes de la Dirección de Recursos Humanos 

Estos últlfnos cl!entes proporcionaron una sene de datos que pernutieron identificar 
tanto él diagnóstico micial como la evaluaoón final del proyecto, a través de una serie de 
juntas denominadas diente - servidor, identificando las siguientes dimensiones: 

• Calidad en el servicio de instrucción 
• Actualización de los contenidos técnicos del curso 
• Integración de grupos con partiaj)antes del mismo nivel d1_> conocimientos 
• Aplicación de dinámicas de grupo y centros de evaluaoón (clinicas de venta) 
• Instalaciones adecuadas para la practica de las competencias de cada puesto 
• Ampliar la duración de los cursos a los dias sábados y domingos 
• Aplicar procesos de capaatación más rápidos y efiaentes, para cuidar costos. 
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EVALUACIÓN 

A contfnuadón presentamos los indicadores cuantitativos y cualitativos que se retomaron para 
evaluar la eficada de la estrategia de intervendón, presentando en primer termino los de 
carácter cuantitativo: J. Opinión: efidenda del servido de instrucción, 2. calificaciones técnicas 
por áreas, J. deserción del personal que asistió a las fases de capacitación de inducción y 
actualizadón, asi como el de carácter cualitativo: 4. acuerdos logrados en las juntas directivas. 

1. OPINIÓN: EFICIENCIA DEL SERVICIO DE INSTRUCCIÓN 

El estudio considero un total de 652 encuestas, las cuales se calificaron con una escala del 
número 5 al JO, siendo el Nivel 5 la menor calificación (menor graao de satisl'acción de las 
necesidades del cliente) y el Nivel JO equivalente a la máxima calificaaón (mayor grado de 
satisfacoón de las necesidades del diente) cada reactivo presentaba 5 opciones, dichas 
encuestas se procesaron electrónicamente, obteniéndose informaaón básica sobre las 
frecuencias de las respuestas, asi como tablas de distnbuoón de frecuenaas y medidas de 
tendencia central, correspondientes a un total de 47 cursos, realizando la evaluación de cuatro 
vanables: 

a) Desempeño del instructor. 
b} Exposición de los contenidos temáticos del curso. 
c) Presentaaón y manejo de matenales d1dáctJeos. 
d} Mane;o del recurso tiempo. 

En dos penOdos diferentes, el primero comprendido como el Periodo de G3padtación 95/J para 
el personal operativo de nuevo ingreso, denominado inducción al puesto (!'ase previa a la 
intervenoón}, en comparación con el Periodo de Capaotaoón 96/2 para el personal operativo 
que requirió de actualización en su puesto (faSt.' postenor a la mtervención), por lo tanto 
consideramos las siguientes etapas generales: 

CAPACITAOÓN IX INOUCOÓN Al PUESTO 95/1 

OIPt.OHADO PARA El DESARROLLO 
DE INSTRUCTORES 

CAPACITAGÓN Df ACTUAUZ,4QON EN El PUESTO %.2 

FASE PRE (ANTES) 

INTERVENCIÓN 

FASE POST (OESPtJES) 

G3be señalar que los 47 cursos dt.• capaotaoón: 20 de mducaon .v 27 d<.• actua11:ación, fUeron 
impartidos por el eqwpo ª'-' !f1struct0rt."S, los cuales aSJstlt'ron JI D1plomJdo para ,.¡ dt.>sarrollo 
de instructores, el primer módulo fue 1mpartKfo por los faahtadort>s y los cuatro restantes por 
el equipo de instructores. 



Evaluación de la estrategia de Intervención 

TABLA 1. 

EVALUACIÓN DE LAS VARIABLES PERIODO 95/1. 

01 Instructor 62 % 

03 Materiales de apoyo 61 % 

X= 63.00 % en el nivel de eficiencia 

Durante el periodo 95/J capacitaoón de inducoón al puesto, se evaluó un total de 326 
encuestas de opinión correspondientes a 20 eventos de capadtación, correspondientes 
a las diferentes áreas: Ventas, Crédito y Sistemas, obtenido una media de 63. 00 % en 
el nivel de eficiencia, el cual consideran los partidpantes con relación al servido de 
instrucaón proporcionado por el centro de capadtadón, considerando que el nivel 
máximo del desempeño, esta representado por el J 00 %. 
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GRÁFICA 1 

EVALUACIÓN DE CURSOS 
PERIODO 95/1 

VAR 1 VAR2 VAR3 VAR4 

1.1. Opinión: eficiencia del servicio de Instrucción. 

En la grátira número J encontramos que el penOdo de rapaotadón 95/J consíderado como 
rase previa a la estrategia de mtervf"nCJón, la variable con el porcenraje más alto es HANEJO 
DEL TIEMPO con el ( 70 % ), en S<.'gundo lugar la variable INSTRUCTOR con el ( 62 96 ), 
en el tercer lugar MATERIALES DE APOYO con et ( 61 % ) y finalmente con el porcent.aje 
más bajo, CURSO ( 60 % ), solo la vanable número 4 se ubico por amba de la media, a través 
del análiSJs de las frecuenoas y contemdos de las respuestas que proporcionaron los usuarios, 
en relaaon al reactivo abierto que se presento al final de la encuesta. permitJendo este 
e-.;presar en forma libre la op¡ruón reft.vt.>nte a la eticiKia del servido de instrua:ión, por lo t.anto 
los parocipantes consideraron que la vanable número 2 resulto ser la más ba;a debido a que 
predominaba la técmca expositiva, conSJderando las sesiones tediosas aunado a las condidones 
inadecuadas de las salas donde se impartieron los cur=. 
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Evaluación ele la estrategia ele Intervención 

TABLA2 

EVALUACIÓN DE LAS VARIABLES PERIODO 96/2 

01 Instructor 72% 

03 Materiales de apoyo 80% 

X= 78. 00 % en el nivel de eficiencia 

Durante el penOdo 96/2 capacitadón de actualizaaón, se evaluó un total de 326 
encuestas de opinión correspondientes a 2 7 eventos de capacitación, correspondientes 
a las diferentes áreas: Ventas, Crédito .v Sistemas, obtenido una media de 78. 00 % en 
el nivel de efidencia, la cual reportaron /Os participantes, con reladón al servicio de 
instrucción que proporciona el centro de capaotaaón, considerando que el nivel 
máximo de satisracción en el se!Vicio, esta representado por el J 00 %. Logrando un 
incremento de 15 puntos porcentuales en comparaaón con el periodo de capacitación 
de inducción al puesto 95/1. 
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% 

GRÁFICA2 

EVALUACIÓN DE CURSOS 
PERIODO 96/2 

100 ,.. 

80 

60 

40 

20 

o 
VAR 1 VAR2 VAR3 VAR4 

~.2. Opinión: eficiencia del servicio de instrucción. 

En la gráfica número 2 observamos que el penOdo de capadtación 96/2 cor?SJderado como fase 
posterior a la estrategia de intervenaón, que la variable con el pon:enta;e más alto es CURSO 
con el ( 91% ), en segundo lugar MATERIALES DE APOYO con el ( 80% ), en tercer lugar 
INSTRUCTOR con el ( 72% ) y finalmente con el porcentaje más bajo MANEJO DEL 
TIEMPO ( 71% ), las vanaDles número 2 y 3 se ubk:aron por amba de la media, asimismo 
mediante el anál!Sls de las trecuencias y contt.>nidos de las respuestas que proporcionaron los 
usuanas, en relaoón al rearovo abierto que St.' presento al final de la encuesta, permitiendo 
este expresar en forma l1brt.• la opmión refen>nte a la eñc.aaa del servToo d<.> 1nstrucoón, por lo 
tanto los pamopantes etmSJdt.varon mayor nwel de calidad en los contemdos de los cursos, 
puesto qu<' estos correspond1an a sus expectativJs y necesJdJdes de mstrucoon t.•n baSt.' a su 
!:f:.f!MJ!.i;:f__Jg_f!f:!ú'Jj, as/ como ,_,¡ mJne;o d<-' t.')eroaos o técmcas gr..1pales partJopatwas, que 
faalitaron según los usuanos la comprenSJón d<-' los temas fl?>'JSiJdos en t'I curso, conSJderando 
que el personal que asistió a los envitos de c-apaataoón de actua/J.•iJoon se mostró miJs 
exigente al momenw dt' n>c1bir el S<.'l'V100 d-2 mstrucoón, debido a QUt' tema un m.1yor grado 
de conocimiento de liJS o¡xvaoones CÍ<.' la sucursal. 
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GRÁFICA3 

OPINIÓN REFERENTE AL DESEMPEÑO 
DEL INSTRUCTOR 

75 
70 

% 65 

.1..3. Opinión: desempeño del Instructor. 

mPRE 

•POST 

Referente al desempeño del instructor, podemos observar en los datos representados en la 
gráfica 3, una diferenaa de 9.8 %, siendo más alto el porcentaje de la fase post., considerada 
como el segundo penOdo de capadtadón 96/4 donde los participantes indicaron un mayor 
puntaje, en relaaón con las caractenst1cas y habilidades en los instructores: 

J. Imagen y presentadón, 2. Propicia la partJdpadón de los integrantes del grupo, J. calidad 
en la dicoón al exponer los temas, 4. Supervisión de prácticas y ejercidos, 5. Dominio del tema 
expuesto y 6. Atendón a dudas y problemas de la n.'i11iclad laboral del puesto. 
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GRÁFICA4 

OPINIÓN REFERENTE A LA EXPOSICIÓN DEL 

CONTENIDO DEL CURSO 

POST 

.1.4. Opinión: exposición del contenido del curso. 

l?JPRE 

•POST 

Rererente a la ca/Jdad del curso de capacitaoón, la gráfica numero 4 nos muestra que existe 
una diferencia de 31.1 % entre la fase pre y post. lo que denota un incremento en el 
porcentaje de opimón durante el periodo de capaCttaoón 96/2 con respecto al periodo de 
capaotaoón 95/1, donde los partlápantes de la fase post con51deran un mayor puntaje, en 
relación con la integraoón y exposición del contenido en los cursos: 

l. Cumplúniento de ob;etivos al finaiuar los cursos, 2. Congruenoa del contenido temático en 
relación con la rea/Jdad laboral del puesto, 3. Ap/Jcación de ejercioos que reforzaron el 
conocimiento teórico expuesto y 4. El contemdo Si1t1sface las necesJdades de actualizaoón del 
puesto. 
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GRÁFICAS 

OPINIÓN REFERENTE AL MANEJO DE 

MATERIALES DIDÁCTICOS 

-- ·¡-------. 
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POST 

1..5. Opinión: manejo de materiales didácticos. 

BPRE 

•POST 

Referente a la calidad de los matenales de apoyo empleados ~n los cursos de capadtñaon, la 
gráfica 5 nos muestra que existe una diferencia del 18.4 % de la fase pre con respecto a la 
fase post, lo cual indica que existe un mayor porcentaje de opmión en el penOdo de 
capaotaoón 96/2, donde los parodpantes consideran un mayor puntaje, con relación a la 
presentaoón y mane;o d<' los matenales d1dáct1cos empleados en /os cursos: 

J. Oandad en la TL''<i,1coón del contt•mdo d<-' los manuales, 2. Presentaoón de los manuales de 
apoyo_. J. Equipo de cómputo adc>cuado para las practicas en <'I sistema, 4. Clandad en la 
rt.>dacoon de los examenes y 5. /mplementaoón de la técnica de estudio de casos para la 
evaluaoón final del curso. 

Sm t?mbargo al real1:ar d ana/Js1s del rt.•act1vo abierto, los partiopantes manifestaron, que el 
programa de sucursal que se mstalo <'n las computadoras para la 1mpart1óón de los cursos, no 
era del todo completo, por lo cual no fut' posible re~'ls.Jr vanos procesos d<' las operaciones en 
sucursal, debido a que no S<.' contemplo la mstaldoón de un Sistema de computo en red, Similar 
al que ex15te en las sucursak>s de la <.vnpresa comeroalizadora. 
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GRÁFICA 6 

OPINIÓN REFERENTE A LA ADMINISTRACIÓN DEL 

RECURSO TIEMPO 

º/o 

DPRE 

•POST 

1.6. Opinión: administración del recurso tiempo. 

Referente a la administraaon de los tiempos en los cursos, podemos obsetVar en los datos 
representados en la gráfico 6, una diferenóa de 1.7 %, es menor el porcentaje de la fase post 
considerada romo el segundo penOdo de capaótadón 96/2, donde los partidpantes consideran 
un menor puntaje, con relaaón a la duración total de los cursos: 

1. Duración de sesiones y 2. Tiempo invertido para la soluaón de e;eraóos, en comparaaon 
con la fase pre penix:Jo de capaatación 95/1, al efectuar d anáhs1s del contenido del reactivo 
abierto, se encontró que los partiápantes manifestaron que el tiempo programado para la 
durac/Ón de los cursos, se considero insuficiente, faltaron más d/as. 
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~.7. Análisis de contenido del reactivó abierto correspondiente a la Fase posterior 

----~---~----- Yo opino que el e.vento resulto: -· ¡-No.C!eP.,rson•s 
J. ConSldero que Id 1nM9en y ¡vesent.1non dt• kJs mstructorr~· t-.. s prolt•s1orMI 306 

ZiliñSiTLJCiO;·prop¡c,o n1~'11anrc-. e}t:'rnoos dr sin1t1IJC1on,- J.1 p .. Jrt1C1p.;OO,, dt_ .. :los mteqrJnieS dél1 -·- --300·--·-

grupo. 1 
--¡:-¡asd,nJmas-Ci;-gmpo Q~t' flJ.Jfk.--..;o t•l 1f15fflJCflN, 1oq;.J,oñ que e/c11rsO no tU(;;-a pe.Sida_ ------ 297 

-- t -----------------
4. lJ dur.-1ocN1 dt.• los cursos es hn11!JdJ, l.11t~uon n1~1<> d1,I!, ¡ 291 

5---:-COnSJdÑo que _Ú_ du1ac1<.m dr•I f''().]r.1n41 dr,. c: •. 1pJOfJOün para 6c.-Yt""ntes ,.- ..h•IL~s tk• crtYl1to es --. -·-2y---

1g_P--fe~e~-,;t.'OÓ tt~/"-JC'~J ,1 J.1 m~HT.lnd Vt• nt.H"Jfr._'ffi dud..f._<;, en rrtJOOn- coo-;;.~mas--<Íe¡·-·---275--
operaoón Qut" se prt.•x.:•ntan t.•n /J _o;.uc11rs..1/ 

7.-Esioyd._· JCU<'rdo con un""''/ d<'i 99•\ • .Jt• cvmphm.er.to. ,1/c .. .n.·Jdü ,;;¡-._" OoJ;;r;;.;;,5-¡,,;¡ curso- I . :·- --~~7'6:~60~=~~=-1 -9··- iOs nunuak"S que no ... pnvx.vr1c:x1 •. HCV? A.-is mstn.x:torc">, nuJt.•5trJn c~"-,o5--p;JciKCJs~ t ~ 
extraidüs ck,. /Js pn:Jbkvn..1!1<.:Js dt~ >ucU0.dl, pr_vo Ct.llfl5>¡_1r_•ram>s quf" hact.VJ fJ/'fil nJ..is. 

