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INTRODUCCIÓN 

Nuestra intención principal, al realizar esta investigaciérn de tesis tcóricn-pnictica, es la de 

resaltar la participación del Trabajador Social como evaluador, bajo la idea de concebir la 

importancia que tiene la práctica profesional en el :ímbito de In evaluación y, en especial, en materia 

de capacitaciém. 

Cabe señalar, en algunos países In evaluación es una actividad profesional reconocida y/o se 

encuentra institucionalizada, en ambos casos se busca producir efectos o resultados sociales 

encaminados a mejorar la calidad de vida y lograr el bienestar social. 

Sin embargo, en nuestra realidad es común encontrar que entre las diversas instituciones 

públicas y/o privadas, el proceso de evaluación se realice de manera parcial, ya sea como una 

evaluación diagnóstica/inicial, una e\•aluación intermedia o bien, una evaluación final; incluso en 

otros casos, el proceso de e\·aluación es nulo. En este marco, es indudable la débil cultura de la 

cvnluación, aunque la ausc-ncia ele un proceso de evaluación no implica la ineficacia de un programa, 

sino la falta de consistencia de la planeación de programas, la viabilidad y sustentabilidad de los 

componentes y las acciones del programa. 

La debilidad metodológica de la evaluación, conduce a la ausencia de utilización de los 

resultados obtenidos en la misma, puesto que la evaluación no es considerada como una de las 

condiciones elementales en la toma de decisiones, convirtiéndose así, en un proceso inútil. De esta 

forma, la aplicaciéin de la evaluación es aislada o mecánica, cuando debería ser dinámica, la 

posibilidad de una reestructuración del programa en su funcionamiento y metodología se ve 

reducida o limitada, no cumpliéndose con la totalidad de las expectativas reales de In 

población-objeto del programa y no controlando la aparición de posibles prácticas o resultados no 

deseados. 

Anh! l'Ste contcxlo, considerando que el Trabajador Social tiene por objeto de estudio, la 

interrelación de actores socialcs-probk~matica, para busl·ar las causas y las posibles soluciones a los 

problemas, nel'rsidades y demandas sociales mcdiantí' la aplicación de mctodologias en el diseño, 

desarrollo y evaluadém tll' modPlos de intervención, con la finalidad de contribuir e impulsar, 

inkrdisciplinarianu•ntl', prol'l'sos dl• l'amhio dirigidos a dl."'sarrullo sol'ial; el propósito funda1ncntal 

-~ ............................................................................ 1!9 
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Introducción 

tic esta invcstig:1ci6n, es el dt• concicntizar a tenlas las personas involucradas en la plancación sobre 

la importancia que rc\istc qnl' se cucnll' con un pnR·cso de evaluación. 

El Trabajador Social, en su funciún de evalnador, tiene la responsabilidad de hacerse 

acreedor a la confianza de todos los involucrados en la evaluación y de la población en general, ron 

el fin de poder ulilizar sus conocimienlos y destrc1'tS en beneficio del inlerés de los actos sociales; 

lodo ello, bajo un marco ético-profesional. lle ninguna forma, la evaluaciún debe ser un medio de 

represión o conlrol, por el contrario es un medio de desarrollo, es un elemento inseparable de la 

plancación, con la que se pueden establecer mecanismos de información útil y acciones mediante las 

cuales podemos alcanzar los resultados deseados; por lo tanto, su aplicación debe ser continua, 

permitiendo así regular, corregir y orientar el proceso de planeación, adaptándose a las necesidades 

o posibilidades de los actores sociales. 

El desarrollo social ha sido históricamente base del discurso político e ideológico de los 

distinlos gobiernos del pafs, de ahl la importancia de buscar la apertura de espacios que puedan 

generar el desenvolvimiento del Trabajador Social. Por ello, consideramos trascendental la 

participación de este profcsionista en las politicas laborales, en el ámbito público y/o privado, con el 

propósito de contribuir en la elaboración, ejecución y evaluación de planes, programas y proyectos 

enfocados al desarrollo y bienestar social, y a la vez elevar el nivel de vida de los trabajadores. 

En este sentido, la capacitación tiene nn papel fundamental en el proceso laboral, 

productivo y de bienestar de cualquier institución o empresa (privada, pública o social), dedicada a 

la producción de bienes, a la comercialización de éstos o a la prestación de servicios. Desde la 

perspectiva de Trabajo Social. la empresa se concibe como una comunidad en constante interacción, 

en la que el hombre interactúa como un ser social con diversas necesidades, no sólo al interior de la 

cn1prcsa sino también con la sociedad que lo rodea, siendo importante conocer aspectos que 

iníluyen en el desarrollo de los individuos que la conforman a fin de mejorar los aspectos laborales 

que iníluyen para lograr el bieneslar del t111bajador. 

La adaptación de la capacitación en el contexto social, constituye un factor de progreso 

porque puede gPttcrar condiciones de cficicncin, interviene en el desarrollo, crecimiento, 

productividad y sobre todo, en el bienestar individual y organizacional. De esta manera, la 

capacitación se concibe como un proceso de enseñanza-aprendizaje para In adquisición y desarrollo 

de l'Onocimientos, habilidades y al'litudcs, con la intención de lograr la formación integral del 
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Introducción 

individuo en el campo de trah:1jo y el progreso individual-orwrnizacional, es el medio <111c puede 

generar un clima colectivo de satisfacción en el trabajo. 

Pero, los cambios y progresos creados por la capacitación requieren <le una valoración y a su 

vez, los resultados de la evaluación sean utilizados en el mejoramiento del conocimiento, en el cómo 

resolver los problemas y lograr un probado progreso social. 

La evaluación es un elemento de critica, reflexión y negociación, sus acciones están dirigidas 

a generar un cambio. En lo concerniente a Ja capacitacibn, busca fortalecer este proceso, mediante 

metodolog(as, materiales, procedimientos y recursos, entre otros; acordes a la realidad de los 

trabajadores y de la empresa, a fin de realizar el correcto planteamiento de problemas y la toma de 
decisiones en las diferentes etapas de la capacitación, permitiendo as(, progresar en el cumplimiento 

de los objetivos tanto individuales como organizacionalcs. 

Sin embargo, existe una evidencia generalmente aceptada de que la planeación ha estado 

caracteri1.ada por una débil y/o nula cultura de la evaluación, considerando a la evaluación como un 
medio que tiene la función de control o represión. 

En virtud de lo expuesto, surge la necesidad de investigar y precisar la trascendencia que la 

evaluación puede tener en las organizaciones mexicanas, independientemente de su tamaño, y, por 
otro lado, proponer un proceso de evaluación integral que aborde la capacitación, desde las 

necesidades que éste deberá atender hasta los resultados que arroje, puesto que es un proceso de 

diálogo, de negociación y retroalimentación para el desarrollo y bienestar individual-orgnnizacional, 
integra a todos los involucrados en la capacitación. Por tal motivo, se considera a In Compañía 

Mexicana de Aviación, como el objeto de estudio de la presente investigación, por su coyuntura 

poHtica. 

Nuestra intención, no es enjuiciar el proceso evaluativo de Mexicana, en términos de 
eficiencia, cfic11cia o efectividad, sino priorizar la trascendencia de la evaluación como proceso 

generador de una negociación para modificar y/o mejorar la capacitación, siendo el resultado de la 
reflexión e interpretación apoyada en una metodología cuantitativa-cualitativa. 

1'5ta in\'cstigación busca sustentar dicha propuesta, por tanto busca una investigación que 

nos permita acercarnos lo más posible al quehacer específico dd Trabajador Social, en el ámbito de 
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Introducción 

la cV<tluaci6n y In capacilaci6n, tomando en considcracibn toda esa gama de conocimientos dt! 

nuestro propio rarnpo de estudio y que csti? articulado, de una densa problcmátit•a contcmporirnca. 

lle esta forma, se realiza una investigación tanto documental como ele campo, para 

identificar el contexto de la evaluación en la capacitación, y particulannente, la del objeto de 

estudio, Compañía Mexicana de Aviación; con el propósito de contribuir a que la evaluación en las 

organi1.acioncs sea un instrumento ele mejora en la calidad ele la capacitación y, en el caso de 
Mexicana, se fortalezca e impulse la cvaluaci(m buscando lograr aprovechar la capacitación no sólo 

en los aspectos técnicos, sino también en el desarrollo individual y se oriente a la generación y 

aplicación de metodologías e instrumentos de evaluación cuantitativos y cualitati\·os, adecuando el 

proceso de evaluación como un proceso de negociación entre In satisfacción de las necesidades de 
los tmhajadores y la empresa. 

!'-~ importante señalar, que debido a las pollticas Internas de la Compañia Mexicana de 

Aviación, el desarrollo de la presente investigación se limitó, pues se hacfa necesario contar con la 

información y el manejo e interpretación que nos permitiera información concreta, precisa, veraz y 

oportuna de todo el proceso de capacitación. Por lo tanto, para lograr los objetivos mencionados, se 

realizó una investigación de nivel descriptivo-exploratoria a lin de precisar el contexto de In 

evaluación en la capacitación de Mexicana. 

Los resultados de esta investigación y sus conclusiones nos corroboraron la hipótesis de que 

en el caso de la Compañía Mexicana de Aviación, la debilidad metodológica de la evaluación limita 

la consoliducíón de los objetivos de In capacitación, sobre todo, los dirigidos al desarrollo humano 

del personal. Lo cual nos plantea un amplio campo de trabajo de intervención del Trabajador Social 

en las organizaciones como evaluador. 

El enfoque ele intmvcnción cxpuestc> en la presente in\·cstigación, parte de visualizar la 

participación del Trabajador Social como evaluador, es decir, en un csqucnta de actuación que 
permita el diseño, e implcmcntnción de iniciativas que atiendan a la problemática, como un agente 

externo que fomenta el cambio a la mejora continua para elemr In calidad del proceso enseñnnzn­

aprentlizaje y el desarrollo del trabajador. 

l.a in\·estignción eshí estn1cturada en cuatro capitulos: tres de fundamentación teórica y uno 

de dcri\'ación prúctica. Los tres primeros capítulos t•st¡ín enfocados a la c\'aluación, a la capacitación 

··~-------------------------------------""'l!)I 
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y al proceso cnsciianza-apn•ndizaje en el adnllu, como una guía en la comprensión y seguimiento de 

conceptos y prorcdimicntos húsil'OS en la aplical'ión del proceso cvaluati\'o. 

gn el primer capitulo, se ofrece un nmílisis referente a la evaluación, es una amplia 

panonímica su concepto, historia, objetivos, principios, tipos, diseño e importancia. Destacando los 

elementos que deben tomarse en cuenta en la constitución de un diseño de evaluación, n partir de 

los objetivos de la misma. 

Ya que se pretende orientar las ¡iccioncs de evaluación al mejoramiento de la capacitación, 

eu el segundo capítulo se analizan aspectos tales como: su concepto, el marco histórico y jurídico 

que da lugar n la capacitación en nuestro país, los objetivos que persigue y el proceso por el cual se 
realiza. La definición, In descripción del proceso e importancia de la capacitación; proporcionan los 

elementos básicos para determinar la importancia de la evaluación en el proceso integral de la 

misma. 

El tercer capítulo, enmarca la relación existente entre la evaluación y la capacitación, se 
aborda de manera más espcc!fica la importancia de la evaluación en el proceso de enscñanza­

aprcndizajc, se explicitan una serie de conceptos fundamentales que nos permiten entender a la 
capacitación como un fenómeno educativo, se distingue a la medición de la evaluación y se enfati7d, 

la función de la evaluación como un proceso de comprensión, diálogo, retroalimentación y 
aprendizaje. 

El contenido del capitulo cuarto, describe el estudio de campo, en el que se incluyen las 
actividades del plan de trabajo (delimitación, descripción de la población, selección de la muestra, 

cstmcturución de los instmmentos y análisis de los datos} y In "Propuesta de evaluación del proceso 

de capacitación", basada en la información recabada en la investigación documental y de campo. 

Por otro lado, siendo la hase de esta investigación un estudio caso sobre la cvnluación de la 

l'apal'itaci6n en la Compañia Mexicana de Avinciém, se abordan los antecedentes, misión, visión, 

l~stn1ctura organizacional, los procesos de caparitación y evaluación, y los actores intervinientes en 

dichos procc~ms de la Compafiía. 

En este S<mtido, debido a la complejidad de la Compañia Mexicana de Aviación, tanto por el 
tipo ele servido que ofrece como por el nl1111cro de empicados que laboran en las diferentes áreas de 

la cmnpafiía (dirl'etivos. mandos medios, administrativos, planta de aire. planta de tierra y 
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Introducción 

mantenimiento). para los fines de esta investigación y ntcndicudo a las condiciones que facilitaban 

la misma, el ohjt.•to de estudio compnm<lc únicamente los programas de capacitación de desarrollo 

humano diri11idos a lus Representantes ele Tr.ífko (pohlacilin sujeto de estudio), quienes son los 

encargados ele rcaliwr las funciones relacionadas con el cumplimiento de las reglamentaciones 

migratorias de los países de salida, tr:insito y/o llegada. 

Con la finalidad de profundizar en los aspectos que aborda la capacitación y la evaluación de 

los Representantes en Mexicana de Aviación, la metodología t•mplcada en la investigación de 

campo, contempló en primera instancia, el accrcamit!nto n la empresa (Gerencia de Desarrollo 

Organizaciunal y Centro Alas de América) y el acopio de información. Posteriormente, la 

observación de las :ircas de trabajo de los Representantes de Tráfico y el diseño de entrevistas, a 

objeto de identificar la percepción de los pasajeros, supervisores y Representantes, en relación a la 

capacitación laboral que brinda Mexicana a éstos últimos, y así contrastar y analizar las diferentes 

opiniones y/o percepciones de los beneficiarios directos e indirectos de dicha capacitación. 

Con base al análisis de información cuantitativa y cualitativa de un modo sistemático y 

apropiado se desarrolla la "Propuesta de Evaluación ele la capacitación", la cual está 

intencionalmente elaborada con el propósito de que sea una instn1mcnto que le permita al 

Trabajador Social, como evaluador, generar conocimientos sobre las condiciones y necesidades 

reales tanto de la empresa como del empicado, buscando la optimización de los beneficios y/o 

ventajas de la capacitación; es decir, el mejoramiento de la capacitación y el desarrollo de las 

potencialidades del trabajador, logrando no sólo la acumulación de conocimientos, sino el cambio 

de actitud con relación a los aspectos laborales y sociales para su desarrollo integral 

Por último, se plantean algunas reflexiones derivadas del anúlisis efectuado en los capítulos 

anteriores, y de lo trabajado en ellos, mismas que se reflejan en las recomendaciones generales para 

la aplicación de la propuesta, donde se reafirma la importancia de la evaluación en el campo laboral. 

""'·------------------------------------------------------------..... 
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CAPÍTULO 1 
EVALUACIÓN 

Hoy en día, In cvaluaciún se presenta como un proceso integral de creciente importancia, ya 

no sólo en los ámbitos cducati\'o y económico, sino también en el ámbito de la intervención social; 

orientado a la determinación de los alcanct•s reales ele los programas desde su formulación hasta Ja 

etapa final de su desarrollo, con la ílnaliclacl de adecuarlos a las condiciones que In realidad exige, o 

bien, formular futuras acciones. 

Dado que Ja evaluación debe estar en todos los planteamientos de Jos programas, y se 

constituye en una actividad compleja que exige una profunda reflexión, se abordan los elementos 

básicos de la misma: delimitación conceptual, antecedentes históricos, propósitos, principios, tipos 

y diseño. 

1.1. CONCEPTO DE EVALUACIÓN 

La evaluación se encuentra inmersa en diversos ámbitos: pero, por su propia complejidad 

presenta diferentes aproximaciones conceptuales, los autores la definen desde diversas 

perspectivas: 

Desde el punto de vista etimológico "el término evaluación es un derivado del latín "valere" 

(valorar) que implica la acción de justipreciar, tasar, valorar, o atribuir cierto valor a una cosa".• 

E.• importante señalar, aunqnc evaluación y valoración son sinónimos en lengua castellana, 

en los paises anglosajones existen distinciones entre estas dos acepciones, ya que en el campo 

profesional, el término "assessnwnt" comprende la evaluación ele personas (evaluación psicológica) 

y la connotución "evaluation" sul'ic referirse a la valoración ele objetos y a la formulación de juicios, 

decisiones y npreciacioncs sobre la información recogida, tales como Jos progranrns o la 

intcr\'cnción social.~ 

1 r1•rr1.1nllt•I' B.1fü•.,1t·ro ... R11\ 111 F\ .1111,1~ 11111 Lit• pt1•J!Mni.t-., p . .:? l. 
· l 'r/ C.1nh•11,1I, \'111lt'l.1 r\ ,1lu,h'111n dt• pr11r,r,1111.1!- dt• ri·1n,.1•rd1l11 ..._,d,11, p. :n. 
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Capítulo l. Evaluación 

El concepto de cvahrnciún fue introducido por Rnlph Tylcr:1, quien es considerado por varios 

autores, como el padre de la t•nllmu:iém, para este autor "la evaluación es un proceso que tiene por 

ohjcto determinar en qué medida se han logrado Jus objetivos previstos". 

Desde otra perspectiva, Scrivcn·•, utilizó el término evaluación para designar al "proceso por 

el cual estimamos el mérito o el valor de algo". 

Sancho', expresa "la emluación es la emisión de un juicio sobre el valor ele algo proyectado 

o realiwdo por algitn individuo o grupo y presupone un proceso ele recogida de información 

sistemática y relevante que garantice la calidad del juicio formulado". 

Para Uvas González1', "la evaluación es un proceso que consiste en obtener información 

sistemática y objetiva acerca ele un fenómeno yen interpretar dicha información a fin de seleccionar 

entre distintas alternativas ele elección". 

Carreño1, entiende por evaluación "la acción de juzgar, de inferir juicios o partir de cierta 

información desprendida directa o indirectamente ele In· realidad evaluada, o bien, atribuir o negar 

calidades o cualidades al objeto evaluado o, finalmenÍe, establecer reales valoraciones en relación 

con lo enjuiciado. 

Según Fcrnández Ballesteros•, "In evaluación de progntmas constituye una sistemática 

investigación n través de métodos cientlficos de los efectos, resultados y objetivos de un programa 

con el fin ele tomar decisiones sobre el". 

lle las definiciones anteriores, se deduce que la evaluación es un proceso sistemático para 

emitir un juicio de valor acerca de clctcrminaclos objetos, personas o hechos; que sirva a Ja toma de 
decisiones sobre la l'<'alidacl evaluada, lo cual implica obtener, analizar e interpretar información, 

tanto cuantitativa como cualitativamente. 

Cit.uli1 pur fl•rn,\ndo l\t1d11 l'I'· ''', r 22 
1 1/•td,·m. 
·, l,,.mdu1 C1I. J ~1. Dl· l.t l'\',1l11.1c111n .1 l,1., l'\',alll.tl"IUllt'"· 11· I" 
~ l.1\·,1 .. C11111.tl1·1, 1 A11,1ll!>t" t' lllh'rpri·1.w11111 lh• lt1!> rl'"llltohh1!> dl• l.1 l'\.'11h1<1c11111 l'thK.lliv.i, p. )9. 
- C.1rrl•nu. J 1 1 l·nh•qlll'" \' p1111l 1r111 .. 11 ... ·•r1ú1 .. ,1t• l,1 t•\·,1lu.a(1ún, pp. 19·20. 
~ l't·r11o11hl1•1. H111·111 ''/' e 1t, I' ~:; 

........................................................................ mlj~ 
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Con respecto a la cvnhmciún en t•I iimhito tlcTnihajo Social, Aguilar ,José María y Andcr-EAA 

Ezcq11icl1
J, l'Ílan tres definiciones: 

1. "l.1 evaluación es el anúlisis de Jos efectos y las consecuencias de los diferentes modos de 

actuación sobre una situación, para definir en un pinzo cuáles son los más productivos de 

soluciones". 

•1 "'La evaluación en el cnmpo de las tecnologías sociales, se entiende como un mecanismo de 

regulación de acciones y políticas sociales, que puede permitir disminuir notablemente las 

posibilidades de fracaso que tiene un programa de interés social". 

3. "La evaluación sólo será útil si se utiliza como medio para mejorar un programa. Es necesario 

conocer las cualidades y las debilidades de un programa para poder modificarlo según vaya 

siendo preciso. Un buen programa requiere de un diagnóstico y una evaluación permanente 

para eliminar los errores y corregirlos". 

1-:Stas tres últimas definiciones, enmarcan a la evaluación como un proceso reflexivo del 

objeto de intervención a partir de un análisis crítico, permitiendo a los distintos sectores 

involucrados, la configuración de alternativas posibles en la toma de decisiones de forma 

consensuada y compartida. 

Para Aguilar y Ander-EAA'"• "la evaluación es una forma de investigación social aplicada, 

sistetmítica, planificada y dirigida; encaminada a identificar, obtener y proporcionar de manera 

válida y fiable datos e información suficiente y relevante en que apoyar un juicio acerca del mérito y 

el valor de los diforenlcs compone11les de 1111 proArama (lanlo en la fase diagnóstico, programación 

o cjccnción), o de 1111 conjunto de actividades específicas que se realizan, han realizado o realizarán, 

eon el propósito dl• producir cfcclns y resultado concretos. Comprobando la extensión y el grado en 

que dichos loArns se han dado, de forma tal, que sir.·a de base o guía para una loma de decisiones 

raeional e iutl'ligcnlc Pntrc cursos de acción, o para solucionar problemas y promo\'er el 

t·onol'imiento y la C'omprc11sión de los fal·torcs asociados al éxito o al fracaso de sus resultados". 

• :\gu1l.ir. J11!'>l·, ~l.m,1. Andt•r-F)~)~ Ltt'tjllit•I. Ev.1lu.1n1·1n dt• ~·~ lt"lll!o ~· pn1.~r.1m,1!o !'>lw.:i.tlt·~. p. 11. 
'" ll·1d I' 1'1-21 

..,. .................................................................. ... 
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Por su parte. Etna Ml'avc11 , dl'f1rw a .. la evaluación como parte del proceso administmtivo y 

también del proceso cducntivo, que se realiza a través de un proceso de crítica, por medio del 

cual se dctt."rmina si los objetivos planteados fueron o no conseguidos, y en caso negativo 

por qué no se cumplieron. Asimismo, a través de la evaluación se puede obtener la información 

necesaria para rclroalimcntar el proceso en las diferentes etapas del mismo". 

Después de revisar y reílcxionar sobre las diferentes definiciones enunciadas, se puede 

concluir que la evaluación es un proceso de crítica, de car{1ctcr sistcnuítico. continuo y permanente 

que perrnitc mnitir juicios de valor sobre las actividades, resultados e impnctos ele un objeto, 

programas y/o proyectos (sociales, educativos, culturales, etc.); con la finalidad <le proporcionar 

alternativas viables a las necesidades actuales a través del mejoramiento de acciones inmediatas y/o 

mediatas. Por lo tanto, la evaluación nos permite conocer y relacionarnos con la realidad, a fin <le 

incidir o tratar de favorecer cambios y/o modificaciones en mejora de la misma. 

La evaluación es un acto que supone establecer o <lar un valor a un objeto, a un programa o 

intervención social; pero, sobre todo, constituye la interpretación y el análisis con el objetivo de 

ofrecer alternativas ylo proyecciones en mejora de los sistemas, programas, servicios, entre otros. 

1.2. ANTECEDENTES Y DESARROLLO HISTÓRICO DE LA EVALUACIÓN 

Para un mejor acercamiento, entendimiento y comprensión de la situaciém actual de la 

prácticn evaluativa, es necesario conocer como ésta se ha ido transformando y profundizando en 

diferentes ámbitos de aplicación, desde un punto de vista conceptual, práctico y, desde sn noción y 

complejidad (véase cuadro 1, en la página 18). 

En general. Stufllebeam y Shinklicld12• señalun cinco periodos básicos, tomando 

como criterio de división el nacimiento. desarrollo y consolidación de la evaluación: 

periodo Pretylcr (hasta 1930); periodo Tylcr (1930-1945); periodo de la Inocencia (1946-1957); 

periodo del Realismo (1958-1972); y, periodo del Profesionalismo (1972 hasta la fecha). 

11 \fl•.t\'l', H1M. \h•h•th1logi.1 lit• l.1 supt•f\·i.,1ll11 y l.1.t!'>t'!>t'ri.1 prult•!-ion,11, p. 203. 
I! S1111th•lit•.1m, P.mil'I. ~h111!..tlt'ld. 1\nlh1m~·. Í\',1h1.1n1·lll !-ISIL'lll•HK.1: GufJ h•úrlCil y rrJctil-.1. pp. :n~:IB 
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TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

ANTECEDENTES Y DESARROLLO HISTÓRICO DE LA EVALUACIÓN 

PERIOOO 

PRETYLER 
(HASTA 1930) 

fpoca 
Antiguil 

Edad Media 

l::poco del 
·resbng· 

(1800.19301 : 

TYLER 
(1930-1945) 
Capitalismo 

Admintstración Cientffica. 

INOCENCIA 
(1946·1957) 

(Exista un marcado desinterés) 

REALISMO 
(1958·19721 

Reforma del Modelo Tyler 
(Periodo de rollexión) 

PROFESIONALISMO 
(1973·1 

Consolidación do la evaluación 
como profesión e integración del 

concepto metoevaluación. 

AMBITOS 

[ducollvo 
l.:C1rgm:; 

Publicas 

f.ducattvo 
(un1vers1dades) 

Educacivo 
PSICOiógico 

Educativo 

FINALIDAD 

Selección de pen;onnl 

MÉTODOS/TECNICAS 
INSTRUMENTOS 

Sclecc1ón, 1ernrqwwción y E..amenes escntos y orales 
graduación do kn; 
alumnos. 

Detección de las 
diferencias indMduales y 
medición del rend1mleflto 
de los olumnos. 
Evaluación y medición son 
sinónimos. 

Proceso para deterrrnnar 
la consecución de 
ob1ettvos a traves de la 
mterpret.ac1ón valorawa 

Tc6ts educacionales y/o las medidas j 

estándar (asignación de números e una 1 

cuahdad o atnbuto de las pen;onas). ' 

Acumulación de pruebas y elementos que 
certifiquen los camb10s de conducta 

M1htar (Centros Selección de personill de T ecrncas de obGervación y &1mulación. 
de Evaluación) alto rango m1hti1r. 

Educativo 

Educativo 
Programas 

Sociales 
Económico 

Educativo 
Social 

Pmcologico 
Econmt11co 

F.mprcsarml 

Carece de ob¡etMls Existe un retraso tecnico. sólo se Ubbzan 
claros los tests y la expenmentación 

comparattva, Dejando de lado el anéhsts. 

Impulsar la evaluación 
para me;orar la toma de 
decisiones 

Anahsis sistemático, relacionado con los 
conceptos utihdod y relevancia de la 
evaluación 

·Generar 
e11aluativa•. 

cultura 01vers1dad cuantitativa. cuahtatNa 

('urulro ~o. 1 
Cuadro elaborado para los fines de esta Investigación. 
Fuente: Stuff/ebeam, Daniel; Shlnkfleld, Anthony. 1993. 

W.~' ............................................................................ 1'111 
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1. Pcrimln Prctylcr (hustu IC):JO) 

En el periodo Prclylcr se distingue principalmente la utilización de exámenes orales, 

cx:ímcncs escritos y lcsls dunmtc la época Antigua, la Edad Media y la llamada época del 

"Testing". 

a) 1::1>0ca Anti~ua: Sur~ic) un sistema organi1.ado ele exámenes, el cual constituyó un requisito en la 

ocupación de cargos públicos. siendo lus cxíuncncs escritos un instmmcnto de selección. 
b) Edad Media: En esta (•poca, las Universidades fueron centros organi1.ndos bajo un modelo 

gremial, donde se aplicaron exámenes orales y escritos de selección, jcrarquiznción y 

graduación de sus miembros. 

e) Época del ~rcsting": A principios del siglo XIII, surgieron los tests educacionales y de 

inteligencia, los cuales marcaron los inicios de la evaluación. Sin embargo, la evaluación se 

entendió fundamentalmente como una medición, en asignar números a una cualidad o atributo 
ele una persona o cosa, a través de la comparación de éstos con una medida preestablecida. 

2. Periodo Tyler (1930-1945) 

Algunos autores, resaltan el nacimiento de la evaluación estrechamente vinculado con el 
desarrollo del capitalismo, en especial, con la llamada corriente de la Administración Cientlfica, 

representada por Ralph Tylcr; y, es a partir de 1930 qne se incorporó a otros ámbitos. 

r:.ste periodo se caracterizó principalmente, por el uso del término evnluación-educncional 

acuñado por Ralph W. 'I)'lcr, quien resaltó el proceso de evaluación en la comprobación de los 
objetivos educacionales. 

En gcncrnl, el término evaluación comenzó n utilizarse para denominar· al proceso 

sistemático de planificar, recoger información y \'alorarla en función de sus objetivos previamente 
cstahlcciclos. 

También, sobresalieron los llamados "Centros de Evaluación", como una herramienta 
tccnol6gica para seleccionar personal tic alto rango militar y capacidad estratégica. Posteriormente, 

se utilizaron parn la selección de personal en las organizaciones industriales, principalmente en la 

ekcción dL• supcn·isorrs de nivel medio. 
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!l· Periodo de In lnoccnciu (194<>·1957) 

La cvaluadún en este periodo atra\'l'SÓ por un momento de crisis, dchido al dcsintt.>rés que 

dcspcrlú la misnta. Los educadores ecntramn su atención en la clahoraci6n de escritos sobre la 
evaluación y la recopilación dL? datos relevantes en la mismu, aunque hubo un considerable 

desarrollo de los instrumentos y estrategias aplicadas a los distintos métodos evaluativos, tnlcs 

como: tests, la experimentación comparati\'a y la coincidencia de los resultados con los objetivos 

planteados; estas contrihucioncs no derivaron en el amtlisis de la información necesaria para 

valorar y pcrfccl'ionar la cducacibn, es decir, no representó un desarrollo de la experiencia escolar, 

debido a la folla de objetivos claros y precisos con relación a la evaluación, lo que también provocó 

un retmsó de los aspectos técnicos de la misma. 

4. Época del Realismo (1958-1972) 

Durante el realismo, surgió la evaluación de progmmns sociales financiados por fondos 

pi1blicos y con unn metodología cmluativa relncionndn con los conceptos de utilidad y 

relevancia. 

IA, declaración de "guerra contra la pobre1.a" promulgada en 1965 en Estados Unidos, 

destinó gran cantidad de fondos a programas sociales e impulsó la evaluación con el fin de conocer 

el alcance de los objetivos logrados, a través de los tests estandarizados. Sin embargo, éstos 

resultaron ser ineficaces para diagnosticar las necesidades de las de los programas sociales. 

Debido a los resultados negativos de la mayoría de las evaluaciones, en 1971 se creó el 

National Study Comité on Evaluation, quien introdujo el desarrollo de nuevas teorías, métodos de 

evaluación y la preparación de sus propios evaluadores. 

Pero, fue Cronbach•J, quien amplió enormemente el marco de In e\•aluación cuando propone 

el cambio de finalidad de la cvnlunción: "evaluación para mejorar las decisiones, en lugar de una 

c\·aluaeiún para determinar el logro de los objetivos". 
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5. 1::pncu del Profcsinnulismn (197a u 111 fcchu) 

En 197::J, la cvaluaeiém eomcnzú por consolidarse como una profesión, surgieron textos y 

puhlicaciorws acerca de la evaluación y las universidades empezaron a tener ingerencia, clabomndo 

los programas dirigidos a la formación de evaluadores. 

Cronhach precisó tres características de la evaluación relacionadas con la toma de 

decisiones, la politica y la metudolugia; que segíon la ideologia del evaluador puede centrarse un 

nspL~cto u otro. Así, pam los evaluadores de esta etapa, la toma de decisiones dcbcrft consistir en la 

presencia de conílictos de intereses entre los implicados en un programa y el proceso de negociación 

para acordar un plano convergente de actuación; la relación de la evaluación y la polftica se 

fundamenta en la democratización de las comunidades sociales, In búsqueda del bienestar social, 

entre otras relaciones, y , en tercer lugar, la mctodologia cualitativa, la apreciación de diferentes 

fuentes de información, la interpretación colectiva, y, también la utilb:ación de fuentes de 

información que suministren datos cualitativos. 

Otras aportaciones importantes son las de Scriven y las ele Stufllebcam, con relación n 

mctacvaluación; es decir, a la evaluación de las evaluaciones, siendo el mt'<lio para asegurar y 

comprobar la cnlidacl de las c\•nluacioncs. 

Guba y Lincoln", destacaron ni proceso evaluativo, sobre todo, como un proceso generador 

de cultura evaluativa: 

• "La evaluación consiste en un proceso de construcción de valores que han de ser asumidos e 

intc¡\rados en la cultura de la persona, del colectivo y de la institución. De esta manera se optiman 

las acciones de la realidad evaluada para favorecer el cambio con profundidad". 

• .. J.os csfuer1.os de los evaluadores no se orientan n la estimación de objetivos, las decisiones o 

efectos (técnico y/o juez), sino más bien a las rch'indicaciones, las preocupaciones, los intereses y 

""'------------------------------------------------------------1111m 
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Jos cnnflktos pn•st~ntcs o todos los componcnks de un programa edu('ativn y social. No se 

hace rcíen·nria a un man•o de vnlorcs, sino <¡lll' se matií'.tl la idea reconociendo en cada 

programa una pluralidad dt• éstos en la comunidad sol'iill y política. l.a bí1squcda de la 

convergencia a tr.1vés de la ncv,ociación constituye el fundamento de la evaluación de programas 

sociales, la connotacibn clara es la unión de dos procesos gcncmlmcntc disociados, pcnsnn1icnto 

y acciém. El evaluador se convierte en este proceso en mediador y agente de cambio". 

Rcspcclo a los Centros de Evaluación, estos también adquirforon mayor rclcvancin, como el 

conjunto de simulal'ioncs sobre el trabajo real, con rclaci6n a los problemas y situaciones del 

mismo; a fin de identificar las necesidades de entrenamiento, capacitación y desarrollo: "el Centro 

de evaluación es la serie de simulaciones de ejecución individual o grupal n las que se someten una 

serie de indi\'iduos para ser observados por otros pre,·iamcntc entrenados y, mediante un acuerdo 

entre ellos, señalaran los más adecuados con función de las dimensiones anticipadamente 

establecidas para el éxito de un puesto de tipo gerencial"." 

Rn síntesis, la e,·aluación se ha ido transformando y hn ido incorporado nuevos elementos a 

su definición y aplicaciones; ya no se constituye únicamente en las actividades del proceso 

educativo, donde adquiere gran significación, sino logra una entidad propia y fünción dentro de los 

programas sociales. 

Sin embargo, su desarrollo en el ámbito social, en el caso particular de América Latina, aún 

es casi nulo, la mayoria de las politicas y programas sociales no reciben ninguna evaluación y en los 

casos en que ésta se ha aplicado, se ha llevmlo a efecto ele una manera que no satisface plenamente 

los requisitos de una acthidad profesional. En estos trnbajos se pone énfasis en la carga de trabajo y 

en el número de acthidadcs realizadas y, no en los impactos de los programas. 

Por Jo l:mto, es ncecs;1rio poner énfasis en la calidad de la evalnaci6n, lo cual implica una 

mayor y mejor t.~\'aluación en cualquier :ímbito de aplicación; es necesario que la evaluación tonte un 

\'alor sustanlÍ\'(J y dl• c1·t.•dcntc importancia, sobre todo t.•n l'I {1mbilo social. 
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1.3. OBJETIVOS Y PRINCIPIOS DE LA EVALUACIÓN 

Como una parte inscparablt~ de la cv;iluaci6n, dcsdl• su perspectiva l'Onccplual e histórica, 

están sus objetivos, los cuales deben estar prcscnlcs durante su dcsnrrollo; esto significa ampliar sus 

expectativas y posibilidnclcs en l'trnlquicr ámbito de aplicación. 

Los objelivos sirven de orienlación en la esln1cturnción de la situación evaluable, con el 

objclo de valornrla ndecuadamenle y sobre todo, mejorarla haciendo uso de los resultados 

oblcnidos. 

Dado de que los objetivos de la evaluación pueden ser de diversa (ndole, dentro de un 

marco general, considerando el concepto adoptado por la misma y sus diferentes 

perspectivas, se pueden señalar los objetivos formulados por Ander-Egg••, Espinoza Vergara11 y 

Brioncs••: 

Objetivos 

1. "Medir el grado de idoneidad, efectividad y elicienela de un proyeetoH. 

La idoneidad se refiere a la capacidad de los programas o proyectos parn resolver la 

situación problema que les dio origen. 

IA1 cfcctMdnd hace referencia 11 la consecución de los objetivos, a la capacidad que 

tienen las actMdades y tareas del proyecto en el alcance de los objeti\"os y metas que él mismo 

define. 

Y la eficiencia consiste en determinar el Indice de productMdad del proyecto, la 

relación exislente entre los bienes y senicios finales y los insumos requeridos para 

1" :\nllt•r+m ... Ett'tJUll'I l;v,1lu.1n1lll dt• prt1t!r.un.1' dt• Tr,1'1.1111 5'.tt..·i.il. pp. ~-.ll 
i: hp111111' .. 1 \'t•rg.tr.1. ~l.1r111 l:v.1h1.1nll11 dt• pniyt•d11 "4.1n,1!t•!<t, pp. ltl-17 
1• ltr111111·'· Cuill1•rmll. 1 \',th1.K11>m'!'t tlt• pn11:r.111t.1!'t """""-·1.1ll'!<t, p 17 

-. .................................................................. ..,.~ 
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su realización. 

!!:. F'ucilitur un proceso de ncguciución, y por lo tunto, Ju totnu de decisiones pura 

mejorur y/o modificur un progruma. 

Las decisiones pueden estar relacionadas con la continuidad o discontinuidad del 

programa, con mejorar la metodología, con la estructura or·~anizacional y con la modificación 

de la estrategia de desarrollo. 

3. Establecer en qué grado se hnn producido otras consecuencias imprevistas. 

Aunque las consecuencias indirectas sean ajenas a los propósitos de los programas, la 

realización de la evaluación permite alcanzar otros objetivos o bien, establecer proyectos 

semejantes a realidades similares, compatibilizar la asignación de recursos escasos a 

programas que compitan entre si. 

En s(ntcsis la evaluación pretende: 

Mejorar In efectividad cuantitativa del programa; es decir, el logro de las metas. 

Mejorar la calidad de los resultados; es decir, la efectividad cualitativa del programa. 

Aumentar la eficiencia interna del programa, entre insumos y resultados. 

Mejorar la eficiencia externa del programa o adecuar los resultados con los objetivos. 

Modificar In estrnctura y metodología del programa para su mejor funcionamiento. 

Ahora bien. en el desarrollo de estos objcli\·os, la evaluación conlleva un proceso sistemático 

de obtención y uso de información, que de forma general, debe estar regido por lineamientos 

l'ientíficos . 

.................................................................................... -.¡¡. 
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Principios: 

Coiten y FranL·o 111
1 Espinoza 211 y Amlcr-Egg:.? 1, puntualizan cinco principios inherentes a la 

evaluación: validez, confiahiliclacl, ohjclividml, prncticiclad y oportunidad. 

u) Validez: Es la comprobación y control del proceso de cvnluación 11 trnvés ele tres métodos: 

Validez pragmática: Consiste en utilizar un criterio exterior al instru1nento de medida, 

para comparar y relacionarlo con los resultados obtenidos. 

Validez predictiva: Se refiere a la comprobación de los resultados obtenidos con el futuro. 

Validez concurrente: 1'8 la contrnstación ele resultados con otros elementos de juicio y con 

tipos de validez pragmática. 

Los resultados de la evaluación deberán ser comprobables con factores externos tanto 

en el presente como en el futuro. 

b) Confiubilidnd: Está relacionada con la calidad y estabilidad de la información, y 

consccucntementc con los resultados obtenidos: 

Calidad: La informnción deberá ser adecuada ni uso que se pretenda dar. 

Estabilidad: Trata de C\itar la variación de los resultados con el evaluador, con la manera 

en que se cfcctírn la evaluación o con el instrumental utilizado. 

1,1 calidad de la información es condición necesaria, mientras la estabilidnd resulta 

condición suficiente para la confiabilidad. 

l.a confiahiliclad puede consistir en la aplicación repetida de la evaluación a un mismo 

individuo o gn1po y/o hh•n, la aplicación de la cvaluaci6n por investigadores diferentes en forma 

simultlint•a. Lo cual proporciona resultados idénticos o similares, principalmente a través e.le dos 

instrumentos: 

, .. f\1ht•11 Ernt•.,lt•. 1r.uh11 l\11l,111d11 1'/'· ni .. p 72. 
-~• (:<,p111111.1 \'t•r¡;.ir.1 e'/' 111, 1111 :?l-:?:? 
n .-\nd1•r -l"1~i: •'I' .1t 1'11 .\ \. \.1 

.,., ................................................................ ""' 
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1) El anitlisis de la estabilidad di• los resultados (aplicación de medidas rnpetidas); y, 

:!) El estudio de la cquh•alencia di• Jos resultados (instrumentos aplicados por diferentes 

personas). 

e) Objetividad: Consiste en extraer los hechos de la realidad sin ideas preconcebidas o intereses 

personales del emluador. 

d) Pr11cticidad: Es la utili1.11ción de aquellos instrumentos y modelos adecuados y de sencillo 

manejo. 

e) Oportunidad: l.~ evaluación debe aplicarse en el espacio y momento oportuno, de tal forma 

que permita la adecuación y mejoramiento de los programas, asl como el apoyo e interés de la 

evaluación por parte de los responsables, pollticos, técnicos y administrativos. 

Por lo anterior, un proceso de evaluación implica lineamientos que guían su pr.íctica, para 

<lar un canlctcr cicntffico ni mismo. La evaluación no es resultado de un acto espontáneo, sino que 

integra objetivos, principios y atributos que la hacen v;ílida, oportuna, confiable, objetiva, práctica y 

oportuna. 

1.4. TIPOS DE EVALUACIÓN 

En la actualidad, se conciben diferentes tipos de evaluación, los cuales pueden variar segim 

su perspectiva, funciones y/u objetivos. 

De esta manera, no todas lns evaluaciones son iguales, pueden establecerse claras 

diferencias entre l'llas. según \'Hriados eritcrins: procedencia, funciones, momento y aspectos del 

programa (\'éasc cuadro 2, en la página 27). La mayorín de las clasificaciones y tipologías propias de 

la c\'aluacicln giran din~cta o indirectamente en torno a dichos criterios. 

q; ............................................................ ..... 
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Capítulo l. Evaluación 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

TIPOS DE EVALUACIÓN 

CARACTERISTICAS 

St! n!üli/a al 1nl1!nor· de In 1n~a.1tuc1or1. 

lns evahmdort~s prntnrmccn ¡¡ la 
1nst1tuc1on c¡ncutora del progrrnnd. 
pero no son rtmpom;abl!~s th~cw~, de 
la c¡1Jcuc1on del programo 

La evalw.1c1ón esti'I a cnf'yo de los 
responsablus cl1rectos del programa 
Er. el pmc.:cso por el qur. el progrm11n 
se evntún n r.i nusmo 

Ouumes evalúan 110 forman parte de 
las pflrsom1s. equipo y/ o msutuc:10n 
respcmsahlc del progrmna evaluado 
Agentes f!Xlt?mos rmoluan el 

FINALIDAD 

Evaluar lo reahn1dn con lo plnntcado, 
conocer la realidad del propio programa 
con t)I nb1c1Jv11 dl! tornnr l<ts dcc1s1ones 
op1lr1.tmas 

Vato1·ar In realidad del propio programa 
El dm>arrollo del pcr5onnl y la mc1orn 
COfl5lrJUICflte dt!I programa 

Pretende la crnnprobnc1ón ele lm; mvclcs 
dt! cumphrnmnto. el conoc1m1cnto de la . 
s1tunc1ón y In dct.erm1nac1on de los 
ruveles de logro de los ob¡ctivos 

~ I --.--~ ..... _. - - ·-·~- ·~· .. 
programa Bnndar mnyor ob1ct1vidod y credibilidad 

a una evnlunc1ón -· - .. 
lj l 
~¡ 
a. ' 

COEVALUACIÓN 
Participan en el proceso de evalunc1on . 
tanto profesionales internos · 
como externos. 

Superar las d1ficultDdes de la evaluación 
interna y externa, al mismo tiempo 
preservar las venta1as de ambos tipos. 

:3 ¡ ... 

~' 
w 
::!! o :e 
..... 
w 
2 

•::J 
l!l 
w 
Ul 

PARTICIPATIVA 

ANTES 
(EX-POST) 

DURANTE 
(PROCESO) 

FINAL 
(EX-POST) 

Involucra la partlc1pac1on de los 
dest1natanos. benef1c1mios y/u otros 
actums del programa 

Centrada en el contexto. 
estud10/1nvest1gación/chagnóst1co y el 
discrio del programa, es decw. untes 
d_e emp~nder el prog~~-ma. 

Consiste en la valoración del 
func1onmniento del programa. se 
realiza durante la fase de e1ccuc1ón del 
rrnsmo, sobre los factores que to 
d1hcultan o fac1htan. 

Su énfrlsl5 prmc1pal recae en los 
rm;u1tndos ol.Jtenidos con la c1ecuc1on 
del pmyecto. 

• METAEVALUAClON 
EVALUACION DE UNA EVALUACION 

M1n11rnzar In d1~;tanc1H que existe entre 
el evnluador y los benehc:mnos; siendo 
una cstriltcgm pJrt1c1pa1Jva en el d1scrio, 
pmur·nmncmn. e1ecuc1on. operación y 
evaluacion del programa. 

Pretende est.ablcr:er la pert.inenc1a, 
r:olicrencm y tact1ti1hdad del programo 

Valorar un que medida se va 
cumpliendo con el programa, de 
ncucrdo con el plnnteamiento inicial. con 
el oh¡ct1vo de reforzar V reonentar 
acciones y corregir aspectos de su 
func1onam1ento 

Estimar t~I clt?S<H'rollo total del proceso 
del programa. eon relucmn a la eficacia, 
efucllv1dml y cf1ctenc1a. para me¡orar o 
contirnmr· de ta rnimna manera su 
ilf!IW<ICI0/1 

• Estudio critico general <le toda una uvaloac1ó11. de los mstrumentfJ5. procefioS. f"C5ultmfos elatos. entre otros; 
dc~tumdo a mc¡orar tm; operaciones la rrnsma ~v<1lunc1on 

('uudro :'\o. :.? 
Cuadro elaborado para los fines de esta investigación. 

Fuente: Alemán Bracho, Maria del Carmen; Garcés Ferrer, Jorge. 1996. 
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A) IWAl.UACIÓN SEGÚN IA PROCEDENCIA DE l.OS EVAl.UAl>ORl'S 

Este tipo de cval11aci6n se clasifica a su vez en cvnlnacibn intcrnn, evaluación externa, 

autocvahrnción, cocvaluación y evaluación participativa. 

Evaluación interno 

f.os evaluadores pertenecen a la institución; pero, no son directamente responsables de la 

ejecución del programa. 

f.a finalidad de este tipo de evaluación, es evaluar Jo realizado con lo planteado, conocer la 

realidad del propio programa con el objetivo de tomar las decisiones oportunas. f.a evaluación 

interna puede ser total (de todos Jos aspectos del programa) o centrarse sólo en algunas vertientes. 

Con relación a las principales ventajas y desventajas de este tipo de emluación, se pueden 

señalar las siguicntes22: 

Ventajas: 

., El máximo conocimiento y comprensión de Ja mcionalidad del proyecto: objetivos, mctodologia, 

destinatarios y dinámica de las actividades . 

., Puede proporcionar capacidad a Jos implicados para resolver sus problemas . 

., Supone el amílisis y reflexión sobre la actividad profosional y sirve de retroalimentación para su 

perfeccionamiento y readaptación . 

., Utilización de Jos resultados y adopción de medidas corrccth·as . 

., L.a valía y Ja fiabilidad de los datos aportados y la supe1ior implicación del personal en las 

decisiones de mejora. 

Desventajas o int·onvcnicntcs: 

~ Baja garantía de la objetividad, debido a Jos valores, intereses y compromisos personales. 

~ Puede ser una cval11ación/j11s1ificación. 

~ Falta compromiso por Jos propios implicados. 

~ Resistencia a los t'ambius necesarios sobre el programa. 

~,t90 .................................................................. ... 
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Autoevaluuci(•n 

Ln cvalual'i6n cstii a l'argo de los rcspomrnhlcs dircdos en la ejecución del programa. Sin 

embargo, Ja diferenciación entre la evaluación interna y la autocvaluacié>n, sólo tiene sentido en el 

marco de organiiacioncs donde puede existir una persona/equipo/unidad específica de evaluación, 

cunsiexlerna (fuera del área de ejecución del proyeclo). 

Evnlunciím cxtcmn 

Consiste en la evaluación reafünda por personal que no forma parte de In institución 

ejcculora del programa o proycclo. 

l.os agentes externos analizan el funcionamiento del programa, a petición de los 

responsables del programa y/o la institución ejecutora del mismo; o bien, esta evaluación se 

promueve desde afuera de la institución, la cual suele pretender la comprobación de los niveles de 

cumplimiento, el conoeimicnlo de in situación o la determinación de los niveles de logro de 

objetivos mínimos, entre otras. 

Aunque la objetividad aparentemente es la principal ventaja de la evaluación externa, en 

realidad la venlajn de la objetividad no siempre está garantizada, In falta de objclividad e 

independencia pcrsislcn, en la medida <JUe se pretenda "satisfacer al cliente con unos buenos 

resultados". Por ello, lns ventajas y desventajas de la evaluación externa pueden ser: 

Ven lajas: 

._ Rclalivamcnle mayor garnnlla de objclividad . 

._ Experiencia del evaluador . 

._ Posible optimización d1• los recursos. 

UeM·cnlajas: 

• Put•dc generar una aclitmi negativa entre d c\•aluador- evaluado. 

~ l>ificultndcs parH el acceso a la informncic'>n, alteración de los datos, en cuanto a la \'alidcz o 

hicu, que afcclcn su fiahilidatl . 

. ~ .............................................................................................. ~ 
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Restricdoncs para l'aptar los factores y la racionalidad interna del proyecto. 

~ Los responsables y/o implicados del programa put•clcn cuestionar los resultados, objetivos 

metas y líneas de ncción; considerando a la evaluación un mecanismo de control. 

~ Resistencia a aceptar los resultados, y por lo tanto, poca utilización de los mismos. 