9. Considero que los manu.>lt•s que nos proporoarumn áur,mre la G1p.K!(JC/Ón áe mducoón, 254 
eran demaSNJdo tl"dnc..-vs en corn¡:JrJOdn a:x1 los il<..lUJlt.,s 

To~·¡_;._;;¡¡;.;;o5 ron varus d1KJ.•s m re/Joon cun. arm.J<1..> <k• rontat>;hda<f. -..~ *ci}:.--y tomJ -------;¡5¡
ffsx:a del ln~"e'fJf,JtKJ y estJS Qued.Jrt>n fl""SU!tJS 

~~éfs~~!!;f~d..; ,~:'f::!.i"f,E/; :::,,~~;~~ Of:I~2fsroemMú~ tis j u1 

12-Es n-;;x,~-_Jnte S..Jbt_Y Qu<" t'I pttVSOIJJ/ de.• SUCUFSJ/, t"5 ctlt'J.s.dc.VddcJ {laf,J 5<_. tVi.vnOVldo-ro.oo1-----~-¡--
msfructor cornt'rDJf } 

13. los tnJnu.Jk~ p.Jr.J tV p.Jlf1f..~¡:unte mdJCJn /J mtcxm...1(1t:>n que~ rl m.strUtic....,,· cn1nc•nto durante 1 197 
1 el curso y )'J no t~ n!_"Ct_~lllJ ("S'f,Jr ,Jflf.Jf1(;;J"-.1,.l ·' <"•tdJ r,1:0 ! 
t·1.1.--Ft;¡abd.:"5. ¡:Ú¡- QUr.:" )'J CVt'"IJt.1n ClV1 un t\JU!f,ll.l ¡_-1(• LTXYl¡V.o {lt.Y C..f.'Íd f)t.,..;..."lfl,J, .sOk; Q~ ·1451 154 

l 
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! 
-- -1 
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2. PROMEDIO DE CALIFICACIONES TÉCNICAS POR ÁREAS 

La gráfica número 7, muestra en el periodo 96/2, el promedio de los puntajes obtemdos en las 
evaluaciones finales com.'spondientes, a los cursos de las áreas de: VENTAS ( 8.2 ) y 
SISTENAS ( 9.2) mostrando un incremento a diferencia de las evaluaciones del penódo 95/1, 
sin embargo en comparación con el promedio de puntajes obtemdos en el pen'odo 96/l en el 
área de CRÉDITO es menor. Consideramos que el incremento en las calificaciones técnicas, en 
las áreas 1 y 2, se debieron pnncipalmente al cambio de una evaluación fas~ de tipo lápiz
papel, la cual solo demandaba la memorización de procedimientos, en comparación con una 
evaluación fase~ que en los participantes requeno del estudio y soluoón de casos prácticos. 
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GRÁFICA 7 

CAUACACIONES TÉCNICAS POR ÁREAS 
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3. INDICES DE DESERCION DEL PERSONAL QUE ASISTID A LAS FASES DE 
CAPACITACIÓN DE INDUCCIÓN Y ACTUALIZACIÓN EN EL PUESTO 

GRÁFICAS 

PORCENTAJE DE DESERCIÓN 
DEL PERSONAL DE NUEVO INGRESO 

CPERIOD095 

•PERIOD096 

3.:l. Indices de d~rc/6n posteriores a las rases de capacitación: 

Inducción al puesto: en este proceso fue COf1Slderado el personal de nuevo ingreso o 
con una ant>qUecJ.xi tncY>Or al mes, el CUdl se comporto de /J 519u>ente forma: 

3.J.J. El núm:'"º cft.• part1C1pantes en el penodo de c.1pJOtaoón 96/2 d1S1111nuyo a 601 
personas, en com¡:ur.>aón con el penado de.• c.1p.x:1taoon 95 ·J el cwl contaru con 624 
personas. 

3.J.2. La <Í<.'M"rodn <'fl c.JpJOtaoon S<.' cons"-"'<-'fO como t'I numt•ro de ba)Js del per50nJ/ 
de nuevo mgreso c.apaafd<:lo, que St' prt'S<'nfara en los fXO"mos tres meses de fuber 
cvncludo Jos cursos, <YI fPIJcJOn con el total clt• person;JI de mx.-vo 1119reso capaatJdo. 

3.1.3. Ot_-a acut..vdo con Jos d...1!0:> n"'-~lr.xív . .c.. t!n IJ gr~1ti .. -J nun>t.VO b: p..U~rnos vt.'r ~.,uc.• 

existe una diftY<>nOJ de is.a puntos porcentu41es <Je {• fa- prt! periodo (96/ .Z) 
capacitación de inducción, d1.V1J1nayr.'rú.? /J d<.....,_>roon <k>i f><_•f"'/.OTl-J/ CJ¡:uaf,1'.10 ík• 
nuevo mgrt>sc>, con f<>s¡:><.'<.-to " ü fa- post periodo (95/J) Cdp.;1dtación de 
induc:c:ión, f)l)r k' f¿Jnto !J prt.•,c.~.·::-t• .11vrunUCl(>n ~VCtY1!LJ .. J 1 rt""P<.~n-ut1<..', en ut1 nuyor 
f'tY>dU711t ... V1fl1 dt_• l..J mVtY~-J\""'n. t._•n rt~>cRv; .con el cc.1,f(..,·f'rr.·r~ .. ,;.,-Itt-, P'l'~'t"t.1".Jd,"' fl."'-' iJ 
e)'t!'C'UCJOl1 dc.• Jos pl...1nc.~ <k.• t>•,[\.FhJ(J/1 l):"lf..V.Urt·~J. Á'' .:v.Jlt...._ :n...-1u.,'t•.1 ; ... ,, ... pr. .. -xc-....o.;; .;.i<-• 
CdPiJC'f,)(:'()rt f.\.,U,,.J /O\ tr.1 .. ~J~J.'A""rt•..,_ .. -...1nt..• n~·n.._-'L.,fl...Jr QtA• ... -.J,1.J t"in¡V(• .. kJi.1 rt•pre-w.•nt.1ti..1 un 

costo Ufl1{41f10 dtt.• s 3,)'16 ... '"'I .~,.'V 
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Actual/zadón en las rundones del puesto: en dicho proceso fue considerado el 
personal con 1.1n.1 antiguedad mayor de tres meses, y de acuerdo con la información de 
tabla número .3, se Kient1ficaron los stguientes aspectos: 

3.1.4. El 11úm<-•ro de.• partJOP<Wtes del pcrtodo de.• capaotación 96/2 aumenta a 316 
personas, en cvn1paraoón con el pt.>riodo de capaotaoón 95/ I el cual solo contaba con 6 
personas, d1d10 mcremento se debe prmdpalmentc.• a que la estratc.>gia de mtetVención 
contemplo a d<.'f11as la nt.•cesldad de c:.1/A}C1tar al personal con tres o más tneSeS de 
ant19Uedad en el puesto. debido a QU<_' las unidades de traba;o sufrieron cambJOS en el 
uso dt.~ ft.-Y:nologi..1, ds/ con10 /J 1mplen1t.>nfJCJdn dt} nue~'OS productos. 

3. J.5. La <it__..,,_•rc!On en c.Jp..1ot.Joon x' comdero como el número dt_• b.1;as dt_•I personal 
que as1st!Ó .JI progr.Jma de G3fJJCtt.Jc!Ón de! actualt?iJCIÓll en el p1.1e5to. que 5<-' presentara 
en los prdx1111os tres meses de f1.1ber concluKlo los cursos, en relac!Ón con el total del 
personal actua11.·,1do. 

3.1.6. El pora.•11ta;c.• de desernon de_•/ pef10do de c.apadtadón de actualización 
(96/.2) <.'5 f1k•f10r en 43.60 puntos porcentuales, en comparac!Ón con el penodo de 
capadtadón de actuallzadón (95/.Z}, esta d1sm111uo0n porcentual n•pc.•n::ute en un 
nuyor rendimento de ta tnvt!rs!Ón. en re/aaón con el costo-benef100 proyectado {Jdra la 
ejecuoón de los planes de e>pans.On operatwa, los cuak>S mcluyr!n los procesos de 
capaatación de los traba}ddores, en etk7nto a dlChJ d1sm111uoón pon:entual, se atnbu~ 
a que las JOS personas Jo9raron un aerto nivel de iJdaptaC1ón al med10 amb1entt.' laboral 
correspondiente a las tiend4s de v-enta al detalle y pnncipalmente a la e1ecuoón efJCJente 
de las funoones del puesto. 

------------------------ ··-------·· 
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ANÁLISIS DE RESULTADOS 

A continuadón presentamos el análisis cuantTtativo y cualitativo de los resultados, con el fin 
de identifiCi1r los avances que presento el programa de capadtaaón para la formadón de 
instructores, por lo tanto se efectúo el análisis de los resultados de los siguientes indicadores: 

l. Eficiencia general del servicio de instrucción. 
2. Factores que integran el serv100 de mstrucción. 
3. Calificaaones técmcas por .ireas. 
4. Deserción de personal postenor al proceso de capaotación 
5. Avances reportados en las ;untas con los d1rectwos. 

Resultados de la Capacitación conforme al modelo de GAP. 

A diferencia de los cursos trad1oonales para la formación dt• instructores, donde la 
participaaón de estos solo S<.' reducia a Simples espectadores, ~·I cambio plamficc1do radica 
principalmente, en la implem<.'ntación prel1mmar de•/ proceso de ~ur;t_L~ y 
postenormente la aplicaaón en si del Modelo de Grupos Académicos Partidpativos, 
dichas estrategias perm1tTeron motivar la participación de los asistentes a los diferentes 
cursos de Ci1pacJtaaón. Como táctica mida/ los mstructores fueron capacitados, logrando la 
unificación en el metodo de trabajo para la 1mpart1ción de cursos y postenormente se 
convirtieron en promotores del Ci1mbio y multiplicadores del modelo GAP en sus propios 
grupos, en beneficio de los usuan'os del Centro de Capaataoón, observando mejoras 
significativas en los siguientes indicadon>s: 

.1. Eficienda general del servicio de Instrucción 

Considt..•ramos la r..•fiot•noa del StYv1cu de 1nsrrucocin, como la total sattsfacoón de las 
necr..•s1dades de un cliente, en este caso los emplt'ados dt..• nuevo ingreso que asistieron a los 
cursos de Inducción. ncxes1taba!1 ,dentlti<:ar ¡· desairo/lar tas hab1hdad<.>s dr..•I puesto y 
aquellos empleados que contaban con LJn.1 ant1gut>dad de uno a tres m<-'S<.>S de ocupaoon en 
t•I puesto, asistlan a los cursos de actualíración, Ct•b1do a que nt'C<-"'Sltaban renovar sus 
conocimientos y desarrollar las n1.1t'1•as .'>,1b!/1.:iades qu<.' demandaba su puc'Sto, rt:y¡uenmá:>nto 
que fut' necesano por la mtro<Jucoó.·~ ae nuc•·os productos y cambto d~· t=nolog1a en t!I 
me:cado. Las neces1dad~·s y evJ<.'<."'tatl 1 .~s dt• d 1cnos partJapantes est.in onentadas a que el 
1ns:ructor dom1na.•J v k9rara trasn1:~, • todas las func:ones .v e'l(p._'nt'noas del fJU<"Sfo en 
cuest;ón.. el mayor n11·e/ de e!'iot..>noa en el s.•n.·100 cc mstrucaon esta representado por el 
100 ... ?&, es 1n1porta.'ite rnenc1onJr que.: lus ¡A1rt1opJntes St., le e.-..-¡:>hco anres de cada curso de 
cap.aotaciOn, L,I dt.?.5c.Y71Pt-"'ño Qvt."' dt..Y,1J.r: df' eS-Pt-"' ... ar oc.:i sus a,f¿>n.YJtt.>s instructores, mt.."Cfiante 
un,1 plat1Cil dL, 1nauccnY1 J /J organ1.._•Jc·1.~"1 )' ... 11 cc. .. n:n1 ce cJpac1tac"?n nJc1onJ!. 

~· 
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De acuerdo al análisis de los resultados de la gráfica ~ y 2, la eficiencia general del servic.io 
de instrucción, postenor a la intervención se sitúa en el 78.00 % conrorme a la opinión que 
expresaron los participantes, que asistieron a los cursos de fa rase postenor, identificando un 
avance de I 5 puntos porcentuales, considerando que dicho incremento se debe 
pnncipalmente a que en la rase previa a la intervención, los métodos de enseñanza, recuman 
exclusivamente de la técnica expositiva y a la ilustración teónca de los procesos de trabajo, 
generando 1nsatisracción en tos usuanos del servioo de 1nstrucoón, a diferencia dt.' la rase 
posterior, donde los métodos de enseñanza empft>aron una mayor vanl'dad de técnicas 
didácticas, onentadas hacia el siguiente aJooma - Aprender hadendo " lo cual propiCJO la 
simulación de los procesos de trabajo. este mod<'fo de educaoón genero un conjunto de 
habi/ldades practicas en sus part1c1pantes, fas cuales rvspondian con la realidad laboral de las 
umdades de negocio. 