Evuluución mixtu (cocvuluución) 

Es la aplicación de la evaluación tanto por profesionales internos corno externos. La 

combinación ele ambos tipos de evaluación, pone énfasis en el trabajo de estrecho contacto entre los 

evaluadores externos con los miembros del proyecto a evaluar. 

Evuluución purticiputivu 

Í"5te tipo de evaluación involucra la participación de los destinatarios, beneficiarios y/u 

otros actores de los programas en distintos momentos del proceso evaluativo; como una fuente de 

información y con protagonismo en su diseño, en la ejecución, en el análisis de los resultados y en 

la formulación de conclusiones y recomendaciones. 

En resumen, la cuestión de quién cvalíia lleva implícito el problema de la resistencia a la 

propia práctica de la cmluación y a las clificultacles parn utilizar sus resultados. El compromiso del 

evaluador, la población destinataria y otros aspectos específicos de la organización pueden erigir 

una barrera para la aceptación de can1bios. 

Por ello, la programaciém de una evaluación debe incorporar acuerdos y negociaciones entre 

todos los involucrados en el prurcso, sobre todo en torno a sus propé>silos y a su diseño. También es 

rwrcsario contemplar la introducción de mecanismos que pcrmitnn compartir sus diferentes etapas, 

incluycntlo t') aní11isis y la inll!rpretacié>n de la información y In formulación de las 

n•comcndadoncs.!l:I 

·~ .................................................................. tm!~ 
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11) EVALUACIÓN SEGÚN El. MOM!iNTO 

Se clasifica a su vez en cvaluacicJn cx·antc, e\'aluaciém del proceso y evaluación l'X·post. 

Evaluación ex-unte (iniclul, contexto, diagnóstico, prcdccisión, factibilidad o 

pertinencia), 

, Este tipo de evaluación es retomado de In evaluación económica, la cual "apunla n comparar 

la eficacia o la rentabilidad económica ele las diferentes acciones para alcanzar los objetivos 

deseados".•• 

En la evaluación ex-ante, se retoman datos relativos al diagnóstico de In situación­

problcma: contexto y datos ele entrada. El contexto, lo constituyen las circunstancias que rodean al 

programa y que, en parte, vau n condicionar su funcionamiento y los resultados que en él se 

alcancen. Los datos de entrada comprenden los distinlos recursos disponibles en la aplicación del 

programa. 

La cvnluación se realiza antes de tomar la decisión de emprender un prognuna, o de aprobar 

su realización. En el caso particulnr de los progmmas sociales, la evaluación antes, consiste en 

evaluar el progntma en si mismo, mediante la estimación crítica de su pertinencia, \iabilidad y 

eficacia potencial, con el fin de proporcionar criterios racionales sobre la conveniencia o no de llevar 

a cabo un prog1·amn. 

La evaluación inicial aplicada n los progrnmas sociales, busca cstahlcct'r tres clcmcntos:is: 

• Pertinencia: Adecuación de las soluciones propuestas a la realidad que se pretende modificar. 

• Cohcrcnda internn: Adcruación de Jos recursos a los objetivos y éstos a lns metas y ncth·idadcs. 

• Factibilidad: Disponibilidad de los r<•rursos requeridos y la existencia de condiciones para 

desarrollar arcioncs esperadas. 

:i ·\guil.it \' A11d1•r-I !~)~ o¡•. 111, p p li' 
:·. ~m·nl~·rg. ( ll>~·' 111' lll., p 11 ~' 
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Uull.luncitín duruntc (de ¡1rourcso, ¡1roccso, ycslití11, intcr111ctlin, concon1ittinfc). 

Se lleva a cabo durante la cjccnciím del programa o proyecto con el objetivo de hacer 

correcciones en el desarrollo del mismo. De esta manera, con la c\'aluación durante se logra: 

1) Generar información sobre los procesos, actividades y los productos; los cuales se comparan con 

las metas formuladas para su mo<lificaci6n. 
2) Detectar debilidades, obstáculos, fortalezas y oportunidades. 

3) Proporcionar elementos para la toma de decisiones, con el objeto de refon:ar y/o reorientar 

acciones y corregir aspectos de la gestión, aumentando as! las posibilidades de llegar a 
resultados favorables. 

1.1 evaluación la ejecución consiste en una valoración continua y sistemática de datos, del 

funcionamiento del programa durante un periodo de tiempo. Ofrece información de modo 
permanente, permitiendo controlar si lo planificado está resultando como se preveía o si, por el 

contrario, aparecen desviaciones que pueden desvirtuar los resultados y que obligarían a reconducir 
de inmediato la acción que se esté llevando a cabo. 

livaluació11 ex-pos! (/innl) 

En términos generales, consiste en evaluar los resultados obtenidos con la ejecución de la 

plancación. Se realiza al finalizar el progmma o proyecto a fin de medir, analizar y estimar el 
desarrollo total del proceso; con relación a su eficacia, efectividad y eficiencia considerando tres 
aspcctos:t6: 

• Objetivos prc\•istos (situación objetivo) con los resultados. 
• Efectos directos-indirectos del programa. 

• Factores que contribuyeron en el logro de los resultados. 

1.1 liualidad di• este tipo de evaluación es obtener elementos i1tiles y decidir si es 

con\·cnicntc :tplil·ar e implementar nuevamente el programa y/o cómo mejorar su aplicación. En 

este sentido, 1111 élSJll'<'to importante es la información diagnóstica que sir\'c de base pnra 

contmstarla ron la siluacicín linal. 

:~ Bnont••., (;111lh•rt1h• 1'f' 111 I' \~ 
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C) ME'l'AEVAl.lJACl(JN 

El término mclal'valuación fue acuñado por Scrivcn, y hace rcfcn·nda a la incorporación en 

la práctica evaluativa de la rcflcxi6n respecto a la calidad de la propia evaluación efectuada . 

.. La mctacvaluación, se distingue por su objeto, a la \'CZ constituye un nivel de evaluación; 

desde otro punto de vista. Se realiza con el propbsito ele juzgar aspectos centrales del propio proceso 

evaluativo: apreciar sn viabilidad y la del uso de sus resultados, analizar la utilidad de los hallazgos, 

emitir un juicio acerca de la pertinencia metodológica y ética asi como de la confiabilidad del 

proceso evaluativo realizado y los hallazgos, la adecuación de las conclusiones y recomendaciones 

que se formularon".:n 

Como en cualquier proceso evaluativo, en la melaevaluación se deben señalar los aspectos o 

criterios básicos n evaluar"": 

• Utilidad: Busca determinar y valorar si una evaluación satisface las necesidades prácticas de 

determinada población. La evaluación deberá ser informativa, oportuna e iufluyente. 

• Factibilidad: !~1 evaluación deberá ser realista, prudente, diplom¡ílica y económica; es decir, que 

el diseño de la evaluación sea realizable en un marco real y que el coste, en recursos humanos, 

materiales y tiempo, sea razonable en función ele los objetivos. Mediante procedimientos 

prácticos, viabilidad política y relación coste/producto ajustada. 

• Legitimidad: Se refiere a la rcaliz1tción de la evaluación en una forma legítima, donde no se 

afecta a las personas involucradas; bajo un cnfoqnt• l•tico y de respeto necesarios, por cJ 

bienestar de los partil'ipantcs en la evaluación, asi como de los afectados por los resultados. 

• Precisión: La informadún obtenida dcbcr;.í ser técnicamente adecuada y los resultados guardar 

relación lógica con lns datos obtenidos a través ele la idcntificaciún clPI objeto, análisis del 

contexto, propósitos y procedimientos descritos, fuentes de información confiables, mediciones 

v¡ílidns. mcdicionC's fiahlt•s, control sistcrmític.·o de los datos. amílisis de la información 

cunnlitativa, an¡ílisis de la infor1uadbn cualitativa y propt1l'stas. 

:~ N1n·nh1.•rt~ l)J~~.1 •'/' 11/, p :-:; 
!ll lu,111 :\l,1h•t1 t'/' t 1/. l'I' -111-1:! 

·~ .................................................................. ~119 
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f.a utilidad, la foctihilidacl, la legitimidad y la pn~cisiéJn son elementos imlispcnsahlcs para 

clctt>rminar la cnliclad ele una cvaluac·ión. En J!.l"ncral, la mctacvaluacié>n se disting11c de la evaluación 
por su ohjcto, siendo en la primera, el propio prcweso l~valualivo; pero n1ctndulógicamcnlc st~ 

constiluyen de igual forma, requiere del diseño previo de un modelo sobre las variables que se 

estudiaran. 

Sin embargo, .. si son pocos los programas o proyectos socfales que se cvalfütn de forma 

integral y continua, son menos aun aquellos casos en los que se llevan a cabo procesos de 

mctacvnluación propiamente dichos.211 

l(n conclusión, existen diversos elementos en la conformación de la tipolog[n evnluntivn, 

dichos elementos responden a un multiciplidnd de finalidades del mismo proceso evaluativo. Por lo 

tanto, existen diferentes posibilidades de aplicación de la evaluación y beneficios que se obtendrán 

dela misma. 

Bajo la perspectiva las diferentes tipologías, el planteamiento general implica que la 

evaluación debe realizarse durante todo el proceso de la intervención y/o programa; tanto de forma 

inicial como de forma paralela y/o simultánea, y final. Y nunca situada exclusivamente al final, 

como una mera comprobación de los resultados. Es decir, que a pesar de sus diferencias, todos los 

tipos de cvnlunción se complementan y relacionan. dando lugar a un solo proceso evaluador; ya que 

la C\'aluaci6n implica un proceso permanente y continuo que permite generar cambios sobre la 

realidad estudiada, entonces cumple varias funciones las cuales obedecen a una tipología, en donde 

cada uno de sus componentes conforman el cirio de la evaluación y por lo que no se debe de 

privilcAiar arbitrariamente uno u otro tipo de evaluación. 

Asimisn10, la decisión de c\'nluar un programa puede partir de uno o varios actores: de la 
administmciún de quién dependa el programa, de los responsables del programa, de los 

profl'sionalcs. de los beneficiarios, de las asociaciones, entre otros. 

Por Ílltimo, con el propósito de brindar un panorama sobre los diferentes tipos de 

cvaluaci<ln en el prol'cso de intcrvcnci6n social, se presenta el cuadro siguiente: 

-~ ...................................................................... 11111111 
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Capítulo l. Evaluación 

Tf.SI~ ':'ON 
FALLA DE ORIGEN 

LA EVALUACIÓN EN EL PROCESO DE INTERVENCIÓN SOCIAL 

CUESTIONES PRACTICAS OUE 
CONTIENE CACA FASE 

Sfstemattwc1ón de 
información. nutumle1<1 
magnitud del problcmn 

la 

Evaluación de necerndadcs, 
factures re/evonlus, proyno!11s 
y anñlists do lo vir1b1hclad 
político 

Definición del problema v de la 
situación objetivo. 
Fonnulac1ón de objetivos , 
generales y especificas. 
Establecimiento de pnoridad y 
estrategias de acción 
Diseño de proyectos 

OeteNninac1ón de In pobli1c1ón-
objeto 

Previsión de los instrumentos. 
recursos y medios necesarios 

Establecimiento del tipo de 
oryamzoc1on necusuna pLJra 
llevar a cabo el proyecto 

Detr.rm1nac1ón del tipo 
r.ualificoc1ón del personal 

Consccuc1on de ob¡et1vos 
operacionales y logro de 
resulLndos 

Rt.!nUlb1hdad económica de la 
actividad reahzada. 

MOMENTO O FASE 
DEL PROCESO OE 

INTERVENCIÓN 
SOCIAL 

DIAGNÓSTllXJ 

PLANIFICACIÓN 

FASE 
OPERACIONAL O 

EJECUCIÓN 

EVALUACIÓN DE 
FIN DE PROYECTO Y 

EVALUACIÓN DE 
IMPACTO 

TIPOS OE EVALUACIÓN 
OUE CEBEN 

REALIZARSE EN CACA 
FASE O MOMENTO OE 

INTERVENCION 

• Evolunc1ón del 
d1ognont1co. 

• Evaluación del 
dise"o y; 
conceptualización 
del programa. 

• Evafuoc1ón de lo 
cobertura. 

• Evaluación de la 
1mplem-:ntación 

• Evaluación del 
ambiente 
orgarnzacional. 

• Evaluuc1ón del 
rtmdim1ento del 
personal. 

• Evaluación de la 
cf1cacm o 
efectividad 
(resultados. 
efectos] 

Evr1luacron de la 
r.frc1encm 
(rcnt.1b1hdad 
económica 

(',,,,,,,.,, • ,.,,. :1 
FUENTE: Agullar, José Maria; Ander·Egg. Ezequiel, 1992. 

MOMENTO MAS 
OPORTUNO PARA 

REALIZAR LA 
EVALUACIÓN 

ANTES 

Evaluación del 
diseño y 
conceptualización 
del programa. 
(Concepción y 
planteamiento). 

DURANTE 

Evaluación do la 
instrumentación y 

seguimiento del 
programa 
(proceso). 

DESPUÉS 

Evaluación de la 
eficacia y eficiencia 

del programa 
(resultados y 

efectos). 

··--------------------------------------::.:• 
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1.5. DISEÑO DE LA EVALUACIÓN 

El diseño de la evahHu·i6n es d plan qtw l'nnticnc l'I cuándo, cómo y de qué se rcalizaní la 

misma. Es unn formn metodológica de obtener In información necesaria en la determinación de 

soluciones. 

"El diseño debe reílcjar la concepción del cambio que sustenta la intervención social, se 

supone que si se llevan adelante ciertas acciones en determinadas circunstancias, se obtendrán los 

resultados esperados, en términos de supcmr, contribuir a solucionar o evitar que empeoren 

determinadas situaciones soch1les. Lo que el diseño elche poner en evidencia son justamente tules 

cuestiones: Jos supuestos, los rcqucrin1icntos contcxtuulcs, las cstn1ctums necesarias y Jos procesos 

o lineas de acción a desarrollar para obtener los resultados esperados, estos aspectos constituyen el 

diseño los cuales lienen que ver con las caracterlsticas del objeto de la evaluación".J0 

Aunque, es aconsejable que el diseño de la evaluación se elabore de manera simultánea 

con la formulación del programa y, consccuentemente su aplicación sea de forma casi paralela a la 

ejecución del mismo; el diseño y proceso evaluativo dependerá de los responsables 

directos/indirectos de la cmlución del programa, quienes los que en primera instancia realizan y/o 

solicitan la evaluación. 

Con base ni atuílisis ele las propuestas de diversos autores, tales como: Ander·Egg3', 

r..spino1.1:0•, llriones3:o, Nircnbcg:w y Fernánclcz:os; y, retomando los aspectos enunciados por dichos 

autores, en términos generales, un diseño evaluativo contiene las etapas siguientes: 

1) IJetcrminación de ol1jctivos y tipo de cvaluución 

El planteamiento de la evaluación, supone un acercamiento y/o .. negociación inicial" muy 

)\eneral sobre: el cliente de la evaluación ((.quién solicita la C\'aluación?); los propósitos por los que 

~· •\lvir.1, ~1.utfn Fr.1nn"'tll. ~1t•l11dt1ll1~l.1 d1• t•v,1lu.1dt1n d1• 1ln•i:r.1111.1!>, p. 5.l. 
1 1Amh·r-i:r,1~111' e it .. r 31-hl 
•! E~pi11111',1 \\·rt• •• 1r.i, ''I' 11t., p. 51-71 
11 Br11111t• .. ,1•p 1"11. p X:l-1111 
11 Nm•nl1l'íJ~· 11/' 111. pp l.\S· Hi4. 
11 h•rn.i11d1•1 U,1l1t• .. li'r1> ... •'/'. 111., p r 7:l-1117 

-~ ........................................................................................... ~ 
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se soli<'ita la cvaluaciim (ipara qué se solicita la evaluación); el nhjcto a evaluar ((.qué se pretende 

cvulunr?) y la viabilithu.J de la cvaluacibn (i.cs posible rcali~ar la t•valtmciún·n. 

La primera etapa de cualquier cvalmwión, está conformada por la definición de los 

objcli\'Os y por ende del lipo de evaluación, lo cual implica definir el proceso de c\•alunción y 

dado que no siempre se puede evaluar Ja lolnlidad de un programa, el contenido de la evaluación 

dcpcndcní del momento o momentos en que éstn se realiza ni. 

La dcfiniciiin de objetivos comprende la dclcrminación clara y lajanle de Jos objetivos, la 

conveniencia del proceso evalunlivo. Pam enmarcar el prnccso de evaluación sobre objetivos bien 

dclimilados y precisos; es necesario dar respuesta a dos cucsliones: "el para qué y el por qué" de 

cada evaluación en concreto, las razones pueden ser míahiples. En cslc sentido, deben lomarsc en 

considemción la población objetivo del programa, beneficiaria o usuaria; y, a todos los actores 

intervinientes. 

En sintesis, la determinación de objetivos y tipo de evaluación, es el resultado de un 

proceso de acercamiento con las "'partes interesadas" en el programa y en la evaluación, la 

definición de las razones/molivos, la definición del momcnlo(s) evaluativo, Ja disponibilidad de Jos 

recursos, la accesibilidad a In información y sobre lodo, el nso de Jos resultados generados por Ja 

misma C\'aluación. 

2) I>ejinición clcl marco ele referencia 

El marco de referencia consislc en sislcmalizar la información básica, para establecer 

comparaciones enlrc lo prcvislo y lo alcan1.1do, deberá conlencr la !corla o la concepción global del 

canthin sobre la que se basa la propuesta general de intervención. 

El marco de referencia constiluyc el rcq1wrimic1110 fundamental del proceso de evaluación, 

siendo la ful•nk búsil·a de informacil>n para posibilitar la comprobación entre lo prc\·isto y lo 

alcanzado l'on la l'jceuri<in del proyecto. Por lo tanto, su existencia marca el punto de partida para 

l'I proceso evaluativo y se ¡mrdc construir principalnll'nk a tra,·és de dos fuentes de información: 

'"i! .............................................................................. i~ 
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• l>iagnóslico: A través dd diagnóstico de la situación problema, es posible obtener un informe 

sobre la situación que Sl' quiere modificar <·on la cjL•c·uciún del pruycl'lo. Proporciona los datos 

sobre la magnitud del problema, los l'lcmcntos de apoyo y los obstáculos para la solución del 

problema, los recursos disponibles y el grado de nccptación a la modificación de la situación. 

• Formulación del proyecto: En el se definen en forma concreta las variables que servirán parn 

medir su grado de éxito. l.a compar.il"ión entre el diagnóstico y la formulación del proyecto, 

permite avizorar el conjunto de logros que se desea alcanzar con su ejecución; el diagnóstico es 

la silllnción partida y el diseño del programa la situación ele llegada deseada. 

Sin embargo, cuando no cxisln un avance relevante sobre la situación evaluable, la 
construcción del marco de rcfcrcncin se generara a partir de diferentes campos disciplinarios, para 

generar el conocimiento especifico sobre el programa a evaluar. 

3) Marco Conceptual (determinación de variables y/o Indicadores) 

La constmcción y/o identificación de las variables y/o indicadores pertinentes en la 

evaluación del programa, se realiza con base a lns principales lineas ele acción y/o estrategias que 

plantea el respectivo programa. 

Variables: El progn1111a objeto ele evaluación deberá especificarse en variables, las cuales se 

operacionalizarán mediante el indicador o indicadores apropiados sobre objeto evaluativo, con la 

finalidad de apreciar y medir la variable respectiva 

Jndicmlorcs: Los indicadores son una medida o apreciación, directa o indirecta, de un evento, 

una condición, una situación o un concepto; permiten inferir conclusiones acerca de las variables 

correspondientes. 

l.a sl'lección de los indicadores clchcní realizarse teniendo en cuenta los requisitos de 

validez, sensibilidad, especificidad, eonfiabilidad y criterios de factibilidad para la recolección de la 

información rcs1wcti\"a, medianlc la elaboración y aplicación estratégica de los instrumentos (véase 

cuadro.¡ en la pi1gina 39). 

•tm .................................................................. cm 
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DETERMINACIÓN DE INDICADORES 

CARACTERiSTICAS 

El 111rJ1cndor clelJ1: h11ccr r·1?tercm:m a aquello que realmente procura medir 

/\nw diferentes rrmd1c1oncs u f'f!Cnh:cc1orms efectuadas en las mismas 
cu'Cunstilnc1m; 1m las nusmas poblac1orws y al m1srno tiempo, el valor del 
tndir.ador será el m1srno En el caso dr. 1nct1cadores cuahtiltNOS, expresados, 
verlmlrnente. dicha eJ1pnn;1ón verbnl presmviJrá el sentido de lo declarado, 
no lo distors1onnrO 

Oehc rcflc¡ur sólo los carnb1us en la cue5tmn lactor en miahsis, y no otros 

Debe ser cnpaz do registrar los cumbias que se producen en la cuestión o 
factor en anáhsis, por más leves que senn. 

· Cubre todos los cuestiones y a los ind1v1duos que se espera cubrir. 

Debo ser simple y fácil de interpretar. no ambiguo. 

Los dntos a recoger para su 1nterprct.ac1ón deben ser de féicd d1sponibd1dad. 

Los usuarios deben porc1b1r la ut1hdad del indicador como un ·marcador" de 
progreso hac:ia los objetivos o de logro de resultados intermedios finales. 

Tanto la recolección de mformnc1ón como GU procesamiento y difusión 
guardarán los derechos de las personas al anonimato y a elegir si dar o no 
la información (conscntsm1cnto 1nlormncloJ 

El tnd1cador polfrá cspcc1hcar o rcfcnn.m a mas de una variable al mismo 
tiempo. 

La recolccc:1ón de la 1nlorrnac1ón y el proce5ilm1ento postenor es razonable 
y posible en función del presupuesto disponible y la utilidad espera (así 
como de su sinergia) 

No tm lm1co para un proyecto. sino pLJede ser útil para otros proyectos en 
otrns locnlw1c1011es. dcbu pcrrn1tJr ultenores comparuc1ones. 

('1111clro '"· .j 
Fuente: Nirenberg, Oiga. (2000}. 

lt'o; .............................................................................................. 1\1"11 
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4) l>clcrminucicín de métodos, lécnieus e instrumentos (uhordujc cvuluulivo) 

Con hast• a la determinación de los indicadores, se seleccionan y diseñan los instrumentos 

de recolección y análisis de la inforntación mas apropiados. De esta manera, los métodos, técnicas 

e instn1111cntos sil~·cn de apoyo para captar mejor la realidad y deben corresponder a lo que se 

pretende con la C\'aluación, lo cual comprende un proceso de reflexión sobre la utilidad, beneficios y 

costos del uso de las mismas. 

Una de las principales características de la evaluaci6n, es el empico de tttétodos y técnicas 

de carácter cuantitativo~cunlitativo, la l'ttalcs son opcioncs/altcrnati\'as que pueden ajustarse a lns 

necesidades y requerimientos propios de la c\'aluación (véase cuadro 5). 

EVALÚACION 

CUALITATIVA 

ÉnfoÚza la objÓti~idad: obseÑable y cuarÍtifi~able. 

Pcrspt.•c.·th·a tll·.~de ali.1Pra (p11mo Lk• ,-isrn del 
1>h~t·rv:Hl<1r). 

Predomino de deducción. 

Diseño experimental y/o cuasiexpari;,,ental. 

Lenguaje numérico 

Obtención de datos 

Anál1s1s estodititico 

Rcsultudos son gencrohzables. 

Evuluuc1ón del resultado 

cÜAN"ÍrrÁr¡v¡----···-··' 
Enfatiza aspect.;s ·· -5~¡,¡¡;t;;,~'S~ · º-Cií¡;t~i::ió¡;· ... Y· 
comprensión de actitudes. conductas, valores y 
motivaciones internas. 

l'l'rspt·l·ti\·a dt•sdt• adentro (punto J~- \'Ísta -<lt.• los 
;u·ton .. •s). 

Predominio de inducción, comprensión, 
interpretación. 

No experimental [inve~tigación naturalista]. 

Lenguaje verbal 

Obtención de discursos. 

Análisis de contenido. estudio da caos. 

Resultados limitados en generalización. 

Evaluación del proceso. 

(.'un ti ro 'o. :i 
Fuente: FerniJndez Ballesteros (1991) y Nlrenberg. Oiga. (2000). 

·~ .......................................................................... ~,. 
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l.as técnicas cuantitativas son aquellas que apuntan a obtener datos numérit·ns susct•ptihlcs 

de st•r somclidos a análisis t•stadísti<-o y, una técnica cualitativa es aquella que recurre 

fnnthuncntalmcntc a t(~cnicas dL· ohscrvariún t•n terreno. d an{11isis de documcntaciim, las 

cntrc\'istns con profundidad y, cu general, todo tipo de técnicas participativas~ dando lugar a la 

infonnación susceptible de anillisis de contenido o histórico, o de caso (véase cuadros 6 y 7 en las 

p:íginas 4:.i y 43). 

El uso de cuáles métodos y técnicas cunntitativas, cualitativas o la combinación de ambas, 

cstaní definido por los actores in\•olucrndos con los programas (responsables técnicos, beneficiarios, 

entre otros.) y por la propia \"isiún del ev:1luador acerca del problema y su experiencia en el uso ele 

determinadas técnicas. Su sclccciún y consecuente aplicación comprenden los principios de la 

misma evaluación: validez, precisión, oportunidad, objetividad, confiabilidad, suficiencia y 

prncticidad. 

l<espl'l"lu a elección de los ir• <tmmcntos, invariablemente ésta depende de la selección de 

métodos y técnicas. Pero. los m 1 .. !.:~•t.•ralizados son las cédulas de entrevistas, cuestionarios, guías 

de observación, rcgistrc1~ · •,. 1::: 1dún, cslndios monográficos, documentos, entre otros. 

5) Dcterminnción de recursos 

Consiste en In dcfinici6n exacta de la cantidad y calidad de los recursos humanos, materiales 

y financieros que intervendrán en el proceso c\·aluativo, lo cual depende de los recursos humanos y 

el grado de complejidad del mismo proceso evaluativo a realizar, en concordancia con el marco de 

referencia, el marco conceptual y la selección de técnicas e instn1mcntos de evaluación. 

6) Orgnnizución de 111 evuluución 

Comprende el proceso organi7.ath·o necesario en la aplicación del proceso evaluativo, 

supone un cronogrilnta de lits ucdoncs, actividades y/o tareas a realizar durante dicho proceso. 

La organiiación de In evaluación contempla principalmente In clabornci6n de los 

instnuncntos de c\·aluación partl la rcl·olccl'ión de la infornrnción ncresaria, la consecución de los 

n•cursos en mutidad y calidad, y la inte¡\r:wión del equipo de evaluaciúu (disponibilidad del 

personal y distribud6u d" tareas). 
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ENTREVISTA ABIERTA 

GRUPOS OE DISCUSIÓN 

OBSERVACIÓN EN 
TERRENO 

OBSERVACIÓN 
PARTICIPANTE 

ANALISIS CONTENIDO 

ANALIZADORES 
SOCIALES 

METOOO 
COMPARATIVO 

METOOO OELFHI 

TRIANGULACIÓN 
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TECNICAS CUALITATIVAS 

SUJETO Y /O OBJETO DE 
EVALUACIÓN 

FORMAS DE APLICACIÓN 

• Reoponnables. 
• Gestores 
• Población objetivo. 

• Responsables. 
• Gestores 

• Contexto de aplicación de los 
programas 

• 

• 

• 
• 
• 
• 

Documentación: normas, 
mapas, manuales, folletos, 
discursos, periodística, videos. 
informes. registros. diarios de 
compo, etc. 

Población objetivo . 

Contexto de aplicación de los 
programas. 
Responsables . 
Gestores 
Bcmeficiar1os . 

• Expertos {desde un punto de 
visto técnico]. 

• Gestores. 
• Rcmponsobles 

• Contexto de aphcac1ón de los 
prognmms. 

• Rcspommblcs 
• Gc!itorcs 
• l3cncflcmr1os 
• Anóhs1s de los documentos. 

('unclrn :'\o. 11 

Necm:mrm entrevistador posea 
conac1m1cnl:D previo del programo. 

Moderador con dominio de técnicas de 
unimac10n [puede ser ojeno al equipo 
de evaluación aunque en ese coso 
deberia conocer los curocteristicas del 
programa! 

Agente de campo {observador que se 
encuentra en el contexto del 
programa! 

' Implica la recopilación previa de 
· documentación pertinente. para el 

análisis en relación con las variables 
y/o 1nd1cadorcs respectivos. 

Obtención de anultzodores en cuanto 
claves o explicativas del funcionamiento 
de los grupos. 

Cod1flcac1ón. omilisis de los datos para 
el desarrollo do conceptos e 
identificación de las propiedades de las 
variables y su interrelación. 

Grupos de expertos a los que el 
evaluador ha 1:mV1ado los cuestionarios 
y los resultados de los mismos. 

Contrastac1ón de datos obtenidos y lo 
mformac1ón recogida, paro su 
complementación y verificación 

Fuente: Fernimdez Ballesteros, Roela (1995). 
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ENTREVISTA ESTRUCTURADA 

ENCUESTA 

TÉCNICAS DE AUTOINFORME 

OBSERVACIÓN 

TÉCNICAS ESTADÍSTICAS 

• 
• 
• 
• • 
• 
• 
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TÉCNICAS CUALITATIVAS 

SUJETO Y/O OBJETO DE 
EVALUACIÓN 

FORMAS DE APLICACIÓN 

Rcspommblcc. 
Gestores. 

Responso bles. 
Gestores. 
Población objetivo. 

Evaluadores. 

Contextos de aplicación de 
las programas. 

Entrcvmtador que haya participado 
en el diseño de la entrevista . 

Encuesto dar capacitado, con 
umformidad en mstrucc1ones 
formas de formular las preguntns . 

Autoophcación de evaluadores . 

Observadores a1cnos y no 
parucipantcs. miembros del equipo 
de evaluación que han participado en 
el diseño del código de observación. 

• Descriptiva/inferencial. Investigación de la información en 
formo estructurado. • Informes estadlsticos. 

DATOS DE ARCHIVO SOBRE EL • Documentación escrita Evaluadores. 
PROGRAMA. sobre el programa. 

C.'und ro No. 7 
Fuente: Femández Ballesteros, Rocío (1995). 

7) Rccolcccl(m de lu infonnución 

La obtención de la información puede ser a través de contactos, los cuestionarios o bien, por 

d análisis documental; segím la determinación de los métodos, técnicas e instrumentos. En el 

proceso de recolección de información las técnicus 1mís utilizadas son In observaci6n, entrevistas, 

análisis de documentos y reuniones de gn1pos. 

11) Anúlisis de los rcsultudos 

Se trata húsicamcnlc de prol'csar y \•alomr la información ohtcnidn y los datos recogidos, a 

lin de sistematizarlos y nhll'rtcr conclusiones Viílidas. Uno de los aspel'tos rrnis importantes de esta 

faSL'. L'S la dt> t'fll'nntrar t.'xplkal'innt.•s del éxito o fraea.so dl'I proyecto o dt• alv,mrns de sus 

·~ ............................................................................ ~· . 
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parles. Esto implil'il 1111 riv,or nwtodolúAil'o, el i'llal t'<>nsidt•ra el cumplin1icnto ele Jos requisitos 

siAt1icntcs:1": 

- Valor de verdad: Consiste en al necesidad de confiar en la autenticidad de los hallazgos, a través 

ele: 

• Trabajo prolongado, ohsmvación persistente y juicio crítico de compañeros 

evaluadores/investigadores: Se refiere ni contacto extenso y prolongado con la situación o 

los individuos estudiados para realmente llegar a conocer cuáles son las cnractcristicas que 

la definen. 

• Triangulación: Es un procedimiento de contraste que puede muterializnrsc en diversas 

posibilidades: contrnstación de métodos, de personas, de fuentes de datos o de !corlas. 

- Aplicnbilidnd: Consiste en facilitar suficiente información acerca del contexto evaluado para 

conocer hasta qué punto la tcoria generada puede ser transferida a otro contexto similar. 

- Consistencia (Dependencia): Es el grado en que los hallazgos obtenidos pueden ser los mismos, 

compatibles o complementarias, en caso de ser repetidos por otros evaluadores en contextos 

similares. 

- Neutralidad (Objetividad): Trata de establecer el grado en que los hallazgos de la evaluación 

están en función exclusiva de ésta y no de los motivos, intereses o perspectivas del evaluador. 

En síntesis, se debe prever los métodos e instrun1cntos para ordenar, sistematizar y 

procesar los datos obtenidos de la investigación. De la misma manera, se deben identificar las 

técnicas cuantitativas que se aplicar:in para analizar la información y establecer los criterios 

l't1alitntivos pnr:1 interpretar la informal'iún. 

·~ ............................................................................ t:.m 
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9) ForrnuluciiJn de conclusiones y rccon1cnducioncs. 

Del anitlisis de )¡¡ infornrnción ohtcnida con los instrumentos de evaluación, tlchcrá 

l?Xlracrsc un conjunto de conclusiones sobre el comportamiento del prognuna, las cuales 

cslar{m cnmarcudas con los objetivos, los procedimientos, los métodos y los resultados del 

progrnma. 

Las conclusiones y rcconwndacioncs constituyen una orientación en la acción futura, son 

rcílcxioncs sobre el programa y Ja cvahmción del mismo; y pueden ser de gran utilidad parn 

contextos similares o momentos posteriores. Por ello, deben incluir y dirigirse a Jos diferentes 

actores del programa, sugiriendo, tm la medida de lo posible, opciones o altcrnativns para cada uno 

de ellos; prácticas factibles, evitando generalizaciones, deberán sugerir cómo constmir sobre los 

logros, superar las difieullades y subsanar las limitaciones del programa evaluado, aludiendo a las 

variables evaluadas. 

Este es un momento donde el evaluador procura iníluir en la transformación de la realidad 

analizada, dependerá del modo en que se exprese, de la intención y el tono con c¡ue se emita Ún 

juicio, la aceptación e incorporación de las rcc·omcndacioncs consecuentes. 

Finalmente, "el hecho de introducir las recomendaciones como medidas de corrección en el 

funcionamiento del programa. como producto del an:ílisis evaluativo de su comportamiento, se 

denomina retroalimentación. l.os resultados de Ja evaluación sólo tienen sentido en la medida en 

que formnn parte de csln retroalimentación que genera cambios, y en la medida que sir\'cn para 

formular propuestas de acdé>n futura". :11 

En conclusión, el diseño de la l!\'aluación es un esquema o representación teórica, que 

simplifica y caractl:'riza la forma en que la C\'aluaciém ha de rcaliz:trsc, los métodos, técnicas, 

instrumentos a utiliiar en la rccolcccié>u y an:ílisis de la información para valorar la calidad y \'3l!a 

de la realidad r\'aluadn, sobre todo, constituye la intcrprdación y el amílisis í1 fin de ofrecer 

nltcrnativas y/o proyecciones l'll mejora de los sistemas, programas, servicios, involucrando todos 

los hcncfidarios y responsables del prop.rama. 

:~ Espirh''ª Vt:rg.<1ra. ''f'· L"it.. p.7.1. 

-~ ....................................................................... mi!. 
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1.<>.IMPOKTANCIA DE J.A EVALUACIÓN 

l.a e\'itluadún permite a los sujetos comprender su propia realidad, bien para mejorar, 

camlJiarla o supcr:ir contradicciones, por ello, la evaluación da por resultado la toma de decisiones; 

puesto que es un proceso tendiente a generar una negociación, fomentar y rcforlar las acciones de 

los programas. 

lle tal modo, la importancia de la cvuluación recae en su planteamiento como proceso de 

negociación, el cual constituye el elemento esencial de la evaluación de programas, es la unión de 

pensamiento y acción entre todos los involucrados, es un proceso dinámico y no mecánico. 

A tnivés de la evaluación centrada en la crítica, análisis y reflexión de los programas, se 

puede obtener Información pertinente, a objeto de conocer si la calidad de dichos programas es la 

adecuada, y si realmente las condiciones de los beneficiarios están siendo mejoradas; generando un 

proceso de retroalimentación, no sólo de los programas en curso, sino que origina la formulación de 

nuevos programas de acción. convirtiéndose asi. en un factor fundamental en la mejora de la 

calidad de vida. 

Ahora bien, la c\•aluacii>n puede no ser cfcl'liva al enfrentarse a serias limitaciones 

relacionados con la subjetividad. parcialidad y manipulación del evaluador, debido por una parte, a 

la falta de ética y profesionalismo en su rol y procedencia; y por el otro Indo, a las politicas y fines 

que persigue la empresa. Adcmús. la falta de conocimiento teórico-metodológica obstaculiza este 

proceso, limitando a la e\·aluaciún l'Omo mero control de las ncciones y dejando de lado sus 

objetivos. En l'onscct1l'lll'Ía, la posibilidad de rcestn1cturación y metodología de los mismos, se ven 

reducidos. no cumpliendo con la totalidad de expectath-:1s reales de la población objeto del 

programa y no controlando la aparición de posiblL·s pr:ícticas o rcsullados no deseados. 

Por lo tanto. la inlL'r\'t.'nciún dl'I Trahaj¡1dor Social, dchc n•v,irsc bajo una ética-profesional 

con d objetivo de logmr la calidad dl'I prol'L'So dl' cvaluaci6n, ya que la cvnluación debe estar 

inmersa en un prol'csu dimímiro, en conlal·to directo con los actores sociales, buscando un interés 

l'omtm y utilizudo al m:hdnto los eúnones nwtoclológiros de la evaluneión en un beneficio comt'm; en 

eslc scntido. l'I Tmhajador sol'ial t•s 1111 agt•nlt' de eamhio. 

r.<,1 .................................................................. llS1• 
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En la rPalizadún de cvaluaeimu•s crcíhlcs, los t!valuadorcs cll'hcn ser competentes en d 

terreno de la metodología dt• la invcsligacíún social. induyendo las dcslrczas y conocimientos 

especiales. dchcn conocer bien la historia y dconlolop,ía de su oficio; conlleva la responsabilidad de 

huscarcl beneficio comíin. 

La cvaluacié111 permite lcncr una amplitud en la intcn•cnción e interpretación de los 

problemas a superar, tanto por la institución como por los trabajadores, y alcanzar con ello un 

mayor impacto del <tnehacer profesional y de desarrollo de habilidades, conocimientos y actitudes 

propios del Trabajador Social. 

Se visualiza al Trabajador Social, como un agente de cambio, que busca satisfacer 

necesidades, la potcncializacióu de recursos y favorecer el desarrollo continuo, involucrando y 

comprometiendo al individuo a la total participación y a la mejora continua del desarrollo personal 

y social; las necesidades se detcnninen por los mismos sujetos de intervención y sirvan como 

mecanismos que promuevan en ellos actitudes, donde sean ellos el motor de In solución a sus 

problemáticas comunes. 

En sinlcsis, la evaluación es un proceso tlc uyuda para el cambio y la ucción 1 es un proceso 

de comprcnsiún y la solución de los problemas, implica un marco de relación con la realidad. La 

negociación es un diitlogo 1nantcnido entre los implicados en los programas, para desarrollar una 

comunicación y una mayor implicación de todos los agentes que contribuyan a crear una cultura de 

la cvahrnción en su contexto, en su realidad. 

·~ ............................................................................................... ~. 
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CAPÍTULO 11 
CAPACITACIÓN 

Debido a su impacto en el 1wrfocl'ionamit•nto constank de los recursos humanos, la 

capacitación es un proceso rclcvnntc dentro dL• las organizaciones. De manera especifica, en el 

:ímbito laboral, es el medio para crear un clima ele satisfacción en el trabajo; es decir, a través de la 

ca¡mcitación las organizaciones pueden ndquirir proyección y lograr un desarrollo simultáneo entre 

el personal y la empresa. 

Por lo anterior, se expone y analiza el concepto, los objetivos, el proceso y la importancia de 

la capacitación, destacando el papel fundamental de In evaluación en la determinación de los 

alcances logrados y limitaciones detectadas, con el propósito de mejorar y/o implementar las 

estrategias necesarias en el adecuado desarrollo del proceso de capacitación. 

2.1. CONCEPTO DE CAPACITACIÓN 

"Capacilación (del adjetivo capaz, y éste, a su vez, del verbo latino cáperc, dar cabida) es el 

conjunto de nctMdades encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar habilidades y 

modificar actitudes del personal ile todos los niveles para que desempeñen mejor su trabajo".>• 

Roberto Pinto", define a la ca¡mcitnción como el .. proceso de enseñanza-aprendizaje que 

pretende modificar In conducta en forma planeada y confo1111c a objeti\'os específicos, con base a 

necesidades especificas para incrementar conocimientos, desnrrollar habilidades y modificar 

al'titndes para el correcto desempeño de un puesto determinado, pum nctunlizar a los trabajadores 

l'll la aplicación dt.• nucv¡¡ h.1l·nología, para ocupar ntll!\'OS posiciones y, en general. paru el desarrollo 

de las personas y el mejoramiento de las organiznl'ioncs", 

·.• R11dn~!lll'" l:..,tr.hl,1, ~l.111n•. l~.11nin•1 Hm·nd1,1. l'.1tri~·1,1. :\dm111i,lr.Ki1'n dt• l,1 t·.1p.1dl.lnún. pp. 1-2 
'" 1'111h1 \'11l.1h•r11. l~11lwrlll l'n1n• .. 11 d1· t 1ll'·lnt.11·11111. p. ti . 

..,. .......................................................................... ~. 
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Sl'gún Alfonso Silirco·1 11 ... l:i capacitacic"Jn consiste en una actividad plancacln y basada en las 

llc.'('csidadl·s rl'all's de una t!111JH'csa y orit~ntada hacia 1111 cmnhio en los l'onocimicntos, habifüladcs y 

actitudes del rolahorador". 

Para .Jaime Grnnmlos4•, "la capacilación es el conjunto de actividades de enseñanza· 

aprendizaje impartidas fuera del sistema formal, con las que se busca incrementar las aptitudes y 

los conocimientos de los trabajadores con el propósito de prepararlo para desempeñar 

eficientemente un:t unidad de trabajo especifico e impersonal. 

El Programa Nacional de Capacitación y Productividad (1990-1994)•2, definió a la 

capacitación como "un medio de acceso a los conocimientos y habilidades que permitan al 

trabajador un mejor aprovechamiento de sus capacidades y de los recursos a su disposición. Se 

concibe a la capacitación no sólo como un medio para lograr la mejor inserción del trabajador en la 

vida económica, sino como vía para dotarlo de mayores posibilidades de realización personal y de 

participación en el desarrollo integral del país, de un empresa publica o privada". 

El planteamiento conceptual de la capacitación, contempla en primera instancia, un proceso 

de enseñanza-aprendizaje planeado y basado en las necesidades reales de una empresa, 

organización o institución; con el objeto de proporcionarle al ser humano conocimientos 

tcórico~pr{1cticos, desarrollar habilidades, incrementar aptitudes y adecuar actitudes para que 

pueda alcanzar los objetivos de un puesto. En este sentido, la capacitación está orientada ni 

mejoramicuto de la productividad; pero, este mejoramiento también debe generar o bien, repercutir 

cu el bienestar <1<-1 trabajador y de la empresa en su conjunto. 

En cont·lusión. la capacitación implica un proceso de enseñan1.a-aprcndizajc encaminado al 

mejor apron•chami<•nto de las capacidades del individuo, con la finalidad de lograr la formación 

int<•gral del trabajador <'n el ámbito laboral, y en general, contribuir el desarrollo personal y el 

ml'joramiL·nto de las organizal'ioncs. 

"' '-o1l1n•1\, .. \l1t•n-.i• l ",1p.1, 1t.H·11•11 \' llt· ... 1rn1lll• lh' J'l'í!<>l111.1I. 1'· lh 
11 l;r,1n,1di> ... l.1111U". < ··'1'•111t.1nú11 \" dt· ... 1rr11ll11 dl•I J>t'í.,llll.11, I' :?'J 
•: ~" rl'l.iri.1 \11'1 1 r,1li.1r" \ l'h·\·1 .. 1t•11 •·:.1x1.1I (">11~). l'n•t~r.1111.1 :\:.1n1111,1l dl' l ".1p.1nt.1riú11. p . 

.,, ........................................................................ ~ 
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Sin l'mharv,o, en muclrns ol'asim1l's el término capacitación suele utilizarse como un 

sinónimo de acli<.•stramicnto y/o clcsarrollo, lo cual no es del todo correcto; por ello, es necesario 

¡>rel·isar dichos 1l·rminos. 

1\dicstran1iento 

"El adiestramiento es la acción destinada 11 desarrollar y perfeccionar las habilidades y 

destre1.ns del trabajador con el propósito de incrementar la eficiencia en su puesto de trabajo, su 
cobertura abarca los aspectos de las actividades y eoordinuciones de los sentidos y motoras, 

respondiendo sobre todo al ;írca del aprendizaje motor".•" 

El adiestramiento hace alusión a la capacidad del sujeto para desarrollar habilidades 
motoras, constituye un conjunto de procesos sistematizados, por medio de los cuales se intentará 

modificar conocimientos, destrezas y habilidades de los trabajadores con el propósito de hacerlos 

más eficientes y efectivos en el desempeño de un oficio. 

lle la comparación de los dos últimos conceptos, se deduce que la capacitación involucra 
procesos mentales mús mmplejos, implica la comprensión de elementos que permiten al capacitado 

explicar las caracteristicas del proceso de trabajo, en tanto el adiestramiento hace referencia a las 
habilidades motrices que el trabajador debe desarrollar para intervenir en dicho proceso. No 

ol.Jstantc, el adiestramiento puede concebirse como parte de la capacitución. 

IJcsarrollo: 

·~:l desarrollo comprende íntegramente al hombre en toda In formación de la personalidad 
(carácter, hábitos, educación de la voluntad, cultivo de la inteligencia, sensibilidad) hacia los 

problemas humanos y la capacidad para dirigir".•• 

El desarrollo es la formación de la persona, olicutndo a fortalecer su personalidad a fin de 

lograr su bienestar intcgml. Por lo tanto, a difcrcncin de In l'apncitación, es un término mucho más 

11 Rt1drí)!lll'' l:!<>lr.ld.1; R.11111n•' Htt,•lllli,1. e'/'· 111., p :\ó 
H 1\ri.1~ G,11in.1. h•ni.t1lllt1 <. ".1p,1nt.1dún p.1r.1 l.1 nm1pl'l1t1\'ill,ul ~· J,1 n1l,lll\1r,Jl"1\111, p 15 

~,,_ .................................................................. ,,,. 
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amplio, la capacitaciém puede contribuir al dcsarmlln del individuo; pero, el desarrollo es un 

proceso l'Olllinuo de cambios tanto físicos como intclel'lualcs, mediante el cual los individuos 

maduran conformando su personalidad inkAral. 

2.2. ANTECEDENTES HISTÓRICOS DE LA CAPACITACIÓN EN MÉXICO 

m capacitar y adiestrnr a los trabajadores en México no es una actividad nueva, el método 

de la instn1cl'iún para el trabajo originalmente consistió en que una persona, experimentada en 

detenninado oficio o actividad, instniia a un aprendiz con el propósito de impartirle conocimientos 

y desarrollarle habilidades en una labor." 

Desde entonces, la capacitación y el adiestramiento son considerados como procesos de 

enseñanza-aprendizaje, y han evolucionado al ir surgiendo nuevas técnicas pedagógicas y didácticas 

que han encontrado su nplicación en ellos. 

El crecimiento del pais y de la industria a principios del siglo XX, provocó que la actividad 

de capacitar y adiestrar n la mano de obra se formalizara, al existir una fuerte demanda de obreros 

calificados para satisfacer las necesitlndes que originaba la nueva tecnología y la expansión de las 

empresas. 

Por ello, fuernn apareciendo di\'ersas disposiciones legales a fin de reglamentar la 

capacitación. En 19:J1, In Ley Federal del Trabajo destinó su titulo tercero al contrato de aprendizaje; 

pero, con la nueva Ley Federal del Trabajo de 1970 se suprime el contrato de aprendizaje y se 

estableció a lra\'és de la fracción XV del artículo 1:12, la obligación patronal de capacitar a los 

trabajadores. De esta forma, la capacitación se manifestó como una necesidad prioritaria a fin de 

lo~rar mejores niveles de producti\'idnd, dando origen al Sistema Nacional de Capacitación y 

Aclicstramicnto.·tº 

., ~·u,•IJrM tl,•1 1 r,1(,,1111 y l'rt•\·1..,11111 St•d,11 tSTl'S), M.11111.11 tlt• C.1p.1dt.1don y l>t•!'o.1tWllt1, p. 5. 
1·· ~·n,•t.ir1.1 ll1•I 1 r,1!1,1j11 \' l'n•v1 .. 1on S11t:i,1I (S fl'S}, t ,1 r,1p.1dt.K1"n l'll ~ll•\u·11, p. 111 . 
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En 1977, el gobierno Mexicano elevó a rango Constitucional el derecho a la capacitación y 

mlicstr:amicnto. En este marco legal, se considera 41 la capacitación y al adiestramiento como 

factores generadores de cambio en los individuos, con la finalidad de nspirar a un desarrollo 

integral. 

Posterionncnte, surgió la Dirección General de Capacitación y Productividad, dependiente 

de la Secretaria del Trabajo y Previsión Social (STPS) y, en 1989, se formuló el Programa Nacional 

de Capacitación y Productividad. 

En sfnlcsis, a través de las reformas constitucionales, legales e institucionales se estableció 

una cstmctura bi1sica, dolada de mecanismos que permiten la adaptación de la capacitación ni 

sistema sin alterar sustancialmente la estmctura de las organizaciones, ya que la modificación de 

algunos aspectos responde a fines de modernización, actualización y desarrollo. En términos 

generales, la capacitación tiene un gran auge y actualmente es indispensable para cualquier persona 

que realice una actividad productiva. 

2.3. MARCO LEGAL DE LA CAPACITACIÓN EN MÉXICO 

J., Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos•', concibe a la capacitación como 

un derecho social, en este ordenamiento se establecen las acciones en el cumplimiento de la 

obligación de capacitar a los trabajadores y se fundamentan las disposiciones legales dictadas por la 

Ley Federal del Trabajo, especificando los requisitos administrnlivos y condiciones de organi1.,ción 

y ejecución de cualquier actividad relacionada con la capacitación y el adiestramiento: 

.. Las empresas, cualquiera que sea su actividad están obligadas n proporcionar a sus 

trahaj¡uforcs, capal'itacii>n o adiestramiento parn el trabajo. I.a ley rcglamcntnria dctcnninaní los 

sistemas, métodos y procedimientos conforme a los cuales los patrones deber.in cumplir con dicha 

oldiJ?,acilm-. 

.................................................................................................................. "" 
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Con respecto a la Ley Federal del 'l'rahajo·•H, dcstac;m )¡¡s disposiciones t•untcnidas en el 

título scv_umlo: 

Cupítulo 111 his. De lu cupacituciím y udicstrumiento de los trabujudores. 