2. Factores que integran el servicio de instrucción. 

Conforme al análisis dt' los resultados obl<'nidos en fas gráficas 3, 4 y 5 de un total de 326 
personas se conSJdero un mayor mvel dL' t..'ficiencia en el servicio de instrucción, 
pnncipalmentt.' en los siguientes ractores: 

2.1. Desempeño del instructor 
2.2. Cungruenáa de los contenidos temáticos 
2.3. Presentación y manejo de materiales didácticos 

Esto se debió a que más del 60 % de los instructores en relaoón con su rormaoón era 
meramente técnica, esto es decir que dominaban su materia (ventas. crédito, contabi/Jdad y 
sistemas administrativos por computadora) pero se careoa dL' una metodologia y de 
habll1dades para la planeaaón, organización y conducoón dt.' cursos de copaci:aoón, 51n 
embargo t.>/ 40 % restante contaba con ma;vr expenénoa en los puntos antenóres, por lo 
cual en ese momento se contaba con un grupo reterogént'O en cuanto a conoom1entos .v 
expenéncias, por lo tanto fa apl1caoón dt:I modelo de Grupos Academicos P.irt1opatwos, 
pem1it1ó el desarrollo de un Simulador de entrenamiento para la Formación de 
instructores, creando las cond1oont>s realt>s dt' oper.JCJón, a las qu<.' se t:nfrentan~'f en un 
futuro, y por consigu1énte favoreoó la dmamica dt'i <>qwpo de msmxtores, dt>sarrollando los 
siguientes procesos de grupo: 

• Planeaaón partiapatwa. 
• L":ferazgo y trabJJo en <>qwpo. 
• Comumcaoón y retroa/Jmentación .. 
• Jnnovaoón y creaávidad. 
• EViilfuaaón md1vidual y en equipo. 
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La Aplicaddn del Modelo de Grupos Académicos Partio"pativos, no solo permitid unificar el 
método de trabajo para la imparticidn de cursos de capaotación, además logra que las 
sesiones de trabajo se convirtieran en experiencias de aprendizaje, convirtiéndose en un 
claro ejemplo de atención y servicio al cliente. Sin embargo el análisis de los resultados de la 
gráfica 6 indican que de un total de 291 personas, consideran que la calidad en el factor de: 

2.4. Manejo del tiempo 

Considerado como la administración del recurso tiempo, durante los cursos de capacitación 
fue insuficiente, esto se debe a que los participantes mamfestaron su inconformidad, en 
relación con la duración del programa de capaotación correspondiente a la fase posterior de 
actualizaoón de personal, reportando testimonios tales como "faltaron días" donde no se 
les pem1itió continuar con la practica de las operaoones correspondientes a su puesto. 

3. ca/ific:adones técnic:as por áreas 

Consideramos que el paroápante al finalizar su curso, estana l'n posibi/Jdad de resolver con 
un nivel de eficiencia del 90 al 87% las evaluaoones técnicas practicas, que se aplicilron al 
concluir cada uno de los cursos, cump/Jendo en fom1a eficiente con el progrilma de 
capacitaoón correspondiente a su puesto, dichas el'aluao'ones que se aplican al inicio y 
finalizaoón de los cursos se diseñaron buscando ~,a/orar conocimientos practicos en un 80 % 
y teóricos en un 20 %, procurando medir la capacidad del empleado por resolver problemas 
comunes y dar soluoón a una serie de casos, relaoonados con las funoones de su puesto en 
relaoón con la atenoón al cliente, mas que la mera capaodad de memorizar métodos, 
pol1t1cas o procedinuentos de sus umdades de negocio, en la empresa comeroalizadora. 

Confom1t.> al anails1s de los resultados de la gráfic.J 7, determmamos que en las áreas de 
Ventas (6.5 1-:s 8.2) y Sistemas (6.9 ~.os 9.2) un avance S1gnificaf!~v <'n los promed!Os de 
cahficaoones técmcas, obtemdas en la tase postenor a d1fcY-i.>noa de la fase pre~''ª a la 
intervención, solo el an'a de Crédito (8.6 v.5 8.5) no fue poS!b/e observar un mcremento, 
debido a que los instructores indicaron oerta dificultada en la implementoción de técnicas 
grupales para la simulación de las funaones propias del puesto. 

!ll 
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4. Deserción de personal posterior al proceso de capadt:ación. 

la deserción se considero como la presencia de bajas del personal, las cuales se presentaron 
en forma posterior al proceso de capacitación, en dos diferentes momentos: inducción o 
actualización en un penOdo comprendido entre uno a tres meses, dicha información fue 
proporcionada por el departamento de nomina. 

El análisis de resultados de la gráfica 8 y de la tabla número tres, indica uná significativa 
disminución en el poret.'ntaje de deserción, el cual no se atnbuye a cambios en el sistema de 
pago de los empleados, por lo tanto el porcentaje de..' deseroón dt:'I personal de nuevo ingreso 
disminuyo al 28.9% en comparaoón con el 47.7% de la fase' prt.' y en el caso del personal 
con mayor antiguedad igualmente observamos un decremento al 6. +1% en comparaoón con 
un 50.0% de la fase pre, esto debido a que dicho personal supera t'i penado de adaptación 
en el puesto, encontrado un promedio di' estancia en sus funciones mayor de 15 meses. 

cabe mencionar que al finalizar los cursos de capaotaoón, se estableaó un seN1eio de 
asesada telefómca, la cual siguen proporoonando los instructores dt'i centro de capacitaaón, 
pnncipalmente a los que fut>ron sus part1opantes, con el propóS1to de ofrecer apoyo pera la 
soluoón de los difer<Yntes probl<Ymas que se pr<Ysentan en la sucursal en relaoón con el 
sistema administrativo y contable por computo. 

S. A vanees reportados durante las junf:i?s con los directivos 

Análisis cualitativo, este se llevo acabo mediante el estudio de los avances reportados 
durante las juntas con los directivos, as/ mismo fue posible identificar 3 diferentes tipos de 
dientes: 

a) Usuands del centro de capaotación. 
b} Instructores y Jdes del centro de capaotaoón. 
c) Oirecnvos y Gerentes de la Dirección de Recursos Humanos. 

Nuestros dientes, ubicados en dilerentes m•-elc>s de la organización, técnicos-operativos, y 
mandos medios, proporoanaron una sent..' de datos, mformación y testimonios, las cuales 
permitieron identificar tanto un diagnostico 1moal como final, a traves de la fl!alizadón de 
una sene de juntas denomm,1das cliente - servidor, desarrollando: puntos potenciales de 
me;dra, avances y acuerdos. 
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Junta No. 1 
Arranque del proyecto 

Evento previo a la lntervendón 

Celebrada el 26 de Septiembre de 1995 
lugar: Centro de capac1tacl()n 

(resumen) 

En la primera junta con los Dmxtivos del área de expansión operativa y nuevos negocios, se 
describieron los siguientes puntos potenoales de mejora y acuerdos en relación ron el 
servicio de instrucción durante el periodo 95/J, que a continuadón se indican: 

4 • .t. • .t.. Puntos potenciales de mejora: 

• la deserción del P<-'rsonal capaatado de nuevo mgreso, es del 47.7 %, incrementando 
costos de operación y generando una mala imagen en el trabajador que se retiro. 

• La deseraón en el puesto de instructor comercial, es del 70 % durante el año de 1995. 
• De un total de 25 instructores el 25 % fi.Jeron claros en sus e'>:pos1dones. 
• De un total de 25 instructores el 45 % mostraron conocimiento del tema. 
• De un total de 25 mstructores el 25 % aclararon dudas de los part'icipantes. 
• La duración de los cursos fue hnutada y no se rev15aron algunos procesos de la operadón. 
• Los grupos St' integraron con partiopantes de nuevo ingreso y personal con más de un 

año de expenencia en el puesto, imp/lcando diferentes niveles de conocimiento. 
• Falta la ap/icaaón de dmJmicas y e1erncios por parte de la mayoná de los instructores. 
• Los equipos de computo y sus programas fueron 1nsufioentes. 
• Las 1nstalaaones son m,ctat:>cuadas para <'I numero de part1apantes que aS1sten. 

4 • .t..2. Acuerdos: 

• La Dirección dt• RtYu.-ws Humanos, auton.:a el Programa dt' Capaatación para la 
formación y actual1.·aoón de los mstructores, coordmado por consultores mtemos. 

• Se ext1énden los CLJ,'S<JS dt' actuah.·aoOn, J los ÓdS sJbaCOS y domlf1go.<:. para optimizar 
bémpos, costos y da' contmuidad a los proct'SOS de capaotaoón. 

• Las árt;.1as Oc., capac1!Jod11 d(., ~·c•nh1s ;· s.1stcvna.5 St., cornprornet1<-""r<>n J la 11nplementación, 
de e1ércicios correspc,nd1enres a: té<.-nicas dt' H'nta, mane.10 de ob;eoont>s. caracteristicas 
dt."'I buen vendt.YlO!'", Dc•nelicios del p.roducto, J,,....Curvs Ot"' i-.3.fd t' 1n~·c-.r:~ano~ liS1cos. 

• El Dirc~tor d<-, ~·cof .. !.' .. ?utan:a a los 1r.structo:-t-..::i, e.,phcdr iJ") ft..>m1..Jo;; o,., (·,.,mpt.->n.<;.ac1Ón al 
pc....,tsonal de las ,,;JrC .. lS ,Je ~·cnt .. 1s, créd.'fo ,., s:stt'· ... 1J . .-;. 

• lJS dreds de ca¡..~u.-í{d( a.Jn en crt_U1to v S.!Sft.'n1d!>. Se"' con~oro'~,t'f1t"r(""! J ;r, ·:'utr d1ndm1CdS y 
prdctrcas ot,, r1.YuPtYJ ... -,ón d'-"" cJrterJ ~ soluc1on Ct' probic.vnas t'n t.'f SJ:-,lt.vn.:J de..,, cómputo . 

.. ~ 
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Junta No. 2 
Evaluación del proyecto 

Evento posterior a la Intervención 

(resumen) 

Celebrada el 12 de febrero de 1997. 
Lugar: Sala de juntas de la Oirecdón General. 

En la segunda junta con los Directivos del área de expansión operativa de la organización y 
nuevos negocios, se efectúo la presentadón de estadísticas y avances del servido de 
instrucción durante el penado 96/2, as/ como los resultados de programas de capaataaón: 
inducción y actualización, as/ como nuevos proyectos que a continuaaón se indican: 

4.2 • .1. Presentación de estadísticas y nuevos procedimientos: 

El Gerente de capaatación presentó mediante estad(sticas los resultados del Programa de 
Capacitación del penOdo 96/2, haciendo énfasis en la recuperación dt' la inversión. 

• Disminuye la deserción del personal capaatado de nuevo ingreso, en 18.8 puntos 
porcentuales, redituando en los costos de operación. 

• Disminuye la deserción en el puesto d<.' instroctor comercial, del 70 % en 1995 al 31 % 
1996, en benefició del rendimiento sobre la inversJón, en los procesos de capaatación. 

• Para los planes de expanSJón opera(jva de la orgamzaaón y nuevos negocios, la Direcaón 
de recursos humanos autonza la contratación de JO instrvctores. 

• Se implemento nueva metodologia para la detecoón de nt'Cesidades de capaataoón y 
fonnadón de instructon.'s ( técmca grupal: paneles de excelencia) 

• El área administrativa del centro de capaatación, desarrolla el procedimiento: Control 
Gerencial de Capacitaoón, ver (anexo 2) 
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4.2.2. Puntos potendales de mejora: 

• los partia"pantes aún identifican que el tiempo es insufidente. 
• los grvpos se siguen integrando con participantes de nuevo ingreso y con personal con 

un año de expenencia en el puesto, grupos heterogéneos. 
• las instalaciones siguen siendo inadecuadas para el número de partidpantes y el 

mobiliario es incómodo. 
• los equipos de cómputo ¡x•rsonales son insufioentes. 

4.2.3. Avances: 

• El trabajo de los instructores crea una nueva imagen del centro de capacitación. 
• Los instructores onentan sus actividades por medio de la cultura de servicio, diente que 

demanda y proveedor que satisface, de;ando la rigidez de los organigramas y las políticas 
administrativas, que dejan de ser actualizadas ante los cambios tecnológicos. 

• De un total de JO instructores el 85 % fueron claros en sus exposiciones. 
• De un total de JO instructores el 90 % mostraron conocimiento del tema. 
• De un total de JO instructores el 99 % aclararon dudas de los participantes. 

4.2.4. Acuerdos y nuevos proyectos: 

• la Dirección de ventas y expansión operativa se compromete a seguir enviando personal 
para su lnducoón y actualización en el puesto. 

• la asignación de dos Gerentes Regionales, para supervisar la actualización del contenido 
de los diferentes cursos, dado que ellos supervisan las unidades de negocio. 

• Se insatuye la celebraoón del dia d~'I mstructor en la organización. 
• la Direcoón General, anunoa la cre.1oón del nuevo cenero de capacitaoón, inc/uyendo el 

desarrollo de dos simuladores de sucursal para el año de 1997, (estrategia que permitJrá 
una práctica mas apegaaa a la realidad laboral) tomando en cuenta las sugerencias y 
necesidades de los instructores. 
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6. El modelo GAP y su interacción con los subsistemas. 

Considerando que cualquier cambio en una organizadón deber ser visto con un enfbque 
hologistico, es decir que la empresa es un sistema y que al modificar alguno de sus 
componentes, tiene efectos en el comportamiento de los demás subsistemas: Productivo, 
Administrativo y Social. 