Art. 153 A. Todo trahajador tiene el derecho a que su patrón le proporcione capacitación y 

adicstramicnlO en su tnthajo que le permita cJcvnr su nívl•I de vida y productividad, conforme a los 

planes y programas formnlados de común acuerdo, por d patrím y el sindicato o sus trabajadores y 

aprobados por la Secretaria de Trabajo y Previsión Social. 

Art. 15:¡ E. La capacitación o adiestramiento deherii impartirse al trabajador durante las horas de su 

jornada de trabajo; salvo que, atendiendo a la naturaleza de los servicios, patrón y trabajador 

convengan que podni impartirse de otra manera; as( como en el caso en que el trabajador desee 

capacitarse en una actividad distinta a la de la ocupación que desempeñe, en cuyo supuesto la 

capacitación se realizará fuera de la jornada de trabajo. 

Art. 15:¡ F. l.1 capacitación y el mliestramicnto deberán tener por objetivos: 

a) Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en su actividad. 

h) Prevenir riesgos de trabajo. 

e) Incrementar la productividad; y, 

d) En general, mejorar las aptitudes del trabajador. 

Art. 15:1 H. Los trabajadores a quienes se imparta la capacitación o adiestramiento están obligados: 

J. Alcndcr las indicaciones de las personas que impartan la capacitnción o adiestramiento y 

cumplir con los programas respectivos; y, 

11. Presentar los cxfüncncs de evaluación de conocimiento y de nctitud que sean requeridos. 

Art. 15:¡ l. En cada emprrsa se constituirán Comisiones Mixtas de Capacitación y Adiestramiento, 

integradas por igual número de representantes de los tmhajadorcs y del patrón, las cuales \Ígilarán 

..................................................................... ¡oo 
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la instnuncnlación y operaci6n del sistcnrn y de los procl·dimicntos t¡uc se implanten pan1 mcjomr 

la cnpacitaci(m y el adiestramiento de los trahajm..lore.s, y sugcrinín las medidas tendientes a 

perfeccionarlos; todo cslo conforme a las necesidades de los trabajadores y de las empresas. 

Art. 153 Q. Los planes y programas ele capacitación deberán cumplir los siguientes requisitos: 

l. Referirse a periodos no mayores de cuatro años; 

11. Precisar las etapas durante las cuales se impartirá la capacitación y el adiestramiento al total 

de los trabajadores de la empresa; 

111. Señalar el proccdimiculo de sclccciún, a través del cual se estnblcccrá un orden en que serán 

capacitados los trabajadores de un mismo puesto y categoría; 

Art. 153 U. Cuando implantado un programa de capacitación, un trabajador se niegue a recibir ésta, 

por considerar que tiene los conocimientos necesarios para el desempeño ele su puesto y del 

inmediato superior, deberá acreditar documentalmente dicha capacidad o presentar y aprobar ante 

la entidad inslnictora el examen ele suficiencia que señale la Secretaria del Trabajo y Previsión 

Social y se extenderá a dicho trabajador, la correspondiente constancia de habilidades laborales. 

Art. 153 V. 1~1 constancia de habilidades laborales es el documento expedido por el capacitador, con 

el cual el trabajador acreditará haber llevado y aprobado un curso de capacitación. Las empresas 

cstún obligadas n enviar a la Secretaria del Trabajo y Previsión Social para su registro y control, 

listas de las constancias que se hayan expedido a sus trabajadores. 

lin siutesis, en el marco legal enfüti7.n la garantia y el derecho de los trabajadores a la 

capacitación, así como la obligación y beneficio de los empresarios en la estrecha relación entre 

productividad y capacitación. 

Aún cuando la t•apacitación es obligatoria, en muchas ocasiones las organizaciones, 

instituciones o cmpn•sas no efectúan dicho proceso o bien, la consideran una imposición o mero 

requisito lt~gal. Incluso. t.•n épot·as de crisis ct·onómica una de las primcrns áreas en sufrir recortes 

económicos es la dt.• la rap¡tcitacibn, por considcmrla nuis como un lujo que como una necesidad. 

tniÍS <.001110 un gasto qut.• t.•omo una inversión. Por ello, en México no existe realmente una cultura de 

rapacitación, ¡mesto qut• las organizaciones la perciben en un contexto de carga legal y no en una 

posihilidatl de dt>sarrollo or~anizadonal t' intlividual. 
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2.4. OBJETIVOS DE LA CAPACITACIÓN 

Los objetivos dl' la capacitacié>n csl{m encnminados a desarrollar profesional e 

integralmente a los individuos en el ámbito laboral para incrementar la productividad. promover 

mejores niveles ele bienestar del trabajador y prevenir los riesgos de trabajo mediante la 

actuali1J1ción y pcñeccionamicnto ele los conocimientos, hahiliclacles y actitudes del trabajador en su 

puesto. Hntrc los objetivos de la cnpacitación, su pueden enumerar los siguicntcs49: 

1. Incrementar la procluctMdacl. 

2. Promover la eficiencia del trabajador (obrero, empicado o funcionario). Proporcionar ni 
trabajador una preparación que le permita desempeñar puestos de mnyor responsabilidad. 

3. Promover un ambiente de mayor seguridad en el trabajo. 

4. Ayudar a desarrollar condiciones de trabajo más satisfactorias mediante los intercambios 
personales. 

5. Promover el mejoramiento de los sistemas y procedimientos. 

6. Contribuir en In reducción de movimientos de personal (renuncias y destituciones). 

7. Reducir el costo de aprendi1.1je. 

8. Promover el mejoramiento ele las relaciones públicas de la institución, y de los sistemas de 
comunicación internos. 

9. Contribuir en la reducción de quejas del empicado. 

10. Facilitar la supen·isión del personal. 

ti. Promo\'cr aSl'Cnsus sobre la hnsc del mérito personal. 

12. Contribuir a In reducción de nccidcnlcs de trabajo. 

-., ............................................................................................... .. 
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1:{. Reducir costos de opcrarión. 

Los objcth·os enunciados 1wrsiguen a lra\'l•.s dd proceso cnscrianza-aprcmlizajc, desarrollar 

las aptitudes y actitudes del trabajador, teniendo como resultado un cambio individual que deberá 

verse reflejado en la institución. Pero, no sólo t•stán encaminados el aprendizaje individual y 

m•cesidmles del trabajador, sino también, al logro de las necesidades or11anizaeionales, 

proporcionando los medios necesarios en la realización de un tn1hajo eficiente, mejorando los 

gn1pos de trabajo y cumpliendo con los linPamicntos de la organización. 

2.5. PROCESO DE CAPACITACIÓN 

La capacitación supone un proceso mediante el cual se establece sistemáticamente una serie 

de actividades para implantarla adecuadamente. Según Pinto Villatoro•0 , este proceso contempla 

cuatro rases: plnneación, organización, ejecución y C\'aluación. 

t. PLANEACIÓN 

La plan-cación es la parte medular de las-acciones de capacitación de cualquier organización, 

consta principalmente d~ e dos aspectos: determinación de necesidades de capacitación y 

formulación ele programas. 

u) Determinneión_de !ns necesidades de cnpneitueión (DNC) 

06 La determinación de necesidades es una investigación sistcnuitica. dinámica y flexible; 

orientnila a conocer las carencias y limitaciones manifostaclas por el trabajador y que le impiden 

desempeñar satisfactoriamente las funciones propias de su pucsto".s1 

~· l'inlu V1l1.11t1n1, l~11lit•rh1. ''I'· 111., p hl-15 \ 
H lf•11/1•t1t. (1 I•:!. 

57 



Capítulo 11. Capacitación 

Alejandro Mcndoza5:.t, expone diferentes tipos de nccesicladcs de capacitacibn, scglrn sea la 

índole y profundidad dL• las mismas se pueden clasificar de la manera siguienlL•: 

- Porla forma en que se presentan~ 

• Necesidades manifieslas: Surgen por algún cambio en la cslruclura organi1.1cional, por In 

movilidad del personal o como rcspucsla al avance lccnológico de la empresa. 

• Necesidades encubierlas: Se originan de la falta ele conocimientos, habilidades y 

actitudes de los lrabajaclorcs. 

Por su origen: 

• Organizacionalcs: Vinculadas con la introducción de nuevos procedimientos de trabajo, 

equipo o la modificación de las polílicas. 

• Departamentales: Afectan un área importante de la empresa (división, gerencia, 

departamento o sección). 

• Ocupacionales: Referidas a un puesto en particular. 

• Individuales: Relacionadas con las deficiencias del trabajador en el desempeño de su 

trabajo. 

Por su alcance: 

• Macroaecesiclncles: füdslcn en un grnpo grande ele empicados, generalmente se originan 

cuando la empresa cambia una política o adopta un procedimiento. 

• Microneccsidacles: Existen en una sola persona o para una población muy pequeña. 

Determinar el tipo de necesidades supone establecer las 1íreas donde se necesita 

capacitacic'>n para dcscmpcllar correctamente un puesto de trabajo, determinar la productividad y 

en qué canliclad-L0ali<lacl se requiere que un empicado domine su especialidad (conocimientos, 

habilidades o actilmles)."' 

---------------
.\h•1l\h11.1 :":u111•1 ... \lq.1111lr1• \f,111t1,1l p.ir.1 dL•h•rmm.ir lll'1.·1 .. .id.1dt•!'> th.• ,·,1p.1nl.Kiún, pp. '.\7.Jt\ 
l\11dn1~m·1. \l.1uro. R.11111n·1 l'.1lr1n,1 ''''· 111, p. h5 
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La dctcrminadón de neccsidadt~s pmlr;i t•onlcncr alv,uno o algunos de los enfoques 

si~uicnlcss-t: 

1. Enfoque con hase en d puesto (nivel operativo): El aniilisis comparativo incluye las actividades 

y funciones acordes a los procesos correspondientes del nivel operativo, indicando los 

estúnclnres de rendimiento y eficiencia y las normas precisas de trabajo (conocimientos, 

habilidades y actividades requeridas en el clt'5empcño de un puesto). 

'' l\nfoc¡uc con hase en el desempeño: F.I desempeño real ele cmlu persona es anali1J1clo 

minuciosamente, a fin ele cncontmr cualquit~r deficiencia que obstaculice el logro de los 

objetivos propuestos en su área de trabajo. 

a. Enfoq1w con base a problemas: El análisis se hace sobre los problemas rclacionnclos a los 

accidentes ele trabajo, rcchaws, problemas ele calidad, ambiente laboral y en general el 

cumplimiento ele esllínclarcs e inclicaelorcs mínimos de procluctiviclncl. El procedimiento 

consiste en identificar las áreas ele oportunidad, en analizar sus causas y definir si éstas son 

susceptibles ele corregirse a través de la capacitación o si las causas se encuentran en los 

recursos materiales o técnicos. 

Con la determinación de las necesidades, se pretende proporcionar las bases para la 

formulación de programas y facilitar la toma ele decisiones sobre la distribución y asignación ele los 

recursos disponibles en la realización ele la capacitneión. 

h) Programación 

De manem gcneml, la programación implicn la determinación de objetivos, contenidos, 

aetiviclaclcs y prcsupucstoss: 

Determinación de objetivos: Dado que los objetivos conforman la base estructural ele In 

plancación y sirven de guía pnm encaminar el proceso capacitación, estos pueden ser generales, 

particulares)' cspt•cificos. 

u Ml·mh1"''· 1\lt1.111dfll 11¡1.ut pp ti'\-il. 
H(;r,111.1d11 .. , 11/ 1 111.p 11'\·tw• 

-~ ...................................................................... ~ 
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Generales: Propfoiilos c1t1'-' st~ desean lo~rar al término de lodo proceso institucional. 

Particulares: Desciilll'n los alcam·cs 'llll' se pretenden al final del estudio de una unidad, 

mcídulo o tema. 

l·~•1iccílicos: Definen el tipo de comportamiento que los capacitados mostrarán al concluir 

cada una de las actividades de instrucción. 

Los objetivos en capacitación deben 11jarsc en función ele los objetivos de lu organización y 

en razón de la satisfacción, solución o reducción de los problemas, carencias o necesidades 

clctcctadas".s• 

- K•tructuraeión de contenidos: Consiste en determinar el conjnnto de conocimientos, 

habilidades y/o actitudes que han ele impartirse y que se desea que el participante los conozca, 

domine y ponga en práctica; tocio ello, con base a los objetivos planteados. 

- Actividades de instrucción y recursos didácticos. Las actividades de instrucción se diseñan a 

partir de lns técnicas ele instrucción; es decir, los procedimientos que facilitan la organización y 

dinamismo de cualquier evento (técnica expositiYa, interrogatiYa y/o demostrativa y técnicas 

grupales) y los recursos diclitcticos (visuales, auditivos y/o audiovisuales), estos últimos son los 

elementos que estimulan los sentidos de los participantes y facilitan la comprensión de los 

temas necesarios para que se propicie el prorcso de cnscñnnza- aprendizaje. 

- Presupuesto: Determina el origen y destino de los recursos ele In empresa en un periodo 

determinado. Aunque la asignación de recursos financieros, depende en gran medida de la 

denominación ele las partidas presupucstales, deberá procurarse cubrir las necesidades de 

capacitaciém requeridas. 

En síntesis, una vez detectadas las necesidades de cnpacitación se establece si se requiere 

dahomr un programa especifico; en este sentido, se procede a la definición de objetivos, los 

contenidos, recursos did:íctiros y asignacibn de presupuesto. 
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2. ORGANIZACIÓN 

J.a o~anizacié>n <'ompn·ndc )¡1 disposición de los elementos tccnológkos. humanos y fisicos 

en la ejecución de la capacitación, Jo cual implka la identificación de las características de los 

agentes de capacitación y la descripción y coordinación de los eventos ele capacitación. 

Scgím Mauro Rodríguez y Patricia Ramírczs1, la orgnnizacié>n contempla los aspectos 

siguienles: 

- Con respeclo n la estmctura organizacional: Delimitación de responsabilidades (asignación de 

!arcas) y lfneas de comunicación. 

- Con respeclo a los participanlcs: Es la determinación de criterios de selección y nÍlmero de 

participantes, horarios de trabajo y pcñtl del puesto del personal. 

- Con respeclo al ambiente físico: Responde a la ubicación de las nulas, tamaño,- iluminación, 

ventilación, acíastica y mobiliario. 

- Con res pecio a la duración: Con basen la estmcturación del programa o curso, se establecen los 

calendarios. 

- Con respecto 11 los instmctorcs: Referida a la búsqueda del aprovechamiento óptimo de los 

consultores y/o inslmclores internos y exlernos. 

- Con respeclo u la modalidad de capacilación (evento de la capacilación): EL proceso 

enseñanza-aprendizaje se puede cícctuar a través de las siguienles modalidades••: 

• Cnrso: Es el evcnlo de capacilación formal oricnlado a la adquisición y/o desarrollo de 

conocimienlos, habilidades o ncliludes que puede combiuar la lt•oria con la pníclica. 

'." f~,,,lri}~lll·.t., ~l.nm1. l\.1111iu•1, l'.1tnn.1 1•¡•.111 .. /'I'· ~l-1-''" 
~ l-;r,m.1dH:-, l,1111w •'J'· 111 .. PI' h7·t•:-i 
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• Seminario: Es el evento de rapacitación que ticrw por objetivo h1 invcstigal'i6n o estudio de 

un tema o serie ele tl'mas. l.a investigación y la ¡mrticipaci6n se realizan a tnivés de gn1pos de 

trahajo, en los cuales Sl' gcnl'ra la discusic'Jn y nmilisis de los temas. 

• Conferencia: Su finalidad primordial es proporcionar información, elatos, presentar temas o 

tópicos novedosos. 

• Taller: Implica el desarrollo de temas que posteriormente se llevan a la práctica. 

La selección del curso, seminario, co11fcre11cia y/o taller, exige un análisis del contenido 

temático, las actividades y técnicas de instmcción señaladas en el programa de capacitación. 

- Con respecto n In selección de los recursos didácticos óptimos para la trunsmisión de los 

conocimientos. 

- Con respecto al diseño y reproducción de los materiales didácticos. 

- Con respecto al cncauza1niento correcto los recursos humanos, materiales y financieros. 

En resumen, en esta etapa se elabora el plan de trabajo parn conjugar los recursos 

humanos, técnicos y materiales necesarios en la ejecución de los programas de capacitación; se 

delimitan las responsabilidades, se definen las lineas ele comunicación, se establecen mecanismos y 

procedimientos qne conllevarán a un adecuado proceso de capacitación. 

3· EJECUCIÓN 

La etapa de ejecución se refiere a la puesta en marcha del proceso cnscñanza-nprcndi1.ajc, 

contempla la coordinación de intereses, esfuerws y tiempos del personal involucrado (interno y 

externo) en la rt!nlizacíón de los eventos; así como, In puesta en marcha de los instn1n1entos y 

formas de comunicación en la supcr\"isión de lo que se está haciendo o se haga según lo planeado. 

62 



Capítulo /l Capacitación 

a) Coordinadbn dt• eventos 

Consisll' en ejecutar lm; aetividadcs necesarias que los eventos requieren para que se 

realicen satisfactoriamente: confirmación y asi~narión de instructores, gn1pos y aulas, la asistencia 

dt!scrvicios, la reproducción y distribución de materiales, entre otros. 

b) llcsarrollo de los programas 

Dado que la realidad es camhianlc, la impartición de la capacitación requerirá rediseñar, 

adt"Cuar y reorientar los objetivos y los contenidos de los programas que fueron diseñados en In 

etapa de planención. 

Por otro lado, los agentes capacitadores son un elemento esencial dentro de la fase de 

ejecución, una gran parte de la responsabilidad y del éxito del proceso de enseñanza aprendizaje 

recae sobre ellos. 

c) Control administrativo y presupuesta! 

El control se efectúa durante todo el proceso de capacitación; pero, aim más en la etapa de 

ejecución, ya que aquf es donde se acth·a la dinámica del proceso, requiere del diseño de formatos y 

registros de movimientos presupuestalcs. 

En síntesis, In ejecución consiste primordialmente cu In realización del proceso de 

cnscñan1;1-aprendizaje, lo cual implica que la impartición de la capacitación puede contribuir al 

desarrollo del individuo mejorando y/o perfeccionando sus conocimientos, habilidades y actitndcs. 

4, EVALUACIÓN 

La evaluación cslií relacionada con lo plancéldo, permite la medición cuantitativa y el 

;millisis cualitativo de la capadtaciém, se compone por In mncrocvnluación, la microevaluación, el 

seguimiento y los njush's al sistema. 

m'j', ............................................................................................. lllfli-
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u) Mucrocvuluuci{u1 

C..:onstitttyl' la cvalual'iún de los aspt•ctos ~encralt•s del funcionamiento de la capacitación al 

inlcrior de la empresa u organización, tales como: las políticas, el diagnóstico de Orf,anizacioncs y el 

diagnóstico de necesidades de capacitación, la estructura, los procedimientos, los métodos, el costo­

hcncficin, e.mire otros. La macrocvaluación es una evaluación de tipo integral, se da en todos los 

momentos del proceso de capacit¡1ción y no solamente durante el proceso iostruccional; se le conoce 

tamhién como evaluación del contexto, del producto o de la retroalimentación. 

b) Microcvuluuciím 

E.s la valoración del proceso enseñanza-aprendizaje en el aula, a través del análisis del 

comportamiento de los participantes, de los focilitadores o instructores, de las condiciones 

ambientales, de las instalaciones y equipos necesarios, del alcance de los objetivos, del 

aprovechamiento del aprendizaje, entro otros. También se le conoce como evaluación del proceso 

cnscñnr11.a-aprcndizajc, evaluación de los insumos, evaluación de los procesos y de la 

retroalimentación, en la magnitud que le corresponde a este nivel de evaluación. En términos 

generales, la microcvaluaci6n contempla los aspectos siguicntcsfl9: 

- fa•aluadón de la reacción: Referida a datos cnantitativos sobre la percepción de los 

participantes hacia la capacitación: acerca del instructor, del curso, del grupo de participantes, 

ele In coordinación y los servicios proporcionados. Aunque los participantes queden satisfechos 

con un curso, no necesariamente quiere decir que aprendieron, por lo tanto, éste tipo de 

evaluación deberá complementarse con la de Jos resultados del aprendizaje. 

- fa•aluación del aprendizaje: Reside en conol'er los resultados de la metodología empicada en In 

enseñanza y, en su l'aso, hat•C"r lns <·orrecciones de procedimientos pertinentes; rctroalimcntnr 

los medios de aprendizaje, ofrcdcnclo al participante una fuente de información en la que se 

n·afirnwn los aciPrtos y ('OJ-rijan los l'rrorL·s; orientar al participante en cuanto al tipo de 
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rl'spucst.as o reacciones esperadas: rcfort.ar opurtunamcnlc las éÍrcas de t~slltdio, cuando el 

aprcndizajt• haya sido insuficiente; estahlec<•r cnntrnl•·s para seguir el avance del participante y 

en su cmm determinar las posil>lcs causas de las posibles deficiencias; estimular al 

p:1rticipanlc en su interés por aprender, al informarle de sus resultados; y, corregir 

oportunnmentc los materiales y ayudas mnplcndns en la enseñanza. 

Evaluación del comportamiento: Una vez concluida la capacitación recibida en nulas, en talleres 

y/o simuladores, se centra en lo que los participantes aplican en su trabajo de ncuenlo con los 

conocimientos, la seguridad y las capacidades planteadas en el programa de capacitación. 

e) Seguimiento 

Permite valorar si los objetivos de los programas se formularon correctamente, si se 

cumplieron o no, si ha mejorado el trabajador, la credibilidad hacia la capacitación, competencia de 

los instructores, interés de los participantes en los programas de capacitación, problemáticas de 

capacitación, pobreza de los programas de capacitación, improvisación en la mJministración de In 

capacitación, presupuesto insuficiente, involucramicnto de la alta dirección, entre otros. 

d) Ajustes ul sistema 

Consiste en las correcciones ni proceso de capacitación u efecto de adaptarlo a la dinámica 

organi1.aciom•L 

Con la evaluación se pretende visualizar de manera objetiva los logros alcanzados y las 

desviaciones entre lo sucedido y lo planteado, con la finalidad de establecer medidas correctivas o 

pre\'Cntivas, intentándose corregir eJ O Jos errores deJ proceso de Capacitación. 

Por ello, la evaluación debe ser objetiva, metódiL·a, completa, interpretati\•a, permanente, 

iltil y foctil>lc; ya que no sirnplc111cnlc trata de saber si los capacitnndos alcanzan o no los objetivos, 

sino de proponer la información necesaria para mejorar los resultados de la capacitación. 

~'lm ...................................................................... li!;. 
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TESI~ ,..ON 
FAI.LA DE ORIGEN 

( 
¡ 
l 

l 

En términos v,eneralt•s, el prul'cso dt! caparitación se resuml' t•n )ns si!!,11ienlt•s esquemas: 

PROCESO GENERAL DE CAPACITACIÓN 

¡ PRDGESD 
j PRDGESD PRDGESD ENSEAANZA PROCESO 

~-A-ªM-IN-1s_1_RA_T_1va _ _, .. __ ªP_ER_A_n_vª _ __, --AP-R-EN_a_iZA_J_E_ ...... __ T-ÉG_N_1ca __ _, 

l•!.\llUt'JIUl :\'o. 1 
Esquema alaborado para los fines da asta investigación. 

Fuente: Pinto Vil/atoro, Roberto (1990) . 

. ,. ... --·-~-... - .. ----~-.---...·---· ........ _____ ._ ___ .__ ___ .. ___ . ____ ....... 
( PROCESO ADMINISTRATIVO DE LA CAPACITACIÓN ) 

¡ 1 

PLANEACIÓN 

Previsión 
ProgramaciOn 
Prcsupueslo 

Integración de 
recursos: humanos. 
lécnicos y materiales 

Realización del 
programa: 

Cursos seminarios 
conferencias. taller 

l·!,1111t•mn 'º· ~ 
Esquema elaborado para los fines de esta investigación. 

Fuente: Pinto Vil/atoro, Roberto. (1990) 

Informes cuantitativos 
y cualitativos 

Toma de decisiones 

¡ 
! 
J 
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1 
PROCESO OPERATIVO DE LA CAPACITACIÓN 

1 
1 

' ' ' ' SOLICITUD Y INTEGRACIÓN Y APOYO COORDINACIÓN 
CONTRATACIÓN SELECCIÓN DE LDGfSTICD DE CURSOS 
DE SERIVICIDS RECURSOS Y/D EVENTOS 

! ' l ' ¡ Instructores. Medios T romltoclón. Medios 
Aulas. materiales grabación y supervisión y 
Impresiones y capacltandos filmación de la de control 
materiales. Instrucción operativo. 1 

\ 

~---------l·~·'-•111t.•111u ~o. :1 
Esquema elaborado para los fines de esta investigación. 

Fuente: Pinto Vil/atoro, Roberto. (1990) 

1,.,----·-------··--··--·-------·---·-----"1 
l. ; 
! 
·, 
¡ ' ¡ 

1 
PROCESO DE ENSEÑANZA - APRENDIZAJE 

1 DE LA CAPACITACIÓN . 
... ... ' .¡. 

ANÁLISIS CONDUCCIÓN EVALUACIÓN 
DEL METODDLDGfA DE DE 

CONTEXTO CURSOS CURSOS 

' Estructura 
Grupo 
Programa 

" ' Matriz general y/o Estilos de 
carta descriptiva. direcciOn 
Prngrama de actitudes y 
curso. habilidades. 
Plan de Aplicilcitm en el 
instrumentación. 1rabaj11. 

... .. -~ .. '°. ~ ... 

l·:,1111t•mu 'º··• 
Esquema elaborado para los fines de esta investigación 

Fuente: Pinto Vil/atoro, Roberto. (1990) 

.¡, 
Aplicación •n el 
trabajo. 
Contenido de las 
objetivos. 
Mal erial 

..~. 

•.-- .... -p. . .. ~ 

·~, ...................................................................... -.1~ 
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1 PROCESO TECNJCO OE LA EVALUACIÓN DE LA CAPACITACIÓN 

1 

• • • ' INVESTIGACIÚN DE ELABDRACIÚN DE EJECUCIÚN DE EVALUAClliN Y 
NECESIDADES PLANES Y PLANES Y SEGUIMIENTO DE 

PROGRAMAS PROGRAMAS PROGRAMAS - " - -
Organización Redacción de Supervisión. Pilntear 
puestos y personns. objetivos. coordinación alternativas. 

1 

¡ 
l 
j 
' 

l, ____ ·-··---·-----~u 
1 Métodos y técnicos Estructura tematlca. técnica. Concertación. 

procedimientos e Determinación de Selección y Analisis e infonnes 
Instrumentos, técnicas. Elaboración formación de Diseno elaboración y 
diagnóstico de materiales. Instructores. aplicación de 

lnstrumenlalizaclón de Organinclón de la Instrumentos. 
le ejecución. ejecución. 

l·~s•11u•m1t :\'o.,; 
Esquema elaborado para los fines de esta investigación 

Fuente: Pinto Vil/atoro, Roberto. (1990). 

2.6. IMPORTANCIA DE LA CAPACITACIÓN 

Siendo una acción planeada, la capacitación pro\'ec de elementos pam desarrollar 

habilidades y condicionar actitudes dirigidas al progreso individual-organizacionnl. Oc esta mnnem, 

facilita y/o prnpicia el logro de los ohjeth·os particulares y generales haciendo a la unidad 

organizativn nltamentc producti\'a. 

l.a competencia nacional l' intt•rual'ional requiere de un alto nivel producth·o de su planta 

laboral, la capacitación es el medio por el cual Sl' pueden gamnti7.nr las condirioncs necesarias a fin 

de lograr el adt1l'Uado dcscm¡wrio dt• los trabajadores y alcanzar altos ni\'clcs de motivación y 

prmlm.·th·idad. Así, la adaptadún dl' la l'apal'itadún en d l'ontexto sol'ial. constituye un factor de 

proJ.V'L'So, porqut• ptll'dt• P,l'llt•rar cnndil'ionL'S de t.'flricnl'ia, intt•rvine l'll el dt•sarrollo. crecimiento, 

producti\'idad y sohn• todo l'll t•I hit•fü•star tanto indi\'idual c·omo organizal'ional: t•I ser humano 

·~_. ........................................................................ "'"'!,,. 
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put•tlc ol>tcncr clemPntos dt• s11pt•radc'Jn pcrsonnl y lalwral con t.') objetivo de elevar la productividad 

y la calidad de vida. 

La capacitación significa un proceso encaminado a lograr la formación integral para el 

bienestar de las organizaciones y del recurso humano de las mismas, pero no es la panacea que 

resuelve tocio, proporciona ventajas y desventajas que no debemos dejar de lado ni realizar el 

proceso dr capacitación. l.as vcntt1jns y/o beneficios de la capacitación, se generan en tres nivc)cs6°: 

1. A nivel orgnniz11cion11I: 

o) La empresa se mantiene a la \'anguardia en el mercado a través de la actualización del 

personal en lo referente a nuevas tccnologias, procesos y técnicas. 

b) Incrementa la productividad y calidad vicia. 

e) Ayuda ni personal a iclentilkarsc con los objcfü·os ele la organización. 

el) Fomenta la apertura y la confianza. 

e) Se agiliza la toma ele decisiones y la solución de problemas. 

f) Contribuye a la formación ele líderes y dirigentes. 

¡;) Proporciona información sobre las necesidades futuras. 

h) Se prollllll'\"c la comunil'aci{Jn en toda la organización. 

i) Permite el manejo ele itreas de conflicto. 

2. A nivel pcrsonul. 

11) Crea una conciencia de autodesarrollo del trabajador. 

h) Ayuda al individuo para la toma de decisiones y solución de problemas. 

c) Contribuye en el adecuado maucjo de conílictos y tensiones. 

d) Disminuye la rotación de personal, logrando que el trabajador se identifique mejor con su 

labor. 

e) Ayuda a disminuir o eliminar la competencia y la ignorancia individual. 

!) Desarrolla el sentido de progreso en di\'crsos ámbitos. 

¡;) Permite el logro de metas indi\'iduales. 

h) Mejores salarios para los trabajadores . 

.;i ......................................................................................... .. 
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:¡. A nivel de las relaciones humanas. 

u) l.as pcrs<,nas y lc1s gn1pos acl<1uicren <titos ni\·clcs dl· t•apacida<l para interactuar e integrarsl· 

en equipos de trabajo. 

h) Mejora la comunicación entre gn1pos y entre individuos. 

e) Alienta la cohesión de los gnipos. 

d) Proporciona una buena atmósfera para el aprendizaje. 

e) Puede crear un ambiente ele trabajo de mejor calidad para trabajar y vivir en ella. 

Por otro lacio, existen algunas limitaciones y/o obstáculos.a fin de ·que la ~apacitación pueda 

alcanzar su adecuado y/u su milximo desarrollo dentro de la empresa, estas desventajas son••: 

• No ofrece resultados en forma inmediata. 

• No suple defectos y carencias determinados por malos sistemas, estructuras, sueldos y 

motivaciones. 

• No puede aumentar el potencial de aprendizaje. La capacitación puede estimular un uso 

óptimo y amplio en las aptitudes, pero no puede crearlas. 

• No produce buenos resultados si no se involucra a los trabajadores en su diseño y contenido. 

• No ptwde enseñar cualquier l'<>Sa a cualquier persona. l.a capacitación pone lós mcd_ios para 

hacer posible el aprendizaje de los participantes •tue deseen aprender, puede asegurarse que 

aprenderán sólo si los trabajadores Jo desean; pero, si no es así no lo harán. 

Resulta evidente que los fines básicos de la capacitación, son el promover el desarrollo 

integral del personal y, así el desarrnllo de la empresa, busca guiar el desenvolvimiento de In 

persona en la esfera social fortaleciendo sus obligaciones, derechos y responsabilidades, y lograr un 

ronocimicnto técnico especializado, necesario en el desempeño eficiente del puesto. 

A través de un proceso enseñanza-aprendizaje, se pretende incrementar los conocimientos, 

hahiiicladcs y cl<•strczas que le pl'rmitcn al personal un mejor ¡1provcchamicnto de sus capacidades y 

de los recursos que ti(•ne a su disposkión, la capacitación además de ser una fuente de progreso 

para el personal, también lu l'S para dotar al personal de mayores posibilidades de rcali1.ación 

penmm1I. 

" 1 l/•1d .. I' l~I 

•!! ............................................................................ .. 
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La c:apadt:1l'iún l'n Ml~xico, ha lt•nido un fucrk impulso, sobre todo en los últimos ;1ñus, 

impulso <¡lll' SL' ha ciado con hase a la legislación nwxicana y a la situación sociocconcimica del país, 

L'n dmulL• la mayoría de las L'll1J>rcsas e institul'iom•s cumplen c•on ella, ya sea como un 111cro 

rt•quisito lcgnl o administrati\'o, o como un proceso que realmente puede ayudar al trabajador a 

concicntizar y darle importancia al trabajo que realiza dentro de la organización. Su impacto 

dcpcndení de la formación tcóricowmctodológica que se tenga y de la importancia que cada 

organización le asigne. 

El propósito ele la capacitación es c¡uc el trahajaelor se supere, en beneficio propio y ele la 

empresa, no significa capacitar al personal para q1w posteriormente se trabaje más, sino que se 

trabaje con mayor razonan1iento e inteligencia, desarrollando aptitudes y actitudes en su progreso 

personal, permitiendo con ello incrementar la eficiencia laboral. La capacitación se plantea como el 

medio que ayude a fortalecer sus conocimientos y promover la utilización ele métodos, formas y 

recursos didácticos que apoyen su trabajo diario, al mismo tiempo que respondan a sus expectativas 

de mejoramiento profesional. Es una forma de educación, en donde se requiere de organizar, 

planear y coordinar a tocios los actores que intcn.~cncn en el proceso educativo con la finalidad de 

confrontarlos, para ello, es necesario conocer y clarificar dichos factores (necesidades, polfticas, 

objetivos, L"apacitantlos, entre otros). 

En este sentido, la práctica profesional del Trabajador Social se ha ido modificando 

paulatinamente en L"orrclacii>n con la evolución de la sociedad, lo cual significa que esta pnictica 

debe responder a las ncccsiclacles que la sociedad demanda. El objetivo fundamental del Trabajo 

Social es el desarrollo integral del individuo, grupo, comuniclaclcs y organizaciones; de tal manera, 

que el campo de intervención ele este profesional, contempla su acciém en las empresas. 

Entre las actividades que le compct<•n al Trabajador Social, en materia de capacitación, se 

pueden mencionar desde la elctccción de ncccsidaelcs hasta la elaboración y c\•alunción de los 

programas de capadtación, qut• trabnjamlo intl•rdisciplinariamentc, logra la consolidación de su 

l'ampo de acdón en d úrea de capacital'ión y evalrntl'ión, en donde tiene mucho que aportar y 

trabajar, a fin ele L'ontrihuir a la fnrmariém del inelh·iclun dentro ele su lugar de trabajo 

La fonnal'iún dPI Trabajador Social le da a los programas ele capacitación un enfoque social, 

sin descuidar el aspl't.'fo té<'nico que es tan importante, ya que puede participar en el proceso de 

delt'l'ción y satisfal't·i(Jn de nt·t·esidadl's presentes. y prc\'cr rwcesidadcs futuras. En Trabajo Social. 

el intlividuo l'S rPlomado l'onto t>I elemento t•st•ndal de h1 capacilac.:ión y de la misma empresa, ya 

"'ll•------------------------------------------------------------ll!tt9 
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qtw es capaz de adaptarsL' y prnVOl'i'lr camhios en In empresa, por tanlo, la capal'itaci6n St! ccutru en 

la formación de 1111 hornhn.• como un ser en procl'so dl~ rrcl'imit•nto. Así, el Trah;:tjador Social dcbcr::í 

t~ncaminar su lnhor hacia las t·ondicioncs que garanticen se csti· rcsponcliL·ndo a necesidades de 

capacitaciém, crear un compromiso entre las partes involucradas, pam que efectivamente se genere 

y modifique de forma positiva las actitudes y comportamientos hacia los objetivos particulares y 

p,cncrales. 

En la satisfacción dC' tales fines, la evaluación cstú t~strcchamcntc ligada con el proceso de 

capacitación, no como una ítltima ctapél, sino como el proceso orientado a la reflexión, critica y 

diMogo; con el que se puede obtener información pertinente a fin de identificar si el desarrollo de la 

capacitación fa\'Urcce el bienestar del trabajador y el mejoramiento de las capacidades existentes, 

generando aprendizajes significativos en el personal de la organización. 

Sin embargo, la importancia t¡ue se le ha prestado al proceso de evaluación en las 

organizaciones, es aún menor que al que se Je ha dado al proceso mismo de capacitación, pues en 

algunas empresas se da de manera mecánica o por cumplir un mero trámite administrativo. La 
evaluación de la capacitación debería aterrizar de acuerdo a las necesidades y características de cada 

empresa y, no generalizarla y aplicarla como una l'<.'ccta qnc al final de cuentas da los mismos 

resultados. En este sentido, Ja labor del Tntbajadur Social, tiene como propósito fundamental 

propiciar cambios de actitudes de la población, en cuanto a Ja concepción y participación de su 

realidad concreta, el individuo logre su bienestar laboral y social. 

l•t evaluación de Ja capacitación es un proceso que debe forma parte importante del proceso 

de capacitación, ya <1Uc en ocasiones es asumida como inevitable, por ello se vuelve rutinaria y de 

rcgistro/trilmitc y únicamente tiende a dar fe de tales o cuales cursos de capacitación se cuntplicron 

en tiempo y forma, de mecanismo de autoconfirmacié>n ttUC poco o nada enriquecen la capacitación. 

Por ello, en el siguiente capitulo se abordan Jos aspectos o elementos fundamentales de la 

evaluación educativa, dado <111c la capacitación incluye un proceso de enseñanza-aprendizaje 

dirigido a los adultos. 
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CAPÍTULO 111 
EVALUACIÓN EDUCATIVA 

Como se mencionó, la capadlacié>n requiere en gran pa11c para su desarrollo y buen 

funcionamiento del proceso cnscñanza-aprcndizajt". con el objetivo de incrementar conocimientos, 

desarrollar habilidades y modificar actitudes; a fin de conjugar por una parte, la rcali1.ación 

indi\•idual, que se rcOcjar:t t•n la satisfacción del indi\'idno y por otra, en la productividad de la 
empresa. Por ello, la capacitación representa una labor educativa de la empresa, por medio de la 

cual se satisfacen necesidades presentes y futuras que afectan directamente al trabajador y a la 

organización. 

Pero, toda acción realizada con una intención educativa conlleva, implfcitamente, un acto 

de evaluación: lQué contenido voy a enseñar?, lpara qué lo voy a enseñar?, lcómo lo voy a 

enseñar?, la quién lo voy a enseñar?, lcuáles scnln las estrategias más adecuadas?, entre otros 

aspectos. De tal forma, que no se puede abordar el hecho educativo sin decidir, con base a un juicio, 

11ué y cómo educar, la emluación es tener decisiones sobre el desempeño de un individuo y sobre las 

estrategias apropiadas de enseñanza. 

Sin embargo, antes de profundizar en el tema de evaluación educativa, se establecen 

conceptos básicos: educación, enseñanza y p) aprendizaje en el adulto; elementos fundamentales en 

la construcción del proceso de la evaluación educativa. 

3.1. CONCEPTOS 

Edueución 

"(,¡ r.lucación es toda influencia que el ser humano recibe del ambiente social durante toda 

su existencia, para adaptarse a las normas y valores vigentes y aceptados. El ser humano 

n•cilw estas inílill'nl'ias dl· acnPrdo con sus inclinaciones y predisposiciones y enriquece o modifica 

......................................................................... ..,:¡~ 
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su en111porta111icn10 dentro de s11s ¡>ropios valores pcrson;1les". t•:.i 

l'arn Bowcn. James y f lahson, l'ctcr•:i, la cducaciém es el proceso )\CJJcral por el cual 

aceptamos la metas y valores de nucstrJ sociedad y en consccucnciu, es un proceso presente durante 

toda la vida, teniendo en cuenta que la socialización tiene lugar dentro y fuera de la escuela". 

Desde la perspectiva de 1.1 llcllc Tmrnis••, "la educación es un proceso intencionado con el 

objeto de desarrollar las capacidades cognoscitivas, aícctivas y psicomotrices de un individuo para 

su intcgraciém y desenvolvimiento en la sociedad; la cual se caracteriza en tres tímbitos: 

Educación informal: es entendida como el proceso que dura toda la vida, por el cual cada 

persona adquiere y acumula conocimientos, capacidades, actitudes y comprensión a través de 

experiencias diarias y del contacto con su medio. 

Educación no formal: es toda actividad organi1.ada y sistemática realizada fuem de la cstmctura 

del sistema formal, con la finalidad de impartir ciertos tipos de aprendizaje a determinados 

subgmpos de la población. 

Educación formal: es el sistema educativo institueionnlizado, cronológicamente graduado y 

jerárquicamente estmcturado que abarca desde la escuela primaria hasta In universidad". 

De acuerdo con Cole llrembcck•s, "la capacitación se inscribe dentro de la educación no 

fonnal, ya que ésta se presenta como actividades de aprendizajes realizados fuera del sistema 

educativo formalmente organizado, para educar con vistas a ciertos fines específicos con el respaldo 

de una persona, ~ropo u or~anización identificables"'. 

En resumen, la etlucaeión es el pnwcso del cambio intencional individual, propiciado por la 

sol'icdad que a la vez qm• procura el desarrollo personal, asegura su permanencia y su renovación o 

"! Ch1.1\'t•11.1t11, :\il.11lll·rlt•. :\d1111111~tr.1n1111 dl' ~t·fur't1 .. l lum.11111~. p. ·15o. 
"' Ut•Wt'll, l.rntt'"· l l.11>'"111, l'l'll't I\. h•t1r1,1 .. th' l.1 t•tlm·.1n1.1n, p. I \ 
"* l .1 lldlt•. Tum.1 ... l'il111·.K111111111 ti1rm.1I \' t·.1111h111 '-t1t·1,1I t'll Amt··r1c,1 l..H111.1. p.Jl. -J:l-J.I. 
"'<°ll.1il1• p1•rl ,1 Hdlt•.4•1• 111, p .JI. 
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progreso. En L'Ste !Wntido, lu c.·¡ipadtaciún es el prorcso inlcndonnl de formación tcéJricct·prílctica de 

un trahajador, t•n torno a un proceso de trabajo. 

Enscñunzu 

·1~1 enseñanza es el conjunto de actividades que parten del docente con la intención de 

mostrar contenidos y ayudar a guiar el comportnmiento del indh·icl110 para que éste movilice 

acciones internas que produzc:m la adquisición, consolidación o reestructuración de un bagaje 

c11lt11rnl determinado; es decir, es un acto en virtud del cual el docente pone ele manifiesto los 

objetos de conocimiento al alumno para que éste los comprenda",•• 

Para Avolio Susanat11, la cnscñan1.a es la .. serie de actos que realiza el docente con el 

propósito de crear condiciones que le den a los alumnos la posibilidad de nprcndcr, es decir, de vivir 

experiencias que le permitan adquirir nuevas conductas o modificar las existentes". 

La enseñanza, en consecuencia, es la acción del profesor o docente con relación a In 

dirección del aprencli7.ajc. I·~~ evidente que el planteamiento, ejecución y verificación del 

aprendizaje, tienen por objeto una mejor orientación de los actos que lleven al educando reaccionar 

frente a estímulos capaces de modificar su comportamiento. 

Aprendizaje 

"El aprendizaje es la modificación relativnmente permanente en la disposición o en la 

capacidad del hombre, ocurrida como resultado ele su actividad y que no pncdc atribuirse 

simplemente al proceso de crecimiento y maduración ... bH 

Scglrn, i\lattos Al\'cst111 , "el aprendizaje auténtico consiste c.xactnmcntc en cxpcricncins 

concrelas ele trabajo rcllexivo sohrc los hechos y valores de la culturn }' de la vida, que nmplfan las 

- l~iv,1 ... El pnlll'-..1 dl' l'll"l'll.lll.-.1,1p1t•n1h.-.1w 1·11 J,1~1111.111i"in 1·1lm-.111v,1, p. 25 . 
... . •\\·11!1111!1· ('111 ... ~11 ... 111.1 I·\ .11t1.1l "'" ill'I pn111'"'' 1'll'-t'll.11u.i ,1prt'lhl1.-.1¡1•, p J."t 
"" 111.u ll1.1rd1•11o1\ t'. 111.111 1 1 .. 1r.i1t·¡~1.1 .. d1• 1·11~·11.111 .... h1pn•1hh.-,1w. p . .'.:!i. 
,... M.1111 ... Al\·1· ... l.u11 ('1or11pt'11tli1• il1• d1il,1dtl1l p•111·r,1I. p "\t1 
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posihilidadt•s de eomprensiún e intPnu.·cifln del alumno con su amhicnk y la sociednd. Por lo tanlu. 

la auténtica cxpcricnria rcíll·xiva de aprendiz:1jc dcl>t~ propurwrsc concn•tamcnte a: 

a) Adquirir informaciones y conocimientos, es aun1cntar el propio patrimonio cultural 

(dimensión cognoscitiva). 

b) Modificar las actitudes, las modalidades de comportamiento y la relación con los otros 

(dimensión corportamentalJ. 

e) linriqucccr las propias expectativas existentes y las capacidades opcmtivas, acumular 

experiencias, extmcr informaciones del ambiente en el que se vive y se actúa, asimilar y hacer 

propias determinadas formas de iníluencia. 

Por lo tanto, el aprendizaje implica un cambio formativo, a tmvés de un proceso complejo 

de adquisición de información/conocimientos, modificación de conductas y experiencias del 

individuo. 

Didáctica 

·1~1 didáctica es el conjunto sistcmi1tico de principios, normas, recursos y procedimientos 

espccificos que todo profesor debe conocer, pam orientar a sus nlumnos con seguridad en el 

aprendizaje de las materias de los programas, teniendo en ,;sta sus objcti\·os educativos"10. 

La didáctica tiene por objeto especifico la técnica de la enseñanza, la técnica de incentivar y 

orientar eficazmente a los alumnos en su aprendizaje. 

Oc todas lns dt'finicionl's anteriores, a manera de conclusi6n se prcsentn el cuadro 

siguiente: 

;ii lbidmt. p.15. 

·~, .............................................................................. ,.¡¡·· 
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1 

EDUCACIÓN 

PrtJf;Cf;O de cmnb1U 
u11.enC1onodo de 
1 aculador. f~ICmi. 
inteltuualos y 
momleo 

Lngrnr el cJtrommllo 
integral y adr.1ptaaóo 
SOCIOCUiturai OOI 
indMduo. 

Individual 
Cualitativo y/o 
cuantitabvo. 
Educaoón formal 
Educación no 
lonnal 
Educac.ión inform.11 

ENSEÑANZA APRENDIZAJE 

r.un~mtu tl11 m:t.Mtt.1tlu~ Modrf11;;1f.lon cht u11.=:1 
!.lst.cmallci1$ que re.ililtt conduc..1'1 bil!;<1tia 
el tJocente para la Hxper"1Unr.a.1<::> 
elp(Y..aón rk mm<iticas nllptficalNm• 
qua adquiore un SU¡eto 

Por.1bl1tur la mlqul!>cián. 
conooldaoón 
mostructumoón du 
conducta dr.terminadas 

C.onr.ta do cinco 
elementos: 
1. Su¡cto que enooña 
2. &1,ata que aprende 
3 O:intemda que Ge 

err..cña/aµrende 
4 lln método. 

proced1rrnento. 
"""""'9'0. 

5 Un octo docente o 
ddic:fJco. 

('nndro Nº 1"' 

Adqwnr 1nform..1ción y 
altl0Clm10ntos p.1rn 
modrhcar óct.itudas y 
t.'flnquec:er las propias 
expoctalNns. Las 
rapaadaden 
upcmwas y acumular 
expenencra!l. 

-· r- ·-··· _ _., 

' Es un camblO 
relat.Namente 
permanente. 

Cuadro elaborado para fines de esta Investigación. 
Fuente: Rivas, Francisco (1997}. 

DIDACTICA 

C1•11tJnU1 
tidemabeo de 
~opios, 

fn)CedKTilefllOG 

"""" la enseñanz<> 
apnmdizaie 

lncent.M:1r 
onent<lr · 
efimnnent.c u/ 
ndMduo en 
at:rendiza,e 

Se c:onsbtuyll 
SL'QÚO 

el alumno. 
el profesor. 
elobfetivo. 
b asignatura v ef 
método. 

Con base a los elementos anteriores. se deduce que la cducm·ión persigue finalidades 

cspccitkas en In formación del ser humano. ejerciendo una inlcgraciérn de su personalidad, con el 

propósito de lograr su desarrollo y adaptación social a través de un proceso de enscfianza­

aprcndizaje. 

L'ubc mcnciomtr. para los lincs de l'sta in\·cstigación, en el siguiente punto se annlizan sólo 

alt-tunos aspecto~ del proceso cnst~1ianza-apn·ndizajL\ los cuales pcrmitir:ín l'onccptunlizar los 

elementos inlPrvinil'nlcs en d UJll'l'lldizaje dl'I adulto. 

-~ ............................................................................ "" 
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3.2. PROCESO DE ENSEÑANZA APRENDIZAJE 

El proceso de enseñanza en relación con el aprendizaje, se puede definir a partir de una 

serie de netos realizados por el docente, con el propósito de plantear situaciones que les den a los 

alumnos la posibilidnd de aprender; es decir, de adquirir nuevas conductas o modificar las 

existentes. l.a elaboración ele planes, la conducción de gntpos, las preguntas, la aplicación de 

pntebas, son ejemplos ele mí1ltiples actividades implicadas en el proceso de la enscñan1.1. 

Así, la cnscñtimm y al aprendizaje son procesos intcnlcpcndicntcs, donde se requiere de un 

agente (ser humano) que enseñe y uno o varios que aprendan. El alumno cumple un papel 

fundamental, es el eje del proceso, es quien en forma dinámica y constantemente interactúa con las 

situaciones de aprendizaje planteadas por el docente o por el mismo, cuando su madurez intelectual 

lo hace posible. El docente asume gran importancia, su tarea no es simplemente preparar y 

desarrollar una clase, debe conducir a sus alumnos, proporcionándoles las mejores situaciones a fin 

de que obtengan experiencias, que los llevaran en consecuencia a mejores resultados de 

aprcndizajc.1 1 

"Para que el aprendizaje tenga lugar y se logren los resultados previstos, deben existir 

clctcrmimulas condiciones. l'5tas pueden ser internas, si se refieren ni sujeto que aprende, o 

externas, si se refieren a los distintos componentes de la situación de aprendizaje, que sirven para 

estimular las experiencias de aprendizaje de los alumnos"12: 

Condiciones intcnu1s 

Las condiciones internas se refieren al conjunto de ciertas capacidades, experiencias 

previas y moti\'aciones que el sujeto debe poseer con el propósito de alcanzar un aprendizaje; por 

ejemplo, no se puede aprender n multiplicar sino se sabe sumar, la habilidad para sumar es una 

condición interna necesaria parn aprender a multiplicilr . 