Asimismo la estrategia de intervención identifica un subsistema mas en la organización, el 
Emprendedor, a cont1r111ación mencionamos los resultados mas significativos: 

Subsiste1T1a productivo: 

Oismmuyt_• la dt'>t!rc!Ól1 dl'i 47.70 % al 18.80 % del personal de nuevo mgreso 
ca¡uotado, para el penado dt.• 1996, asi como la des<.vción correspoodiente al puesto 
de instructor comeroal, dt•I 70.0 96 al 31.0 % durante el penado de 1996, redrtuando 
en un menor costo de opc>r.JCJÓn y m.1yor benefiCJO en la rnverslÓn efectuada en los 
procesos de• ca¡:oat.JCiÓn, para satrsracr:Y las necesKbdes generiJdas por cambio de 
tecnologlá y los p~mes de• expansión operativa. 
El subsisterru productivo sede tiempos y espacios para /J realizaoón del Programa de 
capacitaoón de mstmcton>.< comen:iales. 

Subslste1T1a administrativo: 

Se estabk.'CT!' un procecfJmit•nto formal y funcJOnJI para la ca¡ucitiJClón de rnducaón y 
actualizaaón para el puesto de rnstnx:tor. 
Se cuent,1 con reportes <.>stadistJCVs, con el propósrto de ider1llrJC.Jr el comportan11ento 
en determmadas •'af1.1ble5, pcvm1t1enc:Jo la n>aluaoón de proyecoones. 
Aumenta la pMntilla de mstructores para SJtrsf~r las necesKf.xJes d<.• cn>c1m""nto 
para las .in"Js ek• Jdrr11nrstr.J<7Ón, comportam1ento y ps1Copc:'<i..'9091J 
Se controla /Js pc"f'dld,1s d<' r<>cur<es, tak.>s c:umo: hununos, m.1tt•nales, fin.."Jnaervs !' 
pnna¡:ulmente t>f rr.>cur= t><>mfXJ, los cu..1i<>s x• <Y11pk.>an en /J opt•r JC>Ón dt..• los 
Progr.3m.1s de ca;:uataoón 
u organa'dOÓn vnp~mta ccvno polit>CJ, QU<.' el persOl'IJI de operJOOn Ck•b<>rJ contar 
cvn un mes de estiJncu en k1 sucuf"'3!, antt•" de tomiJr los cur= cJt• CdPJOlJcJOn. 
El subsJsttonu admmrstrat-vo auton.:a ~"Ut= rtrliJ"°'->rVS y m.Jtefk1k>s para la 
FNlu-aoón del Programa d<.• c..1PJC1ld0Ón de m.5trvct~ comeraJk.>s. 
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Subsistema social: 

Se conformm <->quipos .wtogt_>stivos, en el =ntro de rapacifilción los cuales atienden 
problemas y proponen soluoones e indusive proyectos a futuro. 
Se establee<' u11J cultura organi.•,100nal, de atL>nción diente - prov."edor. 
Se cumplen los compronusos de serv1Cio, propidando la satisfacción en el diente. 
Se propicü un.1 TT1<1yor ef1C1encia y me;or imagen del servicio de Instrucción. 
Se consideran a los mstructor>->s para la planeación de futuros proyectos. 
Dismmuye la resistenci.1 al rambJO, prmopalrnente en los niveles: operativos, mandos 
medios y dlf<UIVOS. 
Es pos1bk.• cumpltr con l.1s promes..1s de Cr<->cm11<.•nto y desarrollo, que plantea la 
en1presa corno tx.•nt-•.r1e10 a sus trJb.JJadort!S de 11uen1 H>grt..•so. 
Se ternun.:i ron Jos ft..•Uttos qut.."' c..•...,st1..111 tH1 nJJtena dt., 11npartKJÓn de cursos. 
la orgam.·aoon msfltuye <'I J 5 d<' f1U)-O como el d1J del mstructor. 

Subsistema emprendedor: 

los Programas de G1paatac1<.>n S<' basan en la realidad laboral del mstnx:tor. 
los mstructore'S ap/ICdn técn1ú3S grupales dKi<ktlúJs pnndp.31mente durante los cursos 
de admlfustración y cont.1blldad del m.'f)Odo por compuQdora. 
los cursos mU<>stran un <'Qu11tbno entre aspectos t<'Óriros y prácticos. 
Al conduir los diferentes cursos de caPiKTtación, los instructores de nr.~ profesional, 
realt:.'lron una sene de in.-est>gacJOnes part1Cip.3áv.'1S en las diferentes sucursales con 
el propósito de que los mismos ldentirlquen las optyadones contables y 
admmistrarivas de 41s un"1..1dt.>s de nt.'f)OCio, apoyados por los instructores técnicos. 
Se tnlC18 los traba)OS para /a p/JneJCIOn de v>da y rarrera dentro la organaadón, {Jdra 
el puesto de mstructor comeroal, dando oport1.mldades al personal de sucursal. 
Se autorua 41 cvnstrucoón de msta/iJaones propias {Jdra la capaot.x:;ón del per:;or.al, 
incluyendo el dt-s..•nollo dt.• dos s1mu/Jdon.>s de sucursal, propiciando la ap/.ic.'JcJÓn de 
técnicas grupak.-s (Rol -p"1.1'1ng} <'n me;or>->s <-s._--enanos, con <'Quipos S1m1"1res a los de 
las unidadt'S de r><>t;)OCIO, en com¡:uraoon con la 5i1"1 de cap.Jataoón, catalt.·ando los 
procesos de c:apaotaoon, <»JIUJclÓn y a.:J.1ptacJÓn dt.•I traba;Jdor .'1 su futuro centro de 
traru;o, d1smmuye-ndo los 1M1Ces de errores <>n el desarrollo de SU-5 .:xrivWt:k.•s. 

Considero que es com-eniente integrar un cuarto subsistema,~ en este caso 
dicho subsistema en11tt• un comportamiento que responde a las necesidades que demandJn 
de la función crea:1.-a, QU<' ¡J<?rn11ta la r<>onentaoon de la orgamzadón haoa nue~vs proyectos 
y horizontes, asi mismo en <'I siguiente apartado se describe el comportamiento y las 
pnondades de los ciferentes subsi~t<•mas de acuerdo a la ex¡:><.Y1enoa obtemda en el presente 
proyecto desarroli.J.:o <'n el campo d<' /,1 Ps1co1og;J labora!_· 

Subsistemas: Productivo, Administrativo, Social y Emprendedor. 

------------------------------------ -----·----
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Síntesis del análisis de resultados 

En síntesis la estrategia de intervención genera resultados en dos dimenciones: J. Reladón 
del Sistema y sus subsistemas y 2. Formación e integración del equipo de instructores, y 
prindpalmente de sus jefes y coordinadores de capacitación. 

J. Re/adón de los Subsistemas y el sistema organizacional pem11tiendo que la 
empresa considerara el valor de las aportaoones del subSltema emprendedor, el cual 
entro en una pnmera fase en conflictos con los demas subsistemas, marcando una 
clara diferencia en su comportan11ento y pnoridades, sin embargo en una segunda 
fase se lograron acuerdos y prmopalmente la ejecución de nuevos proyectos, los 
cuales favon'oeron tanto a la orgamzación como a sus traba;adores. 

2. Asf como él haber actuado como precu/7XJr en los traba;os de planeaaón y 
organizaaón para la Formación e integración del equipo de instructores del 
centro de capacitaoón, logrando la sens1b1l1zaoón tanto de instructores, como de sus 
mandos medios y directivos, para la me;ara conánua del serviao de instrucaón y del 
clima laboral del centro de capaotaoón naaonal e 1ntemaoonal. 

Los resultados de las encuestas correspondientes a la fase 96/2 postenor a la intervención y 
conjuntamente con los indicadores administrativos los cuales demostraron que durante la 
fase de segUJmiento, la dism1nuaón en el desperdicio de recursos: humanos, mateni11es, 
finanoeros y prinopalmente del n--curso tiempo, dando pauta a la ert.'aaón de dos 
simuladores de unidad de.' negooo, procurando que los proc<->soS de capaotaoón se apegaran 
mas a la reahdad laboral de.' los empleados, repercutJendo en bc.'nefioos tanto para los 
traba;adores como para la orgam~~aoón, al mantener él optJmo desarrollo y c.y¡wl1bno de la 
organizaaón como sistema y de.' sus subsistemas que lo integran: ProductJvo, Administrador, 
Social y Emprendedor, los cuales explicarc.•mos con mayor detalle, en el apartado 
correspondiente a contnbuciones y aportao"ones. 
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Alcances y /imitaciones de la estrategia de intervención: 

Alcances 

El Modelo de Grupos Académicos Participativos, involucra a la gente logrando 
se sientan participe del proyecto, desde su fase de planeaoon. 

El 80 % de los resultados pos1t1vos que se lograron, se debieron a la oportuna 
implementación del proceso de sensibilización y apertura al cambio, motivando 
el autointeres por el cambio planificado, acaón que preparo el terreno para el 
desarrollo y evaluaoón de la estrategia. 

Comprende como punto fundamental el crecimiento de la persona. 

Propicio la unificaaon del método de trabajo, para la impartición de los cursos 
de capacitación, entre los diferentes deparramentos, situación que rerorzó el 
proceso de integraaón del equipo de instructores, así como los conceptos de 
atenoon y servido al cliente. 

• Genera mejoras signiticati~'ªS en el Gima la/:xJral. 

la estrategia pennite que S<.' prepare al personal para su máxima partJdpac1ón 
y rendimiento, perm!flendo el mtercamb10 de expenenoas y conocimientos, 
entre personal de nue1-o ingreso, con el de mayor ant19uedad, aprovt>chando 
la situaaón de grupos heterogéneos en cuanto a sus conocümentos. 

Permite que /iJ orgamzación aprenda que el tiempo y los recursos que se 
inviertan en la educación se retfe;arán en la ca/Jdad y productividad de la 
empresa y el crecimiento de su equipo humano. 
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Limitaciones 

las estrategias de cambio sugendas, por el subsistema emprendedor, son 
duramente criticadas por los subsistemas productivo y administrativo, 
argumentando que no se lograna cumplir con las metas de producción y 
cuot,as de venta, conforme a las nonnas de calidad exigidas, al distraer al 
personal con cursos de capacitación, mientras que el subsistema emprendedor 
requinó del personal, espados y tiempo para la implementaaón de la 
estrategia. 

La aplicack)n del Modelo de Grupos Academ1cos PartJópativos, reqwere de 
facilit,adores con un mimmo de cmco años de ex{J<..'nenoa, pnnopalmente para 
la implementación de la tecmca de retroalimentaoon. 

la medú:ión de los n?Sultados, solo contempla un ni•·el pnmano de eñdencia, 
con la obtención del t111•el de opinión acerca del servicio de instrucción, 
proporcionada por los mismos pamdpantes al curso de capacitación, la cual 
puede ve15e afectado por efectos de halo, se n>comienda la implementación 
de registros observao0nes, para la evaluación mioal y final del desempeño de 
los instructon?S, aplicada por 1nvest1gadores partlópativos. 

El estudio no contó, con el ana/Js1s comparatll'O de un grupo control o grupos 
paralelos, debido a las exigenoas de impk•nwntaoón de los procesos de 
c,apadtación, por los tJtulares de las diferentes areas. 

las exigenoas de los subsistemas: productwo y adrnm1Strati1v, no perrT11{!eron 
la implemenraoón del n'fJro para los mstructores, faSé' final dt.•I Modt'lo oe 
Grupos Academk:os Pamopatwos. 

la evaluaoón de la mtervenaón, no conSJdt.va la rned1oón pre1?a y posten'or 
de los factores cnüeos de eXTto en los dlft.ventes puestos, es deor, <'.en qué 
medida se cubneron los obx'tJvos del puesto"· De;ando de efectuar dichas 
mediciones en su medio ambiente laboral, o la nxoprladón de datos los cuales 
demostraran que las habl/idades adqu1ndas, durante su partJapaoón en los 
cursos de capaotaoón, penmt1t.>ron al trabajador, n>s,.'>Onder con las demandas 
y problemaocas del traba;o en equipo e mdlVldual, con t'I fin ultJmo de 
incrementilr los niveles de cumplimiento de los obr-{11-os d<' su puesto. 
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CONTRIBUCIONES 

Al conduir el presente proyecto, es posible presentar las siguientes contribudones al a1mpo 
de la Psicología laboral, en las siguientes áreas: 

l. Desarrollo Organizadonal. 
//. Modelos y Técnicas Psicológicas. 
111. Procesos de Capacitaoón a Distancia. 

J. Desarrollo Organizacional 

La partidpaoón del Psicólogo Laboral, dia con dia gana más terreno en el ámbito nadonal e 
internacional, ya que este partlopa directamente en la soluoón de problemas espedficos, 
relacionados con el factor humano y su integración al sistema denominado organización. 

En los últimos años los psicólogos organizacionales se han dedicado a demostrar que el 
factor humano requene de un plan de vida y carrera, para lograr niveles adecuados de 
desarrollo y productividad laboral, además han realizando obSL•rvaodnes s1Stemát1cas en 
diferentes ambientes laborales, descubnendo que.' las organizaodnes al igual que las personas 
presentan ciclos de vida y algunas empresas logran soportar los cambios, graoas a que han 
generando para su máximo Desarrollo Orgamzacional de la a1paddad de aprendizaje en 
todas sus areas, pemutiendo la creaoón de nuevos esquemas de pensamiento, repercutiendo 
en la planeaoón de procesos de apertura, como respuesta ante cambios: tecnológicos, 
econórmcos, SOCJales y pol1t1cos. 

Gerwrar en la orgam~·aoón un camblO plamficado, que propiciara el dc.~rrollo dli1ám1co en la 
formación e mtegraoón dt' un t.>qu1po de mstructores, nos permitió comprobar que todo 
camb:o en los subsistemas: Produrovo, Admlfustrativo, Social y Emprendt.xfor, repercute en la 
totalidad del s1st<-'ma y de¡x•nde en gran parte de un programa aé apertura al cambio, 
md1cando las s19wentes n•laoones: 

LA CANTIDAD Y CAUDAD Dt EVENTOS DESTlNADOS AL PROCESO DE SENSIBIUZAOON QUE 
SE DIRIJ~N AL EQUIPO DE TRABAJO, PREVIOS A LA IHPLEHENTAOÓN t· ADAPTAGON DE LA 
ESTRA TFGIA DE CAMBIO, MANTENDRÁN UNA REiAOON INVERSAMEIVTE PROPORGONAL CON 
LA ENISION DE CON[)(){_/ AS DE RESISTENCIA AL CAMBIO, POR PARTE DE SUS INTEGRANTES. 