. , Ri\',l!<o,c•J'·º'·· I'· 2o-:?7. 
:~ /1111/1·111 . 

................................................................................ Cl!m 

79 

-----------------------------------------



Capítulo l/l Evaluación educativa 

lle esta forma, las condiciones internas son prccondicioncs, ya c111c si no existen, el 

apremlizajc no tiene lu!(ar. No se puede partir del supuesto de que todos los alumnos poseen las 

condiciones internas requeridas, d doccnh~ dch<.? cstahh•ccr prinwro, l'lliÍll·s son los conocimientos 

previos necesarios en un aprendizaje, y si los alumnos no In poseen, deben adquirirlos previamente 

a la iniciación del nuevo proceso de aprendizaje. 

Las condiciones internas no sólo se refieren a las capacidades previamente adquiridas, sino 

también a las motivaciones del sujeto, es decir, al impulso o fucr1.a que determinan el esfuerzo 

voluntario de aprender. 1.1 motivación puede ser de distintos tipos, por ejemplo: el interés por un 

lema, la necesidad de aprobar una materia, el deseo ele ser superior a los dcn1ás, la necesidad de 

progresar, entre otros. 

Condiciones cxtemus 

En el aprendizaje no sólo es necesario que el sujeto posea ciertas condiciones internas, sino 

1.11h• Ji mi~mo tiempo se requiere de determinadas condiciones externas, las cuales actúan de forma 

ind.-f-'º' ' ··ni<' y pueden ser creadas por ··l docente, mediante la selección y estructuración de los 

elemcm ··~ •1l 1 '" n.1ra 1(111::-;. ,- • ·• ·-tintos resultados de aprendizaje . 

. , ,r d1 · . - . 11ndieiones internas de cada sujeto, establecer el tipo 

de resultado de 'i"'cnd11.a1•: ,,,,« lus alumno, deben logmr y luego, en función de eso, determinar las 

condiciones externas que deberán estructumr pam logmr el resultado deseado. La enseñanza es un 

proceso que consiste en promover en forma intencionada y sistemática el proceso de aprendiznje 

que debe originarse en los suj(!los 

i-:n conclusión, en el proceso enseñanza-aprendizaje, son elementos íundarncntales tanto las 

condiciotll'S internas como las condiciones externas del individuo. La enseñanza es la actividad que 

dirige al aprendizaje, y en el aprendizaje se adquiere la capacidad de responder adecuadamente a 

una situadón, es un pro<"cso mediante el cual el hombre adquiere d<•strczas y habilidades, incorpom 

conlenidos o actualiza nuevas cstratcg,ias del conocimiento o acción. 

Dmlo que la capadtacii>n laboral, implil'a un proceso educativo dirigido a los adultos, es 

ncl'esario uhiear de qui• manera éstP aprende y que lo hal'e durante todn su \idn, puesto que n través 

del aprendiznjt• obtiene t·onocimientos y habilidades que le pcrrnitt•n un mejor apro\·eclrnmiento de 

sus eapaddadt•s y tic Jos recursos a su disposil'i6n en el fünhito laboral. Se busca cntonet•s, un 
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aprcn<liznjc signifieativo pí1ra el individuo, ¡mr medie> (lel cual se satisfagan necesidades presentes y 

futuras del trabajador y la or)\ani,.,ciém. 

3. 3. PROCESO DE ENSEÑANZA-APRENDIZAJE EN EL ADULTO 

1~1 capacidad de aprendizaje dd adulto se relaciona directamente con los factores 

fisiológicos; pero, lnmbién sus motivaciones, sus actitudes, su pníctica cotit~iann, su nivel cuhunil, 

su status social, su ni\'el profesional, sus cxpcctativns de vida y sus necesidades especificas son 

móviles de gran trascendencia en ese sentido. 1:1 

El adulto busca en su aprendizaje respuestas y soluciones a situaciones y problemas 

cspecfficos, por lo tanto, éste sólo es significativo si posee una utilidad inmediata para el 

capacitando.14 

Asi pues, las necesidades de una persona adulta están íntimamente ligadas con sus 

motivaciones y con sus expectativas de vida, las cuales están relacionadas casi en su totalidad con su 

entorno familiar y laboral. Por ello, cuando decide aprender algo, espera que los conocimientos le 

reporten una utilidad inmediata, su conducta obedece a In satisfacción de intereses y deseos tanto 

naturales como propiciados por las condiciones sociales. 

En suma, la motivación es indispensable para lograr que el adulto se involucre en el proceso 

de cnserlnnia-aprcndiinjc, cstñ debe derivarse de acciones dirigidas a problemas, necesidades o 

aspcclos <(lle sean percibidos por los sujclos como aquellos que, por su importancia, requieren de 

urrn soluci6n efectiva. 

En el caso l'spceífico de sus inlcrcscs, puede decirse que son factores internos sujetos a 

modilicacioncs conslnnlcs, rclíll~Íonados con las necesidades personales, laborales y sociales ele cada 

pcrsu11a. No obstanlc, "xistcn inlcrcscs comunes enlre las personas que integran un cierto gntpo de 

L'dad, nivel suciocconómico, entre otros. Otro factor que influye en los intereses del adulto, es su 

., l.t1d11111 .. t..1. l\111.11u•. o\nlnip11fl1)~i.t: 1•1ltll1l1111n 1h•l l111mlm'. p. 5:\ . 

. , l.1·1111, A111i11111• l' .. 1u11'1•tl,1¡~11¡~i.11l1· h1., .1dulh1 .. , l'P l"ll 
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ocupación. Los adultos, por lo menos de manera inicial, tienden a interesarse más en actividades 

relacionadas con su actividad laboral o presión. Sin embargo, este interés tiende a declinar, 

generalmente, conforme transcurre el tiempo. JA1s metas individuales influyen, entonces, ele otra 

manera: los adultos que desean mejores condiciones de vida, adquieren Jos intereses característicos 

del gnipo al que quieran pertenecer.,. 

Respecto a las actitudes de Jos adultos, puede decirse que son aquellas predisposiciones que 

le orillan a manifestar tal o cual conducta. Son, por tanto, estructuras ele su personalidad quc> 

sustentan, impulsan, orientan, condicionan y posibilitan las manifestaciones conductuales de Jos 

individuos. En \irtud de sus características, las actitudes influyen en todo proceso de enseñanza­

aprendizaje, al tiempo que éste puede repercutir en ellas. En el caso concreto de Jos adultos, es 

conveniente señalar que a medida que pasa el tiempo, sus actitudes tienden a estabilizarse y hacerse 

inmutables. No obstante, el aprendizaje continuado durante toda Ja vida, puede retardar tal 

proccso,7b 

1~1 educación de adultos debe generar aprendizajes significativos, a partir de la realidad y 

experiencia del individuo o del gmpo, y mediante su participación acth·a o intervención personal en 

las acthidadcs encaminadas al logro de im objetivo determinado. Esto implica, contemplar los 

principios básicos en el proceso enseñanza-aprendizaje del adulto, entre los que destacann: 

l. IA1 formación ele adultos debe tomar en cuenta sus características biopsicológicas: El adulto en 

formación tiene una historia personal, experiencias propias y una estructura de pensamiento 

que han de tomarse en cuenta en Ja planeación, ejecución y evaluación del proceso educativo en 

el cual participe. Los adultos desean el respeto a su identidad personal y autonomia, sus 

opiniones, sus hábitos y 'ivcncias pueden constituirse en puntos ele apoyo, o por el contrarío, 

ser núcleos de resistencia tanto para la asimilación del contenido temático como para el 

proceso de aprendizaje en general. Por este motivo, no es conveniente Ja imposición de 

contenidos o acthidadc>s que le resten autonomía o mermen su condición de adultos. 

·; Lullt1j11.,J..1, f{m.¡ul'. ,1,•. 111 .• p. i'K-HI 
7" C.1'-tn•j<in. D.J. falur.1l"iún pt•rnM1ll'nh•, p.57. 
:-· 1.ll\l11jo,J..1, 11p. ni., p p. Ki-9.'. 
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., El aprendizaje del adulto debe ser acth·o: En el proceso de enseñanza-aprendizaje del adulto 
debe preferirse el empico de técnicas expcrienciales que permitan la expresión, intercambio y 

análisis de vivencias. L,s experiencias del adulto son un recurso de aprendizaje, al tiempo que 
constituyen un punto de referencia con el cual relacionar los nuevos conocimientos o 

habilidades que se adquiere. 

3. El proceso educativo debe generar aprendizajes significativos a partir de una realidad concreta. 

La formación de adultos debe ligarse necesariamente a la solución de sus problemas cotidianos. 

As! pues, ha de responder a las demandas de quienes ven en las actividades de aprendizaje en 

las que participan, un medio para satisfacer necesidades, resolver problemáticas o adaptarse de 

In mejor manera posible a su medio social y laboral. 

4. La educación de los adultos debe poseer un valor cultural y no enfocarse exclusivamente a la 

rentabilidad económica: Ln formación de adultos ha de propiciar su autonomla y desarrollo 

personal, a la vez que crea en los individuos el creciente deseo de aprender y perfeccionarse 

permanentemente. 

En los principios básicos se establece como fundamental la participación del adulto en la 
determinación de sus propias necesidades e identificación de sus problemas reales, con el objetivo 

de que sean ellos mismos quienes propongan soluciones viables ni respecto. En este sentido, es 
necesario contemplar los lineamientos generales para la realización de las actMdndes de 

aprendizaje"': 

a) El educador debe infundir en los adultos no sólo la confianza, sino también el deseo de no 

oponer resistencia a aquellos cambios que pueden significar para ellos mejoras en .su vida 
personal, laboral o social. 

b) Resulta importante que el adulto conozca los objetivos de su aprendizaje, con el propósito de 

que ello lo estimule o motive a participar activamente en todo el proceso, como una respuesta a 
sus necesidades y expectativas personales. 

c) Los contenidos deben estar orientados hacia la necesidad de aplicación en In experiencia 
cotidiana. 

-, lhid. l'·I'· 95-98. 
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d) El medio amhientt• l'll el que se aprenda, dchl' ser físico y psicolóp,icamcntc confortahlc, para 

facilitar el proct•so de integración gr.upal y la cjcl'Urión dt• tl•cnicas pnrticipali\'as. 

e) l>chcn evitarse, la amwncia de oportunidades de practicar y las actividades que impliquen altos 

indices de fatiga física o mental. 

1) Debe proporcionarse al adulto que aprende, la mayor cantidad posible de recursos: técnicas de 

trabajo grupal. prácticas, auxiliares didácticos, entre otros. Los recursos o apoyos didácticos 

c¡uc se utilicen, deben adaptnrsc a las <"araclcrísticas psirofisiológicas del adulto. 

g) El adulto debe participar en la evaluación de su aprendizaje, a fin de identificar sus avances o 

deficiencias y aumente su currcsponsahilidad en el proceso. 

En síntesis, la plancación de todo proceso educativo (en este caso el dirigido a los adultos), 

requiere tomar en cuenta las necesidades, intereses y expectativas de quienes aprenden. Es por eso 

que resulta importante quien planea y coordina las actividades de aprendi7.aje dirigidas a los 

adultos, seleccione aquellos contenidos temáticos y estrategias de trabajo que, lejos de reforzar las 

actitudes que obstaculizan el proceso educativo, actúen a la inversa (ver esquema 6). Esto conllevará 

a que el aprendizaje del adulto se torne en algo significativo, a que sea más duradero y a que pueda 

transferirse en otras situaciones. 

/,,,,,.- '~~ ..... :::::· ..:: :::::.::'.!:¡"='~~:·"::::.:~:: .. ~ 
1 [ DOCENTE ADULTO 1 
! ¡ 
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\·.\l.Oll 
Clil.TUR:\I. 

•• ;.. .......................................................................... ,.¡. 

84 



Capítulo lll Evaluación educativa 

Así pues, t•I ohjl'tivo de la cducaciún de :nlultos es contribuir, mediante la realización de 

diversas cxpcricndas dL• aprendizaje, a satisfacer las necesidades o a solucionar los problemas que 

se constituyeron en 1nl1vilcs para la participación del adulto en las actividades educativas. Adcmús, 

desarrollar las hahilidacles y aptitudes del adulto, a través ele su participación en actividades no 

formales, y fomentar en el adulto el interés de actualizarse y perfeccionarse de m:mcra permanente 

y autónoma. 

l.a constante y creciente acclcmción del cambio en tmlos los órdenes, científico, tecnológico, 

y en suma cultural; han dado origen a la bí1squcda de alternativas educativas <JUC capaciten a los 

indi\iduos no sólo para responder a la problcnuitica actual, sino además satisfacer las nuevas 
demandas sociales y Ja hora les que pudieran prescntárscles. 

En este sentido, destaca el papel fundamental del proceso cnscñan1.a-aprcndizajc en la 

capacitación, donde el individuo podrá adquirir, reorientar y reconstruir sus conocimientos, 

habilidaclc.• y actitudes, siempre y cuando esta actividad educativa parta de su rcnlidnd y le 

proporcione elementos a fin de retornar a ella con una visión más amplia y especializada. 

!lado quC' el adulto posee características psicofisiológicas especificas, el proceso de 

enseñanza-aprendizaje en la capacitación no debe ser directivo, sino más bien participativo y 

vivcncial, con Ja finalidad de modificar o rcfoi-1.ar sus intereses, actitudes y expectativas. Sin 

embargo, para que esto ocurra, Ja experiencia educativa del individuo debe ser satisfactoria y 

significativa. 

En l'onehtsión, tanto Jos interese.•, como las nctitudcs influyen en el proceso educativo de Jos 

sujetos, pero la dirección de su aprendizaje (enseñanza) puede modificar ambos elementos de su 

personalidad. l.a enseñanza, cntonrcs, atiende a dos principios básicos que son la causalidad y la 

intcncionalidad. En términos de capacitación, la causalidad cstaria indicada por la información 
obtenida al detectar las necesidades; tanto que Ja intcncionalidad, se asocia al logro de Jos objetivos 

lijados. 

El apn•nclizaje es, ante todo, responsabilidad del propio indhiduo, por ello, debe ser un 

a~cntc activo l'n la capacitación, y no sujeto pasivo; ya que el aprendizaje personal se rcali1.a mejor 

si interviene la t•omunicat'ión o di:ílogo. 
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DL•sdc una perspectiva cducali\'a, en los siJ,;nicntcs puntos Sl' exponen concepto, tipos y el 
proceso de evaluación cd11c¡1tiva. 

3.4. CONCEPTO DE EVALUACIÓN EDUCATIVA 

La manera como se aborda la evaluación de los aprendizajes educativos está íntimamente 

relacionada con las concepciones que ticnl'll los diferentes autores de la materia sobre In cnscñan1.a 

y el aprendizaje. Estas concepciones y las prácticas que de ellas se derivan en el ámbito de la 

evaluación, aparecen a menudo matizadas por la influencia del contexto profesional. Asf, 

determinadas prácticas son aceptadas en un contexto escolar concreto. mientras que serian 

diflcilmente justificables en otro. Por este motivo, parn incorporar nuevas concepciones es muy 

importante la influencia que puede ejercer el equipo educativo que evalúa, asi como In "culturn" que 

se haya creado en la organización. 

"La evaluación educativa en su sentido más amplio es un "proceso metodológico y 

sistemático que determina el grado y las formas en que los medios y procedimientos han permitido 

el alcance ele los objetivos ele una institución educativa. En un sentido más restringido, es el proceso 

sistemático que pretende determinar el grado en que un indh;duo ha logrado o no, los objetivos 

educacionales o de inslrucci6n prc\•iamentc especificados relativos a un curso o nivel de un sistema 

educativo; permitir-ti determinar el avance progrumático de cada índhiduo, de acuerdo con los 

productos específicos del aprendizaje y con base a objetivos claramente especificas: comprensión de 

lo aprendido, aplicación de lo aprendido, utilidad de lo aprendido, capacidad para elaborar 

programas, capacidad para elaborar juicios y conclusiones, y In capacidad para registrar o 

interpretar el producto de la obscn:aciém".7• 

Lafonrcndt~H0• concibe a la .. c\'aluación como una etapa del proceso educacional que tiene 

por fin comprobar de mmlo sistemátkn en qué medida se han logrado los resultados previstos en los 

objetivos que se hubieran especificado con antelación" . 

... Lt'lpt'I' lt1rn·~ .. M.1rn• ... l.\•,llu.KH'l1 t'lhll.llt\',I, rP ::!::!-::!.' 
''" l .. 1ft111rr.1dt•, l'l'llrt1 l .11•\·,1lu.u·H1n1·1111r¡;.t1111.11111m· .. t•1!Ut11t1v,1 .. I' 15 
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Scgl111 Cahrcra81 , .. el procl'SO de cvaluacic'rn es .aplicado a cualquier aspecto de la rcalidnd 

educativa. la cvaluaciéJn se convierte en un instnimcnto de ésta para su rontinuo 

pcrfcccicJnnmienlo ". 

En síntesis, con hase n las definiciones nntcriorcs, en la educación la evaluación es un 

proceso sistemútico, mctodol6gico, continuo, integral y de retroalimentación; mediante el cual se 

determinan los logros alcanzados, lo que implica 111 descripción y el arnill•l• cualitativo/cuantitativo 

del proceso enseñanza-aprendizaje, con la finalidad de formular juicios de valor tendientes a 

mejorar los rcsullados en el sentido planeado. 

3.5. DIFERENCIA ENTRE EVALUACIÓN Y MEDICIÓN 

Con frecuencia, dentro de los sistemas educativos, se ha utilizado a la evaluación con el 

propósito de clasificar a los alumnos dentro de escalas ele rendimiento escolar ni inicio de los ciclos 

educativos, en el mejor de los casos, o comúnmente hasta al final del proceso para "calificar" a partir 

ele puntos el rendimiento final del educando en un curso determinado. Esto ha llevado al 

malentendido de manejar los conceptos de evaluación y medición como procesos similares. 

•La medición es el procedimiento mediante el cual se asignan números (calificaciones, 

medidas) a las propiedades o características de los objetos, a través de la comparación de éstos con 

una unidad preestablecida".•• 

Para Avolio de Cols, Susana"'• "la medición es el procedimiento mediante el cual se asignan 

números (calificaciones, medidas) a las propiedades o características de los objetos, a través de la 

comparación de éstos con una unidad preestablecida. Desde el punto de \isla educativo, la medición 

<'S un proceso mediante el cual se determina la 'cantidad' que posee el estudiante de una 

característica dacia (nprovcchamiento escolar, habilidades, intereses, entre otros)". 

• 1C,1hrt·r.1, rlor.1•¡•.111., p J\. 
•:1f•11fn11. p -15 . 
.. t\\"111111 dl· l ·111 ... ~u ... 111,1 l·.\'.1h1.u·1¡111 dt•I prtlf..l'!'-11 l'll'4'f'l,111J".1-,1pn•nd11.1Jl', p :?2 
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"l.a mcdiciiln se hasa en la aplicación de pn1chas estandarizadas l'omo una tan•a o grupo de 

tnrcas aplicadas ('ondicioncs cst1índar, diseñadas para estimar algírn aspecto del conocimiento, 

habilidad o pcrsonaliclnd ele un individuo",•·• 

J(n la evaluación se determina el gnido en que los objetivos del aprendi1.aje han sido 

alcan?.ados y se interpreta el ní1mcro de aciertos a través de un juicio de valor, pan1 expresar el 

dominio demostrado por el alumno con relación a los objetivos del curso. 

1.1 función de la medición es determinar el número o la cantidad de las canictcrísticas que 

puede lograr un alumno, más no lns cualidades y fonuas de exteriorizar dichas características, lo 

que ya corresponde a la evaluación como una cstmctuni analitica del comportamiento escolar. l.a 

evaluación va más allá ele la medición por cuanto supone la existencia de juicios de valor. 

La medición puede considerarse como parte de la evaluación, expresada en términos 

cuantitativos mediante puntuaciones, escalas o clasificaciones. Pero, no todas las evaluaciones 

implican una medición, ya que se basan en información difícil de expresar numéricamente como 

puede ser en preferencias de los alumnos, ob.scnmción de l'onductas, experiencias previas; no 

obstante, la medición puede ser importante en la toma de decisiones, ya que puede proporcionar 

datos imparciales para la evaluación. 

3.6. FUNCIONES DE LA EVALUACIÓN EDUCATIVA 

lle manera general se atribuyen cuatro funciones a la CV'.tlunción cducath·n: diagnóstica, de 

control, predictiva y de oricntaciónHs. 

Diuy116slica (Evaluación inicial): Pretende conocer la realidad, las posibilidades y limitaciones del 

sujeto que pennita tomar las medidas correctoras y tratar de forma adecuada a cada alumno dentro 

del proceso cducati\"o. 

"\\'1tt1lh1IJ.., 1'~1u1lt1.~1.11·dul.,•l1\',1. p 51~. 
~· 1\rn.11. lll'•hl; Arn.11 :\wn· .. r .. 1utltll~ d1• l11 .. n• .. ull.11h1 .. 1 u.1111tl.11i\'1I .. dt• un.1 t'\'<lhr.1l'iún, p. :?K. 
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Control: Consislt.~ en hacer indical'Íotws sohn~ los aspectos que no funcionan de acuerdo con las 

prcvisiorws, permite <·lasíficar, sclccdonar y promocionar la mlministraciém y supcndsiún de lo 

planteado. 

ITouóstict1: Corresponde al educador con base a un diagnóstico hacer los pronósticos de modo 

técnico o intuitivo sobre lo que puede exigirse a un sujeto o grupo. La predicción es una conjetum 

que se formula sohrc lo que sea capai ele realizar un estudiante teniendo en cuenta la relación que 

existe entre algunas características cvnluadas del sujeto y las tnrcns hipotéticamente a rcali1.ar. 

Oricnlncióu: Comprende el descubrimiento de las posibilidades y estimulo del sujeto pam su 

desarrollo. 

Sin embargo, la evaluación se ha convertido en los últimos años, en uno de los ejes donde 

surge la reflexión educativa. En este contexto, Miguel Ángel Santos••, menciona dos concepciones 

sobre la función de la evaluación, la primem In denomina evaluación como medición que es una 

dimensión tecnológica positivista, y la segunda, evaluación como comprensión que abarca una 

dimensión crítica, reflexiva y comunicativa que facilita la construcción de conocimientos en el aula. 

Bvulunción como mcdicián 

li1 evnlunción consiste en In concepción de los resultados del aprendi1.aje en el ámbito de los 

conocimientos. 1.1 evaluación se convierte en una comprobación del aprendizaje y en un medio ele 

control social, es decir, se expresa a través de ni'nncros y se cuantifica en resultados que puedan 

compararse. 

Se simplifica la comprobación, ya c¡ue no se ocupa de los efectos secundarios, no se 

pregunta por las c·ausas del fracaso y no se plantea cuestiones relativas a la tmnsformación de los 

procesos. Las funciones se accntlÍírn desde esta t•ont'Cpción principalmente en el control, la 

sclcccibn, la eomprohaci6n, la clasificación, In acreditación y In jcrarquiznción . 

.., ................................................................................ '"""" 
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Uunluucitín corno co111¡>rcnsirj11 

El planteamiento esencial desde esta perspectiva, se n~ficn• a la comprensión que gPncra t'I 

proceso de nmílisis. La evaluación no es un momento final del proceso, en que se compn1cba cuales 

hnn sido los resultados del trabajo, es un permanente proceso reflexivo apoyado en evidencias de 

diverso tipo, donde destacan las funciones de diagnóstico, diálogo, comprensión, retroalimentación 

y aprendizaje. 

A conlinuaci(m se prcscntn un cuadro, donde se pueden observar las caractcrfsticas de la 

evaluación educativa desde la perspectiva como medición y desde la perspectiva como evaluación. 

PERSPECTIVAS DÉ. LA EVALUACÍÓN EDCUATIVA 

COMO MEDICIÓN COMO COIÍÍIPREÑSIÓN. 

;··ea-;;c;~-ea· ~ ·-~~¡;;p~~~º~--d~---~~·-·i=;;~d~;--d~i ·· ¡ ~"¿~~;·;;; P~"7e;.o-¡~ª~-;¡;;~¡de;Je-~·;;;,;~¡;¿;~~¿de~-: 
aprend11a¡e en ómb1to de los conoc1m1entos (momento final) ~ prt1tenmonen, la h)C)CIOn de crltenos. 01 diseño y aphcac16n de 
Se conVterta en un medio de control social que se expresa a instrumentos. la rnterpl'ClaCIÓn do los resultados. entre otros 
travffs de nl1meros para pm;tenormonto cornporan;o con los Todo ostá 50rnut.1do a lm; uxigenct<ts de la rolle.111ón. a la 
obictivos planteados mterroyac1ón pürmammt.e, al debate contJnuo 

Ob1otivo Es mernmento tecmco. parn obtener 111d1r.adorm; 
cuantificables do OJ.1to o fracaso 

FUNCIOÑES 

Control 

Selección 

Comprobación 

Clasiftcación 

Acreditación 

. CARÁCTERISTICAS 

Del smtema y garantia social 

"EiiuC qwenns so~ cepa .. ce!.l de superar 
una prueba y desecha a quien no lo 

Perrmte saber s1 se han logrado los 
ob¡et.Nos propuestoG 

Referente comparatNO para clasd1car 
a los alumnos 

Conduce a la acept~'lc1on 
acred1tac1on acndcrrnca V wcia 

Frh 1t·1 ra ,.¡ f"'•J.·r 1lt· 111111:·11 t•\ u lúa I'·" ª 
1111pt1nt·1 tnk11,.,._ .1plicar f'l'Ud1.1'. 
llh 111,1• •• llt').:•11 1.1 ""' º'I"'" ,¡,. '"' 
, .... 1111:1./ .... 