Esff<ll<'9'ª ! : N,, .«.• ,,,,pJ._.,,....•nta fJ<,e de.• s._-n51blfuJOOn, por lo t.Jnto <,e espera un mJyor grado 
de.• ronducras O<• ~L'r>CIJ al c.1ml:>lo por ¡urte de los flabd)d<tores. 

EsttJf<'941 _•: S<• m>{:)4.V1><-nta fJSt..' de senS1btll..·.JOOn, por lo t.Jnto se esperJ un n>enor 9r.xio de 
conduct.1' dt.• ""'"f<•na.1 .11 cJmbKJ por ~Jrte ti<• los tr.1ru)Jdores. 
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El presente proyecto confirma, que tanto las conductas: negativas (llegar tarde a la secci6n, 
no preparar el material didáctico) como positivas (entregar el proyecto de trabajo a tiempo, 
identificar y satisfacer las necesidades del cliente) son algunos de los ejemplos de 
comportamientos que emiten las personas dentro de una organización, los cuales hacen la 
diferencia entre el éxito y el fracaso de cualquier estrategia di? cambio, principalmente en los 
niveles operativos, mandos medúJs y directivos. 

Por lo tanto una etapa fundamental del presente proyecto y parte medular de la contribudón 
al campo de la Psicologia del trabajo, consist1ó en el trabajo prevJ/J a la implementación de la 
estrategia, la cual se preSL'nto como una etapa prel1mmar, que ofreoó benefioos a sus 
participantes, denominada Apertura al cambio, perrm!Jendo la sen51b1lización y motivando 
el autointeres de los traba;adores, por medio de> los SJgwentes acoones: 

Puntos estrategicos qut.' se t.'mplearon para moti••ar el auto1ntt.•res del personal de la 
Gerencia de capacitaoón, preV1os a la intervención. 

Educación para el cambio 
Organuaoon dt.' conferencias, con el tema central de Factores del G3mbio y 
perspt.'Ctivas llana t.•I tern.•r m1/emo, con la asistt.>r>CJJ del personal que se 
desempeñJ como tnstructor, asi como de su¡x•tv150n'!S y Jefes de diferentes .iredS. 

PlantMción participativa 
Plal?eiJC10n part1C1pat1v.1 con la mtervenoón de mstructores, supervisores y jefes de 
diferentes .irn1s, por rnc.'CIJO de ;untas de trab.1}0 dt.>r>ommadas cli~te - S#!rv/dor 
contemplando /J part1CJ¡;uacjn oe los usuanos que demandan Y servido de 
instrucodn, con t.>/ fin de idc.•nt1f1C.1r sus nt.'\.-t'Sld.1des Jetuales, problemdtlC4S y 
.iroas dt• oportunKiJd. 

lnnovaoón de tt!cnGJs que pem11tan su partJopaadn en la p/Jneaodn de los 
progranus de c,a¡uataodn dt' J..1 rr>JyorJJ d<' los mstructores, medJJnte la 
iJp/ieao0.'1 d<.• tt'cnKas grupales part>e>¡utw.Js p.Jr.J ü D<.•tl"--oón de Nt.>ce5K/Jdes de 
Cilp.JCT(aoón, 1CJent1f1CJndo <'n gro.1po J..u crxr;:>t.•tt•n<:J.J< J..Jbor a/es de su prop.o 
puesto, apro..-echando ast l.J e.•P<->nt:'YlCJJ dt• k,., mtt.yr ant<'S del t.Y;wpo de 
instructorr?s. 

RrulúiJr la pre..•ntaovn dt.>/ pl..m dt.• tr alu;o <1<' d1plorn.:>d0 ¡ur a la formJoon de 
instructon.>s, 1nclu.,"tV>do: ot>]e(r>'O <}t.Y><'r al, Dt>.'<'f1'0S t.>sP<'CtrKos y contenidos 
(enU(ICOS de Jo=; 5 modulos que lo mtn;;ran. mc.VJJnte }Un[,JS gt>n<•r.J/e,;_ 

Métodos de trabajo 
Presentar los bt.Vl<'fKrX a los nrvt.•k.'5 g<>r<Y>OJk.'S, nun<.fos mf<•rn><-V-os y operalTYOS, 
al Joqrar J..J un1r1CJCIÓn O<.• un merado Ot.• traba!o. en J..J vnp.JrT>oon dt.' cursos de 
cap,ior.K>On, meo1<mte la forrn.K1Cil <' mt<'9rJCJt:,,, ck>f <'QWP..' de mstnxrores. 

Notrvar t'I automten>s, mc . ..:J .. tnf<' o lf11p/ementa.-ron por ¡:urte de,• /(,-.,; fJC>ht.>dore5. 
dd pnmer nutuJo dt>f d1p/<>mJ<lo PJfJ J..1 torma..:Ax• O<.· m..rrucrort", 1ndK.Yndo los 
bent:.ifKN.,'JS por n......._-,l,,r y prvpc.voon..Jr retrr:uh111<.."n!JC>Ón n--ltªrt.YJft.." ,ft '"-~'YT1.,.."Jt.v)o, en 

J..J 1mpartKIÓn de cu~, conforme JI mo.:Jelo de Grup._..,.; AcJ<k"f1'"-"'-' P.1rt1<:1patrvos, 
prvput.'5-topor ,.¡Dr . .JJvne Gr.Kbs ESfl"10S;J, (1ª85) 
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.t. Sensibilización y Apertura al cambio 
Por lo tanto recomendamos como pasos generales del proceso del cambio planificado los 
siguientes: a) diagnostico, b) sensibilización, c) estrategia y d) evaluaaón, siendo 
recomendable que previo a la implementación de la estrategia de cambio, se ha de vital 
importanda obtener, no solo un Diagnostico técnico sobre necesidades de capacitadón, sino 
también de los siguientes factores: 

Gima laboral. 
Resistenaa al cambio. 
Valores mstttucionales. 
G3paodad de adaptab11tdad. 
Nivel de compron11so laboral. 

Los resultados de dichas invest1gaoones permitirán; on'entar, diseñar, planear y organizar 
una etapa de Sensibtlizaoón y Apertura al Cambio, previa a la intervención de: sistemas de 
calidad, implementaoón de nuevos procedimientos, de la puesta en marcha de nueva 
maquinaria, de la apertura de nuevos proyectos o de la instalación de un nuevo sistema de 
computo integral. Partiendo de que la conducta del factor humano es quien hace la diferenaa 
entre el éxito o el fracaso de cualquier estrategia de intervendón, por lo cual es importante 
involucrarlo mediante una sene de eventos preliminares, que permitan Ja sensibilizadón de 
los niveles: Directivos, Nandos medios y OperafJvos. Conviroéndolos no solo en espectadores 
o saboteadores del cambio, sino en activos promotores del cambio en todas las áreas . 

.1 • .1. LJJ runción del emprendedor 

Cuando se desatTOlla una estratt>gia de mtervenaón, con el objetivo terminal de 
provocar un cambio plamñcado, la observaoón SJstemátxa de los subsistemas que 
confonnan la organizaaón, nos {X'm11fló realizar una importante contribución a la 
psicologia laboral, compk•mentana a la aportaaón del Psicólogo Gómez (1993) el cual 
menciona que una orgamzaoón S<' conforma por tres subs1st1;.vnas: Productivo, 
Administratnv y Sooal. 

Observamos que los subSJstemas. em1tt'n un determmado comport.'Jmiento, el cual 
depende del ado de vida dt.' una orgam,·aoón y el no att.•nderlos o desarrollarlos en 
su momento pueden afectar 5<.'namt•nte e mdtJSO cauSJr la mu<--vfe de Ja misma. 

Por .'o tanto ident:ñcamos f'/ comportam:t~nto y la funoón de un nue..-cJ subsistema 
para el estudio y ana/151s de una organuaaón, en f>/ Si9Ut<Y7le orden: PrcxluctJvo, 
Administrativo, Social y Emprendedor, C011S1deramos que estos subSJstemas se 
desarrollan en diferentes nivt.>/t>s depencftr.'ndo de la <'lapa d<' cn>eirmento de la 
organización, a contJnwoón 5<.' dt>scnbtYJ dlChos subsistemas c011forme a la 
expen'encia obt!'mda en ,.¡ ¡::>.-es<'fl!<' proy,•cto: 
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Subsistema Productivo 
La rundón que se espera del subsistema productivo, es el logro de resultados o la 
producdón de servicios iguales o mejores que los de la competencia, los mandos 
directivos y medios que desarrollen esta li..maón, deben tener conocimientos sobre el 
ramo, ya sea mercadeo, ingenieria, contabilidad, leyes o cualquier disciplina, y deben 
tener el empuje necesan'o para ver que se produzcan los resultados finales. 

Este subsistema considl•ra las siguientes pn'ondades: 

J. Ternunar las tareas d1anamen!t•. 
2. Propora'onar rápida soluaón de problemas. 
3. Atender clientes externos e mremos. 
4. Continua onentaoón haoa el logro de resultados. 
S. Cubnr cuotas de producción o de ventas. 

Subsistema Administrativo 
El subsistema admimstratJvo 5<.' encarga, del cumplimiento de verificar el seguimiento 
de poliacas y procedinuentos, implica ver que las personas designadas a procesos 
predeterminados y recursos d1stnbwdos, fundonen como se ha planeado, el personal 
encargado de están función deberá ser metódico y su atenoón debe ester onentado a 
supervisar el sistema que mantk•nen las cosas en orden dentro de la organizadón, 
pnndpalmente conforme esta crece. 

Dicho subsistema considera las sigwentes pn'ondades: 

J. Registro de datos. 
2. Análisis de la 1nlormaoón. 
3. Definioón de pol1t1cas. 
4. Establecer orden mediante procedimientos. 
S. Ejeroó'o estndo de presupuestos. 
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Subsistema Social 
El subsistema social presenta como función básica, integrar al factor humano a los 
diferentes equipos de trabajo dentro de una organización, este proceso se presenta 
cuando los nesgas 1ndiv1duales se convierte en nesgas de equipo, donde las metas 
individuales annonizan con las metas de la organización, superando la resistencia al 
cambio. Cuando los integrantes de un equipo logran operar por si mismos, con una 
dirección clara y son capaces dt.• aceptar con éxito nuevas tareas sin depender de la 
presencia supervisora de un jefe, la función integradora ha sido desempeñada 
adecuadamente, trabajar unidos hacia una visión en comun. 

Este subsistema considera las SJgwente prioridades: 

l. Fonnación <' mh'graoon de equipos de traba;o. 
2. Alcanzar acuerdos, aceptando objeti•'OS y,/o planes. 
3. Fungir como mediador, para ll<'gar a soluáones. 
4. Empatia e 1ntwoon t.•n el trato con la gente. 
S. Establect.•r relaoones saflsfactorias con la cin•as. 

Subsistema Emprendedor 
Sin embargo una orgamzacion es algo mas que producir, administrar e integrar 
equipos de trabajo, por que ante un medio <YI constante cambio, la org,;mizaaon 
requiere aprender y prt•¡Jc1rarse ante los retos que plantea un nuevo siglo, ejemplo: 
los acelerados cambios tt.>cnológJ/::os, la apertura de nuevos mercados y productos, 
como podemos observar no solo St.' requiere fijar metas' de producaón, establt.>cer 
nuevas po/Jbcas de supt.•rv1S1on o de traba;ar en eqwpos, además de ello se requiere 
un pensamiento t.•mprrndedor, que tome nésgos blén calculados, el desarrollo de 
dicha función, esta en manos de innovadores, precursores y emprendedores los 
cuales crean nuevos conceptos e ideas para el desarrvtlo dt.' mno•'adorcs productos 
y/o servioOs d<' la organización, el ¡x•rsonal que desempeña t.'Sta función d<'lJe ser 
creativo para la aplicación y adecuación de• nue•vs modt.•los, rnetodolog,"as y 
técnicas, las cuak•s P<-'m11tan establ<>cer nuel/as hn<'as de acnon, lo importante <-'S 
renovarS<.' ante las demandas del mc>d10 o d<' lo contrano St.' prop1aara la mLJt.•rte 
prematura de la organizaoón, al no responder en fom1a adt"Cuada a las nt.>ces1dades 
generadas por los cambios tt.>cnológ1cos, c>conom1cos y sooak-s, la premisa dt_>I 
subsistema es: el futuro se constru>·t• ahora. 

El presente subSJstema conSJdc-ra las Slgwc>rJt<'S pnondades: 

J. Desarrollar nue•vs prvyt..'Ctos, antt>s que la competencia. 
2. Crear nue•vs productos o serwoos, según las nt.>cCSJdJdt.>s dt.•I c/Jt.Y1te. 
3. BÚSQut.Yia constante de nUt.-.Yas a!ternatn·as: mateoas pnmas y diseños 
4. Mostrar un enfoque v1SJonano, para abandonilr •·ieJOS <.'SQUt"f71i1S 

5. CapJOdad de.• 1ntuioón en los negocros y en las proyr?coont..'S. 
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La principal contribución del presente estudio, conduye con la presentadón de un modelo 
organizaoonal, el cual sustenta que toda organizadón en su desarrollo, deberá procurar 
por el crecimiento equtlibrado de sus subsistemas generales: Productivo, Administrativo, 
Social y Emprendedor, este ultimo permite que la organizaaon enírente adecuadamente 
los cambios que se generan en su medio-ambiente, dicho subsistema muestra conductas 
de observación y experimentac1on, buscando en íorma creativa nuevas alternativas, que 
permitan generar o adaptar cambios en la organizadón. 
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Contribuciones 

Un ejemplo de la fundón del subsistema emprendedor, lúe la presente implementadón de la 
metodología para la aplicación del Modelo de Grupos Académicos Partidpaovos, en un 
medioambiente laboral innovando en los modelos de capadtaaon tradidonal para la 
formación de: 

a) C.onductores de gro{XJ como: instructores, funcionarios y supervisores. 
b) lntegraciOn de gro{XJS y soludón de conflictos humanos. 
e) Pkmeación y presentación de proyectos. 

11. La técnica grupal como principal catalizador del cambio. 

Así mismo confirmamos, que la estrategia de intervenaón genero un cambio significativo 
debido principalmente, a la aplicaaón del modelo de Grupos Académk:os Participativos G4P, 
convirtiéndose en un método sistemático para organizar y desarrollar la actividad del grupo, 
empleando como pn'ncipal catalizador en el proceso de aprendizaje del equipo de trabajo: Las 
técnicas grupales partú:ipativas y la técnica de retroalimentaaón para el desempeño laboral, 
otorgando estructura al grupo y organización para que el mismo funaone realmtmte como un 
equipo, descubrimos que la elección de un conjunto de técnicas adecuadas tiene el poder de 
activar las motivaciones individuales y de estimular tanto la dinámica 1'ntt.vna como la 
extema, de manera que las fuerzas puedan estar mejor aprovechadas, integradas y dirigidas 
hada las metas del equipo y por consiguiente de la organización. 

Por lo tanto la Dt'námicá de grupos aplicada, esta fundamentada en la teona de la estructura 
o Gesta/, basada en el concepto básico de fa teona del campo (conducta del grupo). Este 
campo consiste en un conjunto de fuerzas (o vanables} que afectan: la conducta del grupo, 
la dirección, sentJdo e intensidad (magnitud} relativa de estas fuerzas, determina la dirección, 
sentido, pasiVJdad o movimiento del grupo observado. 

Siguiendo esta concepaon estructura/Jsta, la dmám1ca de grupo como d1Sdphna, de la 
Psícolog1a social - expenmenta.~ pern11t1ó estabk>cer las bases para la obS1..•rvaoón SJstemátJca 
de las fuerzas que.• afl'Ctan la conducta del grupo, comenzando por anahzar la SJtuaaón grupal 
como un todo - din,inuco con un enfoque teónco gestalt1co .. el cual pern11tió el conoam1ento y 
comprensión de ese todo - dmám1co, aSJ· como cada uno dl' los Jspectos p.Jrticulares de la 
vida del grupo y dt• sus componentes (El todo da Sl..'nlJdo a sus {J<Jrtes} donde las personas 
son puntos, a partJr dt.• los cuales S<.' trazan vt'dores que rt•pres.;•ntan las diferentes fut.>r:as 
de atracoón (sim.vg1a} o de repulsión (entrop;1} fuerzas que fut.>r0n observadds y anaflzadas 
por cada uno de los 1'nstructon~. p.Jra t.>f mayor aprovtXtiam1ento dt.• la dinanus del grupo, 
con el objetivo de aumentar la eficacia del gropo durante las d1ft.vt•nt<.'S sesiones de los 
módulos que mtegraban el diplomado para la formaoón de mstnx:tort.'S. 

9X 



Contribudones 

De esta manera la estrategia de intervención confirma, el marco teórico que sustenta la base 
del modelo de Grupos Académicos Participativos {GAP}, de acuerdo con Gustavo F. J. 
Origliano y Anibal Villavenfe (1966) la dinámica de grupo, ha venido a demostrar que el 
papel del instructor como conductor del grupo, requinendo de la capaddad para la selección 
y aplicación de técnicas grupales, para el aprovechamiento creativo del medio-ambiente. 

Dewey ha dicho que nunca educamos directamente sino indirectamente a través del manejo 
inteligente del medio-ambiente o del grupo, hemos señalado que en la concepción modema 
de la educación el e¡e de la actividad se ha desplazado hacia el educando, ubicándolo a éste 
en un medio. Y el medio especificamentt.> humano es el grupo social, a d1rerencia de la 
concepción tradicional de la educación, que busca el desarrollo de la mente individual, tal 
aspecto era descwdado o no percibido, por lo cual el modelo de GAP, logra cambiar el 
concepto de evaluaoón, QUL' ya no sena simplemente la medición de conocimientos, sino la 
comprobación de las habd1dades alcanzadas, por med10 de la técmca de aprender haciendo 
demostrando la capaodad de solución de problemas y no-solo memonzando los contenidos 
temáticos del curso de capaotaoón, para prex•ntarios en una evaluac:ón de lápiz - papel. 

Considero que la mayor contnbuoón, al campo de Psicologia laboral, se genera en el estudio 
de la d!T1ám!ca de grupos aplicada, prindpalmentt.> en el contexto del mt..>dio ambiente laboral 
mexicano, Siendo aportada por Grados (1999, p. 198) catedrático de la Universidad Nacional 
de México, realizando una sene de invesbgaóones en la Facultad de Psicologia, demostrando 
la efioenda de la lffflkíts!~ re(TQ(!l1men(aoón. Et termino retroalimentadón (teed back) se 
aplicó onginalmente a la acción reguladora que desarrollan los servomecanismos de las 
sistemas, este prinop10 fue empleado por la 1ndustna mJ/1tar, en la ingeniena aplicada para el 
diseño, desarrollo y lanzamiento de cohetes teledirigidos, los cuales redbian /nrormadón del 
extenor para corregir su rumbo y acertar en el ob;ebvo planeado. 

Dicho pnnápio se empk'O para la apl1caoón dt• la téc.nica de retroa/Jmentaaón, en ambientes 
laborales, en espeofico durante los pn:><:<.>sos de capaotaoón y desarrollo humano, logrando 
obtener resultados ob¡etivos y obst?rvablt.>s en el cambio de conductas, dado que la técniCiJ 
grupal permite al instructor recibir de los mu-grantes del grupo, inrormadón rel'erente a su 
desempeño y de si nusmo, permttu!ndole n•aluar el a¡uste tk• su comportamiento laboral, 
para el desarrollo optimo de las pnnopales funaones del puesto: 

• Ptane.K>dn del curw Oc! G.JfXJC1tJC10n 
• F'res<.'f>laoOn y .'11nylo pc.v-sorul. 
• ExpoSIOOn del contt>mdo f<'früoco d<>/ cu.'W. 
• Pn.-sentaoón y mJr>eJO de rrute-rule<. dd.ictJcos. 
• l'f.ane.JO c:lr.>/ rr.'<·uno t1<vnpo. 

B proyecto reqwnó dt• t->structurar el pn:;grama d~· ca¡.:uotaoón par¡¡ la trxm.Jción de 
instructores, de tal manera que se propaara el d<.>sJrrollo 1ntt.>gral, en las siguientes .ireas de 
crecimiento del trabajador: técnica, admm1strativa, msfltucional y per.;onal. 
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Contribuciones ------------------------------------

1. El modelo de GAP simulador de entrenamiento. 

El reto que se exigt.' a los diferentes modelos educativos y su aplicadón en los procesos de 
capacitadón, esta en lograr una mayor vinculación entre la teona y la practica, siendo esta la 
pnndpal carenda de los modelos educativos trad1donales empleados en la actualidad para la 
capacitación y desarrollo del personal, un ejemplo lo encontramos en fa formaaón de 
instructores tanto en el sector público como el privado, los cuales asisten como partia"pantes 
a cursos tradicionales, presenaando intensas sesiones expositivas, con duración hasta de un 
d1a de trabajo, dichos partia"pantes permanecen atentos a la exposiaón del fadlltador, 
memorizando cada uno de sus movimientos, comentanos y dinámicas de grupo, actuando 
durante el desarrollo del curso meramentt.• como espectadores, mas tarde dichos ejercidos 
serán reproducidos exactamente en sus respectivos cursos, aqu/ aprenden a ser excelentes 
partia"pantcs, dependiendo de la cantidad de preguntas que se reaftcen durante la seskín, se 
ha observado en este tipo de cursos que al final los participantes se les evalua mediante el 
siguiente procedimiento: se asigna un tema sorpresa con 5 minutos para su pn•paración, 15 
minutos para su exposición y adelante. Sm embargo desde el punto de vrSta del modelo de 
educación activa este no es el objetivo, dado que se trata de un evento para la formación y 
desarrollo de habilidades pract1cas en t.•l 1nstructor y no solamente en el facilitador. 

Lo creación de simuladores permite acelerar los procesos de aprendizaje, logrando en un 
corto tiempo que una persona sea productiva en un puesto determinado, requiriendo de una 
cierto grado de expenencia y madurez en el desarrollo de sus conductas laborales, evitando 
as/ el desperdicio de: tiempo, recursos matenales y ñnanoeros durante su ejecución, un daro 
e;emplo, lo encontramos en la formación de astronautas por parte cte la NASA, mediante la 
inversión en simuladores de entrenamiento, que ponen en practica y evalúan la emisión de 
respuestas, para la solución de problemas laborales, en los simuladores que reproducen 
exactamente las condiciones del medio ambiente laboral, repercutiendo en el optimo 
dt-->sarrollo de capaadades: Cognoscitivas, Pslcomotrlces y Ah!ctivas, como 
componentes fundamentak•s d<->I aprendizaje activo, por la tanto la implementaaón del 
modelo de G4P, funoono en el presente proyecto, como un SJmulador para el desarrollo de 
instructores, debido a que la s1mulaoón contemplo todas aquellas vanables. fas cuales se 
presentan en condidont>s reales_. requmendo dt•I instructor en t".;mo dd desarrollo e mgenio 
de sus habllidades, para hacer fn.'flt<' y lograr el control de las funciones que demanda el 
medio-ambiente SJmulado. Una de las l'f'nta;as más SJgntficaávas de un SJmulador de 
entrenamiento conS1Ste t'fl que prrwcxa la em1_o;,on conductas de respuesr,a en el trabajador, 
ante situadones normales, dt.-' alto riesgo o qut' n>qu1enoY1 de un alto rend1m1ento, dado que 
la falta de expentYIC/a aumt'nta la po51b1!tdad de que SL' cometan cvrort.>s humanos, causando 
deñoendas en la att.•noón a cf1<-'f1ft>s o durante los procesos º'-' produ<:dón, adc.>mas los 
simuladores permite reali.·ar una evaluadón real de las conductas ttvrnmales requendas, 
siendo as/ más ;usta la e1·aluaoón dt>í partJapante, de;ando atrás las trad1aonales 
evaluaciont->s de IJpi.• - papt_>/, que solo demandan dt' la flal>tlldad de memorizar datos y 
procesos, desarrollando solam<-'ntt• el área cognoscitiva dt>seuKiando la mtegraoón de las 
áreas Psicomotnz y Aft'Ctll'a. Por lo dicho anttVJc>rmt•ntt•, rt.>eOmt•nefamos la aphcaoón del 
Nodc..•lo de Grupos Académicos PartJopatwos, como 5'mut~'dor para el entrenJm1ento efe 

conductores de grupo como: mstn.Ktores, funoonarios y .wpervison>s. 
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Por lo tanto el análisis de los resultados, soporta la eficienda del modelo de GAP como 
simulador de entrenamiento propuesto por Grados, E. (1985) método fundamentado en el 
estudio de las dinámicas de grupo y la técnica de retroalimentaaón del desempeño laboral, el 
cual permite generar: la participación activa y uniforme de los asistentes a un curso de 
capacitaaón, experimentar y vivir con alegná el proceso de aprendizaje en los adultos, asi 
mismo elimina las barreras de comunicación que se presentan durante el proceso de 
formación e integración de un equipo de trabajo. 

Basándonos en el análisis de las encuestas de opinión, correspondientes al diplomado para la 
formadón de instructores, fue posible retomar un conjunto de testJmonios, asi como el 
resultado de la evaluación de las siguientes variables: 

01 

03 

TABLA 4 

EVALUACIÓN DE LAS VARIABLES DEL 
DIPLOHADO PARA LA FORHACIÓN OE INSTRUCTORES 

:, Vaíi.ble 
'; 

Instructor 97% 

Materiales de apoyo 99% 

Manejo del tiempo 

X= 97.00 % en el nivel de eficienci.a del diplomado 

Al finalizar el diplomado para la formación dt• mstructores, St, e-.•aluó un total de 52 encuesras 
de opinión correspondientes a los cmco módulos correspondientes a la temática que se 
despn.>nd1ó del diagnostico de m>i::es1d.1des dt.' capaotaoón, obtt>n1do una media de 97.00 % 
en el nivel de efidenoa, la cual reportaron los instructores partlapantes. con relación a la 
instalación del simulador para t'I entrenam1tY1to ¡· actua/Jzaoón dt? 1nstrucrores, conSKierando 
que el nivel máximo dt? sat:sfJCCJón de las nt>ct>SJdadt>s dt.• los clit•ntes, est.1b.J n>prrst.•ntado 
por el JOO %, e;dst1endo tn•s puntos porcentuales de dif'rvenoa, por lo tanro se conSKít'ra un 
nivel satisfactono t'n el se1v100 de mstrucoón proporcionado a los cao.K1tadores. 
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----·--. ----- ·-·-- ---------------------------

~-~- Análisis de contenido del reactivó abierto 

Yo opinoque e/'1-;f;nto resulto--¡---- No. de persalUIS 

J. ConsKJero que/Os cuoosqu;;-r¡;¿,¡;;mas,¡;..""'htn>n umrlGilr entre ¡..5--¡¡;ferentes amils el.-·---5-¡¡--
Slstem.J de trilbJ)O pJril /J 1mpartl0Ón de Jos cursos de C;Jpaotaoón def centro de CiJPiJOfilCJÓn. 1 

~/~!,,~j:~~fu~~/~~e~=~~;:~~~=~----·-;v 
tJenerKDS de IJ correctil apl!G10Ón de /ds dmJmlGils de grupo en /J Cdpaat«>Ón dt..• personill. 1 

·- - --· ..... - .. ---· J --···--------
J. Ne /JJ. rt"C<' exC<"k!ntt• el h<'Cho .d<_' fM. l><'r" reumdo il todos Jos mstnx:t. ores del a'fltro, paril Id¡ 40 _J 
1mp.1rt10011 dt.• cursos de CJp.-JatiJOOn para los CJ/)rJClt~."i, prvf:llOdndo es¡uoos f\HJ el¡ 
mtt .. rG.1fnblo dt.• optnK>nes ,.. exJXV1en<:ias. 1 

f.,_ C0nSKi<-oraf1'°5 muy cvr1Vt:'f1'('(1f(' /iJ ,ánn.iáof,- ¡j¡,-,;;,¡;,;p;;s-ro,, 1f75rr~:tores d<· dlfm:'nfes areJS, ·. - - 38- ~ 
l 

lo CUJ/ pernutld el mtl"f"CJ"Jblo de conoamlf?'f1tos en: vt.•ntiu, ~1to y SJstcmJs, dSJ como; 
e.•pent.YW:JJS ~ Kltvs ¡urJ d.u nu . ...,or nUL•stros cursos dt.• capaataaon. l 

t s.- ApllV>CJ/ ·de- ~¡u -tormJ tñas- priiK.d--id· ¡;,;;.¡,:;;;;¿;¿,;,~e- -,;,-¡;;,rr;oo.,,- de un curso dc_,.··eap.1Gta-CA;7,-f- -3,¡---
1 h.Jsta J..u diferentes tccmc.1s ch.* evalUJcm del mismo : 

l 6 - /.ie /l.J""-70 iU<Yte, pero ·nro;sa-no--:-q;;e--.,¡-¡erm,,,o lie cM.J cursa/Os-,;amc,p;.;;¡es-Oireodn"t - ---,;11 

l rr•troalm>ent.JOón a CJda uno de los mstructores quc.• ronduoriln l.J sesK>n. H~s ver: 
l nU<"'Stros errores y .JCXYtos, pnnopalmente lils observ.JOCJneS rruluildas por los fiK7fltddores. ! 

- . - - - - - -- . --- ----- ·- -·-·----- ------- ----c-f-----------1 
co¡:uataoon ¡urr1 mstnx:tc.ves Pf.VT711flr0 mft."'grdrnos como un ~Wde'ro equipo de trabdp 

1

7 AntN>OrTT><Vlte solo contJbilmas con el <"sp.>CJO Ot" fil comd.1 paril CtYJOaVnOS. <Y proqrilma de¡ 3~ 

s.- Espero qt;e 1., m.,,;.,s.. s,g:,c;¡g,;-na4ndo ,;,.,~ros-de ~t,po, ct.Jro -a;;;1.,-p.J;r;op;;,_;o,, ____ 2_11 ___ _. 

dt..• los mstructores, de$Oe su pl.J/le.JOó/1 consderdnáo n~as ne'CeSXl.JdeS- l ¡ ____ .... -··-·-· . - ·····-·· -·· ·-·-·-·-------------------- . ······· ·-·. -----+-·-------
¡ 9. Con51dtvv llTlporrante /J aruoón de un snnulador de sucurs.tl pard l.J ra¡:uataoon tJnro de 1 27 
! mstrucrores romo del person.JI operilf1VO. que l.Jborilrd m el futuro <VI un escer>Jno s;m1/ar. ¡ 
¡ - -- ---- - .. --- ---- -- ----- --------------- "'" ··--··----- - - _______ "' ____ ,;._ 

1 

JO. [)urJnte los cursos QU<" contrxm.Jron el d1plorrudo para Id '°'7TuoOn de mstru<Tores x• d.o' 
un 91rv de 360 gr.>dru;. "' Cdmbl.tr l.Js ft'CI>tGtS de /,J t!Villu.K>on par.J los /M~"-""'Nntt!'s. ;,.Jff'"ndo: 

¡ .Js¡.>t.."'Cfr.Js nus tr.•oocvs QrX" ¡.v.Jd>...~-

f J 1. Se t"'ft~ uru Ct.YTt'•("t41 J{Jl .. --x;,c,...,,, dt.'" J..Js dui.im1C.dS de 9ruro, ¡..or ¡:utte dt .. A.~ f.J<..1f,f..KJ1.Ws:- - • 
1 

f J.l. En tV trJn~:vr~ Ot• un n"":~. hc."f1>0S e.t.perlffJtYlt .. Jdi.J un <7t"OmN..,-,tO <; .. ·u¡ul y por a>ns..g~!e 
j dt..• nJ..J>i.v 1r1ttvr.,..-,on, sm m1¡-...rr.1r l.t . .-. c!Iftvrno..ts en kJ ~ oe- ll(XO(rvs cumo lf1."ir"Ut.-rürt!S. i 
1 

\ /). Me f.ldre.._'"'t" un 9ran antvtn, kt p..1rt1t.1¡:uaon- .Kt.'l-'d dt-n~ ~f..s- .. a:1l":Vd1n.f<l.,,..~s--J-;;,..tn:P • 
! ÁJS '~ele CJ¡;uot .. 10..."J(YI, corno lí1frVrJnft~ CkY Q'UJ.);.J 

24 

Is 

. . - - . . - - . . .. ! 14. C.lVr\.dtvv </Uf' /J dur..JC11...ln dt.• Jos tTl\.1':.1u4Js de c4p._ac.'7(JCU'1 fue d"iSU~Ylf~ 15 . ···¡ 

15.- -~Y~ unpcvt .. J.'1ft• qut.~ l..f c.tf\.fll...lf.J...")0(1 que s.c ... Ófr<"'Ce d Jos c..t¡u.._:rt~es no st' QuedJ"'J !'J.J>tJ 

: JqU:~ {VL'f."11t,:v>qv LI n.•~1h.·.>i.-A.V1 ü(• ,-u..-~l.1'5. •• hJn..."~"J:S:, p¡rlnc.-,._'UJfnl.-.-Jtt.• M 1J eUbot~.:JtOn Ot" F1'1df~r'IJI 

: d~t.1t..-r1t-L1, CCV1J(' nunu..1k•_} 111."1.Y.Jt.·tn.v~ ,- ftJlt~ O'ddtCt"'Jl1~. 1n1{lr1f't>l.:JOS p._y no.5C-t·:·'L"">S J1)JSJ710'5 

i 
f Jo. A(fLMl:n.entt• (.[lr'"lll..'"'i.1.' ('ut"'fl 4,1'.,, {r;'I( t"'X,..,, <"h'! Of~'"Ji.._-~'\'1 r.,., LJ~ ~~Jr:"S, ':>1n t••m!:un:}LJ 110 

i ClV)f..Jr_,;.1 tY ,(Vl.~~1 J\J·'•' 1..11tn¡¡.1,.t1C"-..,,,.' •h• un ,:ur~"I 
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Dicho análisis de contenido pennitió identifirar los siguientes avances, generados en el 
equipo de instructores, que participaron en el proyecto, el modelo GAP desarrollo en ellos, 
tres prindpales conductas tenninales, en reladón con las siguientes áreas de aprendizaje: 

Cognoscitiva: planeación y organización de cursos, basándose en un análisis y 
sintesis de las necesidades detectadas, en las unidades de trabajo. 

Psícomotriz: conducción de técnicas grupales participativas, para acelerar los 
procesos de capaotación y ad1estram1ento de personal 

AFectiva: el proporcionar y reob1r retroalimentación en cuanto al desempeño laboral, 
para la impartioón de cursos de capacitación, indli:ando errores y aciertos. 

La estrategia de intervención perrmtló el desarrollo en forma integral las áreas: Cognoscitiva, 
Psicomotnz y Afectiva, donde el pnncipal resultado se obtJene cuando el instructor se percata 
de sus avances individuales en dk:has áreas y su 1ntegraoon con el grupo, la percepción de 
dichos resultados se debe a la conduco6n ad~>euada de la técnica de retroalimentaoón del 
desempeño laboral, esta expenencia de aprendizaje aumenta el nivel de cohesión y 
pertenenda hacia su equipo de trabajo, por que ahora ya comparte raractensticas similares 
con los demás integrantes del grupo, y dur.mte su convfvenaa este le pennite satisfacer sus 
necesidades de crearniento y al mismo tiempo él instructor satisface las necesidades de su 
equipo de traba;o, ex1stJendo una relación corrrlaflv<J. entre el factor humano y su grupo. 

Basándose en el análiS1s y sinte515 de los resultados obtenidos, conS1dero que la aplicaaón del 
Modelo de Grupos Acadénucos Partk:ipatJvos, propiaa un crecimiento: personal, grupal y 
organizao0nal, generando avances significativos en la~ del centro 
de capacitación, observando los Siguientes hechos: 

• El nivel d1rectwo acepto convt?rtlrst.' en promotor del cambio plamficado. 
• Los mandos medio y d1rectfro, aceptaron los trabJ;os &• planeación participatJva. 
• w coordinación del programa de capaatao6n, se oeleqo ff> consultores internos. 
• El diplomado perrmt10 la unificaaón dt•I S!St<Yna de traba;o para impartir cursos. 
• Pern11tió la adecuada 1ntegraaón de grupos y soluoón dt' conf!il::tos humanos. 
• Se propicio un espacio para el intercambJO dt• conoom1éntos y exf)<c'nenoas. 
• La estrategia comprendió como punto fundJmental el cn•om1c.1 nto ck' la persona. 
• El subsistema pn.xiuctwo, a pesar ac las pn.>siones de.• las cuotas de vt.>nta, ced10 

espacios y tJempos para la capaataoón de mstructori>s comemales. 
• El subsistema adnun1strati~'O, a pesar de que t'I diplomado no esta contemplado, 

dentro d<?I prrsuput>sto del año fiscal, cedió n.>eursos matenJ/es y fin,moeros. 
• Por lo tanto pernu!Jd qut.> la orgam~aoón apn.>nd1<>ra qu<' <>f t:<YnP<J y los n.>cursos 

que Se.~ mv1ertan en la t>ducaaón S<' refle;ar.-ín <'n la cJlidJd y productw>dad de la 
emprt.>Sa ~, el cn.'on,,ento dt' su <'Quipo humano. 
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III. Los Procesos de Capacitación a Distancia 

Ante el eminente desarrollo de una sociedad posmodemista, donde los seres humanos 
dependerán cada dia más, del empleo y adicción hacia el uso de aparatos sofisticados, 
para el desarrollo de procesos dt? comunicaCtón simples y complejos, propiciando 
indirectamente la falta de contacto directo entre las personas, para muestra solo hace 
/'alta opnrnir una botón y estaremos plallcando con una persona, la cual se encuentra 
ubicada en el otro lado del hemisferio del planeta, conociendo su rostro mediante una 
videocámara especial, el intercambio de mensa;es correrá por la supercarretera de la 
infonnación, las d1stano~1 se acortan y aparecen en la escena un nuevo termino en la 
1ndustna de la telecomumcación: el etberespacio, el cual ha m1pactando radicalmente en 
los siguientes ámbitos del ser humano: /nvestigaCtón y OenCta, N1!ttar, Finanetero, 
Comercia/, Laboral, Po!tt1co, Médico, EducattVo, Sooal y de Entretemrniento. 

Ahora un instructor... ¿ Mañana un robot ? 

En cuanto a las necesidades que se generan por los cambios de tcxnologia en el ambito 
educativo, estos repc..>rcuten SJgnificattVarnente en sus areas dl' aphcaoón; como lo son, 
los procesos de capacitaoón y adiestramiento del personal en las orgamzaoones, dichos 
cambios tecnológicos invita a millones de trabajadores a estar conectados a la mega 
red, dando inioo a los procesos de capaciraclón a distancia, mediante el uso de 
tecnologia Vid satelt!al, la cual tia pemutido el surgimiento de ses10nes mteractivas, con 
sonido e imágenes en movimiento, logrando t_•I mtercamb10 de infonnaoón y opimones 
entre el conductor dL' la sesión y sus partlopantes, e;emplo: la impart1óón de diversas 
matenas, las cual(.'5 son partL' integral de un plan de estudios a ni1'el supenor . 

.1.. Grupos Ac@démicos Virtuales 
Actualment<' se est.-in desarrollando en el pais, Grupos AcrJ;i1dém1cos 1-'írtuales, 
pnnCtpalmente en las orgamzaoones dtc• educaetón supenor, otando el caso de 
una Unwers1dad d<•I S<.'Ctor pn1'ado, la cual imparte matenas del nivel de 
lta•netatura y maestna, las cuales corn.•n por la su¡k'rcarretera de la mformación, 
empk•ando tecnolog1a de comumcaoón Vl"a satehta/, un e;emplo de lo antt.'rior 
esta en la partJopaoón de la matena de (.'Structuras plástJcas, donde el profesor 
emplea los S1gu,ent<>s elementos: un salón con eqU1po esp...ual, ubicado en el 
campus alfa, localuado en la Ciudad dtc' Monterrey, - 11't.'ro el grupo ac.1dém1co 
no <"St.1ra presente en dicho saion1 -, este SL' encuentra ubicado en t.'I campus 
gama kx:alu.Jdo en la Ciudad d"' México, D.F. e mduswe part1oparJn t.'n IJ 
n1atena, Jfurnnos de otros paiS<>s. de? LatmOJménciJ, cab<.• mt.'noonar que el 
profL•sor lfnplemcnta como medida de control escolar, t.•I pas.Jr l1stJ cad.1 qumce 
minutos, con L'f tin de 1"tc'nficJr QU<c' los alumnos del Grupo Actá_,dém1co Virtual se 
encu<..Y1trc_-. µ:eS<.-.ntt.is t..?n los s.alont...~ rtv:t..'#-ptores, los cualt.""S t""StarJn t..'Qu1pados con 
antenas parJbol;c,1s y computadoras Laptop Pentwm fil y cam.Has PJra video 
confc.YtY1C'415 •·1 .. 1 s.i:.1:el1tt. ... , contando con un t.Y/Ulpo por e_,tlft..11 .. ~ntt.1; dicha 
tt.'f.-noh>g1J cft• J!tos costos, permtflra al m@estro virtui11, n•Jl1.·,1r una x'nc.' de.> 
prt'!}unt.1s a su., J/umnos y estos por 1gUJI rt•a!1.·aran pre9vnt.1s JI ac.K!érmco. 
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la dinámica del grupo académico, como un conjunto de personas más o menos de la 
misma edad, las cuales inician una matena o curso al mismo tiempo, estudiando los 
mismos materiales y graduándose juntos - lperecera aplastado por la tecnologfa:> - lo 
cierto es que en las aulas magnas de algunas universidades, se han integrado antenas 
para una mejor recepción de la señal, que baja a las tarjetas inalambncas que utilizan 
los estudiantes universitanos, para estar conectados a la mega red. Las bibhotecas esta 
equipadas con computadoras, en las cuales es posible consultar sus bases dL' datos en 
linea, solo por el momento la comunicación entre alumnos y m@estros virtuales, esta 
limitada por la cantidad de informadón que va de estos a aquellos. La velocidad 
promedio es de 28.800 bits por segundo; es decir aproximadamenfl• una pagma por 
segundo, tal pan>ce que en un futuro no muy k".fano volveren1os a reunirnos en torno a 
una fogata, sólo que> en lugar d<' leña estar a alimentada por electnódad y en lugar de la 
cara del viejo sabio encontraremos la pantJlla de una computadora. - cCómo actuara el 
modelo dl' Grupos Acadér111cos Part1patwos, anlL' este nuevo paradigma" - en pnnu.•r 
lugar aceptando L'I carnb!O, como una pos1b//1dad de CT<'Cinuénto, como un elemento 
valioso para la educaoón de las 11uev,1s generaoones. A partir del anahs!S del modelo 
de Grupos Acifi'dénucos Virtuales, 1de11tlficamo5 los siguientes benefioos y !tm!faoones: 

________ Beneficios - --- ---- · -------LJmiidCionés ·· ·· · - _,, ___ ! 
Pr!mute J.J comumcJoon •'1J s.1tt~1ft". _ ~ S~-~'!!v~~'.~ii_~¿i_;i_c?~~(:é~P~- _____ __ ---~-~~-~----] 
Mane}J -¡j;JnJes-c-:jif_~i-~~--~~1tii!rl;J.¿'5?!1.:.- ____ -·-~ -l-~~f~Y-~'2..tJ.t~!!!_g~~~~~'S_~{~:~<!?:.u __ __j 

~::;x'~ :::;~~:;;.-~~-~:_:~~~~~~o7_ __ ~l~~~~~~-l-~c;;';;;:e pr=::_-~:~1e-nt~-~:~-tnd1VdUJI 1 

~~(d ::a_~::;::;;~;~~~~~LÍtJS ~~J_RL'1~Kt! el contxto d~~:~º-=~ el 9~~·-___ _J 

Por lo cual se sugiere su mtegraoón plar11ficada, a los modelos dl' educaoón activa, 
mediante el trab.a;o mterd1soplmarto, para el desarrollo de los Siguientes proy<.>ctos: 

1.1. Antes de la impartición de una materia 
Su integrJoón !)<.>rn11t1rJ la 1mf)Jrt:oón de cursos pro;:x>déut1cos, prt.'VtOS a la 
incorporaoón del .1/umno al grupo académico p.1rt1opJt1vo, d!Sc'ñJndo los 
siguit.•ntes prvr<'ctos: J. El <'mpleo de programas intt•ract:vos, tJ,~JO un esquema 
de instrucoon programada. P<'rn11t1endo la consulta dt' grandes cJnt1dJdes de 
infonnaoón, 2. la p.reSt.. ... nc1J d;d,.ict1cJ de ...JPr..J;vs aud1oi,7suales en ltYr:t~ra 

dimensión, con pos:b1!1dade,; d<' mov1rmento, .3. L.1 autoap!tcaoón de 
evaluaciont...~ p.:Jrc1J/(!S .v tinJlc"»S~ lo evo.JI ~Yn11t1,"J l .. 1 retro,.1!tn1entac1dn dt.>/ nivel 
de avance logrado, t'I cual s19mfiqu<.' la n11.,•laoo.7 de• los conoom1entos tt.•óricos 
en los alumnos, preViOS al 1n:c10 de un .. 1 marena C:.1l(•rn11nada. 

1.2. Durante la impartición de una materia 
En el trascurso de una mJ:en ... 1 o curso, ~1rn110rJ: J. IJ dt..Ynostrac10n t....,n tiempo 
real dt-" la Jp/Jc,1c1ón es;x· .. ot;_'-_J oc..' un .. 1 !t.'cn1c,1 l..,YU!JtJ/, rt1J!t ... aa,1 en otri.1 aula~ en 
otra u111i.'t.YS1d.Jd e 1nclus.;..J c.111 <':ro pais, P<-"'rn11t1endo el 111ferca1nb10 ¡1codt.Ynico 
}'lo laboral. 2. Cont.Jr t.-on f...J t.1\.P<J~1cuin dt1 J/QünJ person.altd .. 1d t"'P<-"rt.1 f'Il la 
n1"'JftY1J~ SH1 11n¡_.~1rt .. 1r qu<., e_ ... :.1 ."-.. ('nf·uentrc.-.. JI '--;t'"o /Jdo del plJn<..'lJ. 
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rv. El control del medio ambiente 

Actualmente el hombre moderno, se enfrenta a las repercusiones de una 
acelerada carrera por aprovechar y aumentar al máximo los productos que le 
ofrece su medio ambiente, a través de una constante manipulaaón de las 
variables que se han identificado como claves en los procesos de producción, 
tanto en condiciones expenmentales como naturales, buscando lograr mejoras 
significativas, un ejemplo clásico por su magnitud e importancia, esta presente 
en los campos dL' la agricultura y ganadena, aprovechando los avances 
recientemente descubiertos por las investigaciones geneticas, en la ap/lcaoón de 
técnicas que logran controlar el intercambio de fa información en los códigos 
genéticos del ADN t..>n plantas, y últimamente en el ganado, con un solo fin, el 
mejoramiento de los productos y por consecu<-'noa el de la productw1dad, 
requiriendo producir más, en el menor (lémpo y costo posible, para sat1sfac.:r fas 
grandes demandas d<-' consumo humano. 

En t.•! campo de la t..Ylucaaon, el modelo de Grupos Académú:os Part1opativos, no 
solo busca la aplicaoón de un conjunto de técmcas grupales, para trasm1t1r los 
conocimientos, es dt.>cir los aspectos pedagógicos y didJcticos de fa educación, 
propiciando mejoras sigmtlcativas, en fa dinámica de los procesos de: 
integración, pfaneación y organizaoón de un equipo de personas, ya sea que se 
encuentren partJcipando en un medioambiente educativo o laboral, aumentando 
por consecuencia su producción y su productividad. No es solamente el aumento 
de la productividad de un 9rupo. No es solamentt' la mera adaptaciÓn del 
hombre a su medioambiente o su simple domesticaaón haoa un detemunado 
sistema, que solo se pn>ocupe por la producoón en sené. 

El fin ultimo es la ronstrucoón de un conocim1énto htx>rador y creativo, 
desarrollado bajo una base de valon•s éticos, de acuerdo a la cultura y 
tradiciones del grupo. 

Por lo tanto las aenoas debt.Yiir1 de buscar que.' sus mvesfig<'K1onc.•s cuenten con 
el an.ilisis de repercusiones, tanto en los ni~·eles de.• má.TOSJ5tema, como de 
macrosisten1a, la rt.•flexión <-'S nc.>ct•SJna y debt.>ra estar onéntada al e;erooo 
responsabk•, ético y previsor de la practica de una profeSJón, por lo tanto, en el 
caso es¡kx1fico del pn"S<.Ylt<' proyt'Cto, Sl.' logro aplicar los hallazgos de.' la 
f'slcologia dt.>f trabajo, t.VI lxVlefioo de un eqwpo de trab.J¡adort.>s dedicados a la 
capaatación, dc.~mostrando a los dut•ños y d1nxtwos de una emprt.'SiJ, qu<.' los 
capacitadores antes de capaotar, pnmero tltYlen qu<.' x•r capaotados, obl19aoón 
que nos 1ln¡XJne nuestra calidad de univers1tJnos. 
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i MÉXICO, PUMAS, UNIVERSIDAD/ 

Mi nombre es símbolo de fuer.za y dominio del monte 
Soy sede de almas, de seres importantes 

Y en señal de respeto me llaman ·Gran Padre -
.. Gran hombre·; ·-oueño de la tierra-·. 

Yo soy el fe/is con color, 
Mi nombre científico y mis vulgares 

Puma en quechua: león, león americano, 
PangUI; tropia/ en mapuche; 

Yagúa pytá en guaraní: 
Onca verme/ha, /eao en portugués de Brasil: 

León bayo en Uruguay; 
Cougar, moutain /ion en Estados Umdos de Norteamérica: 

y Púki en Purépecha. 

En sí soy un gato dorado que miraré eternamente al cielo, 
Para de día reflejarme en el sol 

Y de noche buscar migran constelación. 

i GARRA EQUIPO PUMA / 

·Por Mi Raza Hablará El Espíritu·· 
Ciudad Universdaria. D.F 1999 
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Elcklra. S. A. de C. V. 
/JirerC'ión G~nrral Jt' Rt'r11r.'"" /lumano\ . 

.M°Í OpÍ.nÍón 

INSTRUCCIONES: A co1111111wr1ó11 .H' ¡>r<'scntan alKrmos prmto.< que ddwrás <»•aluar marcando con una 
cruz, la opción que 111ás .se accrt¡ue a tu op1111ó11 7i1 s1nct•ridad nos ayudará 111ucho. Gracias. 

,\'omhre del bnrnu·tor 

Puesto th.•/ Partic1ptI11h· _______ _ S11cur.\lll 

l\'01nbn• dt•I Cur.\<' ---------~-~------------~---,\'u,_.,.,, i11grc.0.\11 ~-~ --~ Actuali:ac1ón ___ _ 

El Curso 
Se cswbh-ci<•ron los ob¡c11w>s del cur.w al micwr la 
sesión de 1raba10 
Se rc\'isaron toclus los temas cftol manual 

Los lt:"f11as corrllcncn lo qru· 11ccc.s11as para 
dcscnrpciitJr tu puesto 

/40.s c;crcic1os rcall=ados c11 la .H.--sió11fac1/11an la 
contprcn.uón de los tcnras 
Se cumplieron los objetfros del curso 

/..a caltclad del fotocopiado del (/os) manual (<'s) ·'" 
c.•.1,ín1c.·11 <'.\" 

E1.cdtntr r..tuy Bien 
10 9 

!.AL"> pJg111as del n1anu,u' c.sr~ín ordcrhldu.s -¡-----·-

Bita 
8 

Hri:ular 
7 

Malo 
5 

Lo.t 111,ucnalcs de ª!'º_ .. ·o~~º" s1~1l_c_1·c--n-,-.. _-,.-l'-,-,-,,-,-----r---•-----~ 
rc\·1s,1r /ps tcn1,zs 

~------t·----1-----+----f 
/.cl.'I co1tdh.·1011cs dt.! /05 111a1,·r11.1/cs de.· apo_\ o .\fUZ j 

lo.\· C~tán1c.•ncs son e/tiros 

El Tiempo 1:u~l~n1r .!\tu,- Bic-n 
10 9 

Rc-tular 
7 

!\laJo 
s 

----------------------------+---~-- -------+-----+-----+----t 
Los rCCt'.\"t>_, .. t<>n Ct>ntrc1/¡1,ft,5 

Se tcrn1111,11: punt1Ja/111t•111c /u . .:: scs1onc.·s 

--------------+-----+-
l:: l t 1t.• n 1 pode e1c•rc1c105 e.s sr~ficu·n1«• ... 

f:l 11empo d,• ew1l11ació11 es d correcto .. 

¡JJ 



Elcklra, S. A. de C. V. 
/Jirrc'C"ión General Je Rrcunos llumano.1. 

(t,f ; ·~"" .'Instructor E'l~~ltnte l\fuy Bltn Bien Rq:alar Malo 
• 10 9 8 7 s 

Su imagen es adecuada 

La.s palabras que utili=a son entc11dihh•s 

La atención hacia lo.• participantes es 

!.a.• instn,ccioncs para l'l desarrollo tÍ<' acti•·idad..-s 
son claras 
Los t:icrcicios son .H1pcn·is<JtÍos 

Orxa111=a cl traht~Jo con lo.'i part1c1pa11tc•.s par,1 
[.acil11ar d al'rctUli=a¿c 
Domi11a los tenrcu. 

J.fancja ejemplos 

Resue1"c dudas 

Se asegura de que los /t?111as sean co111prcnd1do.f 

por los participantes 

Tiene prcpar.Jdos los matt•rialt·s de apoyo 

La organi:ación de su lugar de traba; o es 

Rcali=a repasos de los 1<'111<L< r<»úados 

YO REC01\1IENDO. 
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SISTEMA DE CONTROL GERENCIAL DEL PROCESO DE CAPACITA 

PLANEACIÓN EJECUCIÓN s 
i 

¡ 

M.AHAHUA.I. ! 
DE CAPACITACIÓN - ¡ 

~ i 
i 

EVAL.UAOÓN i 

1 
Oél 

1 INSTRUCTOR 
~ 

M.AH SEMESTllAL DE ~IOPINIÓN ~ 1 
CAPACITACIÓN ~ 1 
CRONOGRAMA !.INSTRUCTOR l 

2.CONTENIDO l 
3.MA TERIALES 

1 
•.EOUIPOE 

1 
INST At.ACIONES 

! 
1 

ru..N MENSUAi. DE ¡ 
CAPACITACIÓN 

1 CRONOGRAMA 
POST 

EVALUACIÓN 

-r j 
¡ 

1 ~r 
ACn.IAUZACIÓN 

CAPTURA í:.N F.L í DEL PROGRAMA. 
Slsn:.MA OC U>S ""cx;RAMA PRClr.oltAMA IMl'ARTlCIÓN SEM.~Al.0€ 

F1.A'< º';·¡ DATOS DEL PEllSONA.I. ¡---. QUINCENAL OC :---. sE:MANAl...DE r---L-+ DELC\JllSO ~ AC'TJVlDADF ..S _...., ACt.10*'i 
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