Ob¡ot1vo Es rufle~1Vo-cr1tJco, para recoger evidencias de la realidad 
y derivar en aphc<.1c1on de medidas que afectan a todo el proceso 
do enseñanza-aprendiia,o. 

FUNCIONES 

Diagnóstico 

Oililogo 

Comprenstón 

Retroalimentación 

Aprendizaje 

CARACTeRISTICAS 

Conocer las .tdeas de los alumnos, 
errores. dif1cultados y logros 
alcanzadoo.. 

Debate 50bre 1.i cn¿e~anza. 
intervienen la familia y otros 
agentes 

Facilita el entend1m1ento de lo que 
sucede el proceso da 
enselianza-aprc11d1za1e 

Fac1hta ta onentac1on del proceso 
de enseñanza y aprcnd11a¡c 
(traba10 de alumnos, plamf1cacion 
de la enseñanza. mod1ftcacion del 
contelt.o y/o rnanerd de t.rabaf<.11" 
de los prolcsoresJ 

l:valuac1on que penrnte di profesor 
r,1 es adecuado ta metodología, 
contenidos y el aprend11a1e de los 
alumnm; 

('umlro :\'ºU 
Fuente: Santos Guerra Miguel Ángel. (2000). 

-~ ...................................................................... 9.1. 
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3. 7. TIPOS DE EVALUACIÓN EDUCATIVA 

De acuerdo a la funcionalidad y momento en que se aplica, In evaluación dentro del proceso 

educativo puede ser diagnóstica, formativa y/o sumativa. 

Evulunción di11gnóslic11 o inicial: 

La evaluación diagnóstica infomia sobre el nivel de preparación que los t'<.lucandos y/o 
capacitandos poseen de antemano, para el logro de los objetivos propuestos. Su función es revelar 

cuáles de los objetivos planteados han sido logrados previamente por los educandos y asimismo, 
detectar sus carencias; para rediseñar los programas y/o objetivos establecidos."' 

Con la evaluación diagnóstica se pretende ubicar adecuadamente a los educandos, 11 trnvés 
de la identificación de sus carneteristicas, necesidades e intereses, y en su caso, verificar las 
expectativas de los mismos en torno a las actividades a rcaliwr. Sus resultados deben adecuarse ni 

proceso enseñanza-aprendizaje, con la finalidad de realizar un planeación efectiva del programa 

educativo. 

Evuluución formutivn o de proceso: 

Se refiere a lo valoración de procc.•os y la obtención de datos sobre el proceso, para tomar 

las decisiones sobre la situación evaluada en forma inmediata. Su finalidad es mejorar o 
perfeccionar el proceso que se evalúa.•• 

1., evaluación formativn proporciona información constante acerca de los logros que van 

teniéndose, a fin de hacer los ajustes necesarios. Con In información permanente se adecuan tanto 
los contenidos como los procedimientos utilizados durante el proceso de cnseñnnza-nprendi1.aje. 

1., crnlunción formativa comprende todos los elementos que Intervienen en el proceso 
educativo: acth·idades, recursos, métodos, instrumentos de evaluación, entre otros. 

•ºC,1hrt•r,1.11J'.l·1t .. p -1:2 
.vi t\rn,11 l'I' 11L l'P .2''·:l0 
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Evuluucic'1n surnutivu, finnl o del 1>roduclo: 

Consiste en la valoración de productos o procesos que se consideran terminados, con 

rcali~.acioncs o consecuciones concretas y valornhlcs. Su finalidad es determinar el valor de ese 

produclo final y decidir si el rcsullado es posilivo o ncw11ivo, válido o inútil.•• 

Con Ja evaluación suntaliva, se pul'de deteclar el Jo¡\ro de los objetivos prceslablecidos, a 

nivel individual y !\MIJlal; ya c¡ue conslala Ja eficacia de un prc1¡\rama y por lo general, su resultado se 

expresa co una calificación, en una escala convencional, que señala el grado de dominio o la 

nproximnci6n a los objetivos deseados. 

En sínlesis, In aplicación de cada uno de Jos tipos de evaluación puede adaptarse 

convcnicnlcmenle a Jos difcrcnles momcnlos y/o procesos de enseñanza-aprendizaje, no se limitan 

n comprobar únicamente Jos aprendizajes, sino c¡ue ampUnn las posibilidades y consecuentemente 

realizar aportaciones sobre el proceso educativo. 

3. 8. PROCESO DE EVALUACIÓN EDUCATIVA 

En genenil la evaluación tiene como finalidad esencial In mejoni de In práctica educativa, 

toda evaluación es un juicio de valor que implica un proceso tendiente a mejorar la calidad de los 

medios y de la enseñanza-aprendizaje. Asl, Ja L'Yaluación se convierte en un elemento inseparable de 

cualquier proceso educativo de sus objetivos, programas de estudios e instn1mcntos para su puesta 

en práctica. 

1-:1 proceso evaluativo cst:í compuesto por una serie de ctupas, operaciones y funciones que 

guardan relación mutua y que poseen un desarrollo continuo. De esta manera, dichos proceso tiene 

una dirección definida y sistcmútica. 
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Avolio de Cols Susana•u1 y Nevo l>avid·~ 1 st•ñalan que para realizar una evaluación 

educacional adecuada, es ncccsarÍ<J sc~uir un proceso confurm;1Uo básicamente por seis clapas: 

1. Definir los objetivos de la evalunciím: Diseño de objetivos claros y precisos que orientarán 

la evaluación educativa. 

2. Determinar los indieudores: Selección y/o constmcción de aquellos criterios básicos para 

determinar la consecución de los objetivos plnnteados en el programa educativo y de las 

técnicas e inst~1mcntos que se empicaran. 

3. K~pccllic.nr. los ·.resultados de In edueueión: Consiste en precisar los resultados del 

aprendizllje que deben ser evaluados y que servirán de guia para la recolección y nnítlisis de los 

datos; 

4. Recolección de In información: La aplicación de los Instrumentos de evaluación requiere 

efectuar con antelación las acciones siguientes: 

Seleccionar aquellas situaciones donde los educandos puedan expresar los resultados 

logrados. 

Determinar los medios donde el alumno registrará sus respuestas. 

Determinar los criterios a través de los cuales se pueden corregir las respuestas de los 

educandos. 

Administración de la técnica y/o instrumento. 

5. Análisis y vulorución de los dutos: El análisis deberá corresponder con los objetivos 

formulados, sin parcialidades. Con base a las diferentes técnicas de análisis e interpretación de 

datos. La valomción o emisión de juicios deberán tener un carácter imparcial evitando cualquier 

manipulación de los datos. 

b. Utiliznciím de los dntos pnru decisiones futuros: Dado que una carncteristica 

fundamental dt• toda evaluación es proporcionar infornmción relevante, el uso de cstn 

informaci6n se encuentra li~ada con el mcjora1nicnto de cualquier programa. 

·~· .-'n•lt11 d1• l\1l ... t•p lit.. PI' :!7-29 
"1 ,,.,.n, tl,1\'id l·\,1lu.H 11111 b.1 ... 1lf,1t•n1•1 n•ntro, pp. 311-7-1. 
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En lérminos v.,encralcs, la cvaluaciüu educativa, se refiere a la comprensión que gcncm el 

procc!so de an:tlisis dl' la información obtenida. I.n cvaluac.·ilrn no es un momento final del proceso 

cducathm, en que se eomprucha cuales han sido los rcsult:idos del trabajo, es un permanente 

proceso l'eílexi\'o apoyado en e\•idencias de diverso tipo, donde destacan las funciones de 

diagn6stico, diillo~o, comprensión, retroalimentación y aprendizaje. 

En el ámbito educativo, no sólo sirve como medio operativo pam comprobar la 

correspondcncin entrc los resullados y los objetivos predeterminados; con la evaluación se pretende 

describir, explicar, comprender y analizar el contexto, el diseño, y el proceso con la intención de 

mejorar los resultados de la educación, la evaluación constituye en si misma la toma de decisiones. 

Con base al marco conceptual de la evaluación educativa, se puede decir que la evaluación 

no es un recurso que da por resultado poder "calificar" al educando, esto es perder o desperdiciar 

todas las posibilidades que ofrece el proceso mismo para el ejercicio profesional del educador y 

educando. 

Estimar los resultados de formación y aprendizaje adquiridos por el individuo, es sólo el 

inicio del proceso evaluado, sirviendo como indicadores iniciales, pueden guiar la reílexi6n de la 

dinámica para evaluar el proceso educativo en su conjunto. La evaluación debe ser un proceso 

multifüctorial, cuyo fin último sea la formación integral del educando, lo que implica entonces no 

sólo cvalunr a éste, sino a la acti\'idad educativa particular e intereses de la institución, con lo que se 

constituya una retroalimentación del pruccso educativo. 

En términos ACncralcs, la capacitación se planten como una actividad sistc1nática, 

organizada y continua para el crecimiento integral de la organización; en su concepción incluye un 

proceso de cnsctianzawaprcndizajc para incidir de manera efectiva en la formación de recursos 

humanos. Por ello. es importante evaluar la capacitaci6n no como un mero "control", sino como un 

proCl$O de rctroalimcntaci6n que permite a través ele un proceso de negociación transformar la 

situación que le dio origen. 

En síntesis dL•spués dl' reflexionar sobre lns contenidos a que se han hecho referencia en el 

marco con<"eptual de la e\·alnación, part1•. medular del pt'escntc trabajo. de su vínculo con la 

cd11t•aci6n y la c:ipacil:tl'ión; la cvaluaciém es dentro del contexto de Trabajo Social una necesidad 

imperante para rcl•sln1l'l11rar y l'Oncchir a este proceso no como un sistema ele rl'prcsión o control 

sol'ial dP los pro~ramas, sino hajo 1111 t•arüclt•r tl•cnico ch·ntífico qm~ Jll'rmita la adecuación llCl'csaria 

~ .................................................................. 1111111!11 
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de los mismos tanto t~n d aspecto educacional como laboral; pana qm· de forma integral sean 

alcanzados los ohjcti\'os a nivel institucional y a nivel pl'rsonal dl• los educandos y/o rapacitandos. 

En materia de educación, la labor del Trabajador Social, esta dirigida a generar 
sensibilización y orientación sobre las problcmi1tica y necesidades, consciencia en la población 
m~crca de sus potencialidades, recursos, entre otros; tiene corno propósito fundamental propiciar 

cambios de nctituclcs de In puhlación, en cuanto a la concepción y participación de su realidad 

concreta. El Trabajador Social debe propiciar la visualización de soluciones claras mc<linntc 

acciones que llcvl~n a los individuos a la satisfaccii>n de sus necesidades. 

1~1 cvalnaci6n es nn instrumento de desarrollo y progreso institncional, es la búsqueda del 
desarrollo y logros de los actores sociales, participación y potcnciali7J1ción de sus funciones, 

conocimientos y actitudes en la realidad en la que se inserta. El Trabajador Social, bajo una visión 

integral, debe considerar a todos y a cada uno de los actores del proceso de enseñanza-aprendizaje; 
como evaluador puede contar con un campo propio de inserción profesional, donde todos los 

aspectos del individuo son importantes. 

Por lo anterior, la evaluación no es aquella etapa final que meramente acredita o desacredita 
los resultados obtenidos con los objetivos predeterminados en función de una medición, sin tomar 

en cuenta las causas que dan origen a una manipulación de intereses propios de la institución y los 

evaluadores; sino <JUC es la inte~ración de los aspectos cuantitatirns y cualitativos desde la fase de 
diagnóstico hasta la consecución de los resultados para regular el proceso de cualquier actividad y 

conformar un proceso de retroalimentación, continua y permanente. 

·~ ....................................................................... 9"1!. 
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CAPÍTULO IV 
ESTUDIO DE CASO EN LA 

COMPAÑÍA MEXICANA DE AVIACIÓN 

Ln adaptaci6n de la capacitación en l'I contexto laboral y social, constituye un factor de 

progreso porque puede generar condiciont•s dt• eficiencia, intl'rvicnc en el desarrollo, crecimiento, 

producthidad y sobre todo, en el bienestar individual y organizacional. De esta manera, In 

capacitación se concibe como un proceso de enseñanza-aprendizaje en la adquisición y desarrollo de 

conocimientos, habilidades y actitudes, con la intención de lograr Ja formación integral del 

individuo en el campo de trabajo y el progreso individual-organizacional, es el medio que puede 

generar un clima colectivo de satisfacción en el trabajo. 

F.n este sentido, surge el interés por investigar cual es la importancia de la evaluación del 

proceso de capacitación en la Compañía Mexicana de Aviación; es decir, la manera cómo se efectúa 

la e\·ahrnción de la capacitación, con Ja finalidad de contribuir desde Ja perspectiva de Trabajo 

Social, al diseño de una "Propuesta de Evaluación" que permita valorar los alcances y limitaciones 

de los programas de capacitación de Mexicana de Aviación, para asi reestructurar el proceso de 

capacitación acordes a las características y necesidades de los trubajadorcs en el área de Tráfico de 

dicha compañía. 

Cabe señalar, que debido a la complejidad de la Compañía Mexicana de Aviación, tanto por 

d tipo de servicio que ofrece como por el nilmero de empleados que laboran en las diferentes áreas 

de la compaiiín (directivos. mandos medios, administrativos, planta de aire, planta de tierra y 

mantenimiento), para los fines de esta investigación y atendiendo a las condiciones que facilitaban 

la misma, el objeto de estudio comprende el proceso de capacitación dirigido a Jos Representantes 

de Tráfico (poblal"ión sujeto de estudio), quienes son los encargados de realizar las funciones 

relal'innadas con el t·umplimienlo de las reg,lamcntacioncs migratorias de los países de salida, 

t11insito y/o llegada; y reciben capal'ilación dL• desarrollo humano, bajo un enfoque de calidad en el 

scr\'icio a1 clicntt•. 
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J>or lo antL·rior. anh•s de introducirnos t•n el esll1dio de caso de la Compañía Mexicana de 

Avi:icic'Hl, t'S nc<·csario haC'cr hincapié en los hcnt•ficiarins directos e indirectos de los programas de 

capacitadún dirigidos a los lfrprcscntantes de Tr;Hit•o (trahajaclnrcs, supcrvison•s y pasajeros) y en 

el procedimiento empicado en la rcali1.1ción ele este cstnclio. 1.1 metodología permitió en primera 

inslmwia, el acercamiento a la empresa (Gerencia de lksarrollo Organizacional y Centro Alas de 

América), el acopio de información y posteriormente la aplicación de técnicas e instrumentos, el 

análisis ele los resultados obtenidos y finalmente, el diseño de la "Propuesta de Evaluación". 

METODOLOGÍA 

1. Acercamiento a lu empresa 

El principal objetivo ele esta etapa consistió en establecer un vinculo con los responsables 

directos e indirectos de los programas ele capacitación de la Compañia Mexicana de Aviación, a fin 

ele conocer el contexto en el que se inscribe la evaluación ele Ja capacitación. 

Para conocer, identificar y analizar el contexto de la capacitación en Mexicana de Aviación, 
en un primer momento se realizaron entrevistas con los nh·elcs gerenciales de la compañia. De esta 

forma, se identificó a la Gerencia de Desarrollo Orgauizacional de la Compañia Mexicana de 

Aviación y al Centro Alas ele América como los responsables de la cap.1citación. 

En esta etapa de acercamiento con la Compañia Mexicana de Aviación, se efectuaron 
diversas entrevistas a Ja Gerencia de Desarrollo Orgnni1.1cionnl y al Centro de Capacitación Alas de 

Amérira1 destaca mio los aspectos de investigación siguientes: 

l. Antecedentes de la Compañia Mexicana de Aviación, de la Gerencia de Desarrollo 

Orgnni7.acional y el Centro Alas ele América. 

2. Misión y visión. 
:J. Ohjctirns y finnlidacll's. 

4. l;:strlll'tura organizadonal. 

5. Fundoiws y al'lividades de cada área. 

6. Programas de l'apacitaciém irnplcmcntados. 
7, Al'torl's que intt.>n•i(•ncn l'rt l"'I proceso de capacitación. 

8. Proel'S11s de l'ilJli.ll'Ítal'ibn y evaluación. 

9. Furwionl'S dt• los Representantes de Trúfieo. 
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z: 

Es importante setialar. el acercamiento con los Rcprcscntantt.•s de Trúfil'o, a fin de conocer 

el amhiL•ntc de trabajo, su opinión sobre la capacitación que rcl'ihen y a la \'l'Z, generar un clima de 

confianza. 

La metodología utilizada durante esta etapa se dctallu en el siguiente cuadro: 

E'-1i1hlt•d111it•1110 ch•I 
\ím·ulo y/o 
t'nonlirn1l"it111 t•n11 la 
Ccunpai'lfil .\lt>xkana 1ll• 
A\h1cic"1n. 

i-: .. 1;1hl1•1.:i111it•11to dt• 1111 

d1111a tl1• 1.·1111lia11n1 
lo" 1rnl1a.ii1tlon•\. 

ACTIVIDADES 

•l'o11rnnn n111 la t'llljlíl'Mt. 

• 011w<·n1u·i(m tlt• dtas. 
• Di.1,1•no cl1· l'llln.·vista.'i. 
• H<•t·c1pilaril111 dt• inliH"1tmcic'>n 

"11hn•la c•mprl''-il. 

TlkNICAS 

. ~- • ··ü'¡·;~~;·,·a1·i1'111 
E11trt•\i!l1a 
('1m11111i111d1'111 
Plam·adbn 

~ -
' -. • Fnrn111lucil111 de <1t·uerJos. 

• Plan1•;11·ifl11 dt• la.'i 11ccinnes 
llt"tll'nlc1s. 

y ¡ = 

Org1111i1;u·i611 
1\náli.1;i' 
C11111¡1antdú11 

Síntt·~i' 
He.o,¡unwn 

• hlt•ntifi1.·ul'i(111 de lus n•spot1\i1hl1.•s 
1h•I ~•.,tt·rna 1fp1·;1padrnrill11. 

• Conlat..·111 1·on In~ n• ... ¡Hm,.;1hlt•.1i d1•I 
')f'fll"l''CI dt• l°í!Jlill'ililt'iÚll. 

• Fo1111ul;1rii111 tl1· guía' 1lt• 
oli.1;1•n. iH'iún y 1•n1 r1•\"i ... 1n. 

• Entrt•\ Í.\lit\ a lo~ n•i.pnn.,;thlei. dl'I 
,.¡.,ti•111a di• rnpal'irndún. 

• < >h11•11dú11 tft• 1l111·111111•rttm, 
n•gi .. tru' y pro~ntntilli 1lt• 
l'illlllL'itill'lc'!ll. 

• lh•\ i~i1'111. da-.ifü:;u·iim y ;m;lli~b 
tlt• la 1J1li11111al'iú11 11htt-11i1fo. 

• Ht'\'tllTido' 1lt• án•;1. 

• l 'u111m·tu l'tlll fo, trnlmjculurc·"· 
• ('1mn·r1;11·iii11 cl1• l'irn ... 
• l>iw1)111lt• in.,tr11111t•n10 ... 

• B1·1·opil;11·1tm dt• la informal'iún. 
• Ht•\ j,iú11, da.,ilit·;tdún \' an:ílj,¡,. 

111• la i11li1n11ar11'111 11htt•11i~la. 

1 

Ol;~l'f\"Hdc'111 
t-:nu·t•\·isrn 
C.n1m11irnd1'1n 
;\n:ifüi, 

INSTllU~füNTOS ' 

... "é~l~1~,¡;, ·· . ,. -;¡-;- : 
t•ntrt•\"iMH 
(fo(¡¡ tlt• 
uhsen·ndc"ln. 
Ctwsticmilri11s. 
Manualrs de 
organizal'ic'111 y 
proct•dimientc>!t. 
Cuntrolt•s. 
Diario dt.• 
"'un¡m. 
Rt.'gistros. 
Lilm·ta dt• 

"º'ª'· Gral1adorn. 

···· ... G,;r~~~... .. de 

ul>!ief\'at."Í(111. 
Cétlula" tlt• 
l'nll't'\·islil. 

Diarit1 111• 

l'illllJlll, 

Ht·~i~trus. 
Gral1111h1ra.,. 

En síntesis, a través dt• los datos obtenidos con la observación, las cntre,;stas, el material 

drn.•umtmtal proporcionado por In Gcrcnci:t de Dcsnrrollo Orgnnizal'ion;1J y Alas de América; se 

identificaron y deseríhicron as1wctos relevantes de In Compañía Mcxieana <le Aviación, tales como: 
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• Antecedentes de h1 Compañía 

• Misión, visión y valores. 

• Estructura organizacional. 

• Calidad en el servicio. 

• Proceso de capacitación y evaluación de la Gerencia de Desarrollo Organizacional (antecedentes, 

misic>n, proceso y progra1nns de capacitación). 

• Reprcscntantt•s de Tráfico. 

2. Apliención de instrumentos 

Pura profundi1J1r en los aspectos que aborda la capacitación y la evaluación en Mexicana de 

Aviación, en esta etapa se realizó el acopio de datos a través de la aplicación de técnicas e 

instrumentos, a objeto de identificar la percepción de los pasajeros, supervisores y Representantes 

del área de Tráfico, en relación a la capacitación laboral que brinda Mexicana a éstos últimos, y nsi 

contrastar y analizar las diferentes opiniones y/o percepciones de los beneficiarios directos e 

indirectos de dicha capacitación. 

En ténninos generales, los instrumentos aplicados contienen los siguientes aspectos (véase 

anexo en la página 174): 

n) Instrumento aplicado a los pasajeros. 

Caractcristicas generales de los pasajeros. 

Percepción del pasajero sobre el servicio brindado por los Representantes de Tráfico. 

Principales quejas de los pasajeros. 

Pcrspecti\'a del pasajero sobre la calidad en el servicio. 

h) lnstnunento aplicado a los supcn•isores del área de Trilfico. 

C:iractcrísticas ACncrnlcs de los supervisores. 

Percepción del supcn•isor sobre la calidad en su desempeño laboral. 

Influencia de la 1·apacitación en el desempeño laboral del supen·isor. 

Procedimiento aplicado por el supcn•isor pam la detección de necesidades del área de 

Tri1fil'O. 
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Percepción del supen•isor sobre el desempeño laboral de los Representantes de TrMico. 

Principales 1¡ucjas ele los pasajeros sobre el sen-ido brindado por los Representantes ele 

Trúlico. 

Sugerencias del supen·isor con relación a su capacitación laboral. 

e} lnstnimcnto aplic.1do a los Representantes de Tráfico. 

Caracteristicas generales de los Representantes ele Tráfico. 

Funciones de los Representantes de Tráfico. 

Identificación del proceso de construcción de la capacitación. 

Opinión de los Representantes sobre la capacitación proporcionada. 

Proceso de evaluación de la capacitación. 

Principales quejas de los pasajeros. 

Percepción del Representante sobre la calidad en el servicio. 

Motivación laboral. 

Percepción ele los Representantes respecto n la función del supervisor. 

Identificación de la Gerencia de Desarrollo Organizacional. 

Estos iustrumentos se aplicaron a tmvés de la entrevista directa estructurada, mediante el 

cuestionario, debido a que es la técnica más práctica y común para la recolección de información, 

ya que permite la íormulación ele preguntas con un vocabulario exacto y con la misma secuencia 

para todos los encuestados y obtener la información requerida por la investigación; asimismo, se 

estructuró ele acuerdo al marco teórico y a los resultados obtenidos en la etapa de acercamiento a la 

empresa. 

En el diseño de los instrumentos, se consideró necesario utilizar el cuestionario mixto, el 

cual contiene datos generales ele la población objeto de estudio, preguntas relacionadas con el 

S<'l"\'ÍC'io, la calidad, la l'apacitación, el dcsrmpcño htboral y la cvahrnl~ión. Así pues, los instn1mcntos 

se elaboraron a pa11ir de datos significati\'os y puntos l'ht\'C de la fundantcntación teórica, cada una 

de las prc)\tmtas están correlacionadas e intcrrdal'ionadas a fin el<• controlar el sesgo en las 

respuestas y corroborar la veracidad en las mismas. La interrelación existente en las preguntas fue 

una forma de hacer m{ts cxtcnsh·a la información y alcance de este trabajo. 
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E 

Selección de lu muestrn: 

Con la finalidad de ohtcrwr una aproximaciún sohrc la realidad conL"rcla de la capacitación 

y la evaluación en Mexicana de Avinciém, se consideré> necesario incluir a todos los actores 

intervinientes y/o beneficiarios, tanto a los que proporcionan el servicio (Representantes de Tráfico 
y supervisores), como a quienes lo reciben (pasajeros). Así, el universo de estudio comprende tres 

poblaciones: 1) Representantes del área de Tráfico (200 empicados); 2) Supervisores (20 personas); 
y, 3) Pasajeros (un vuelo comercial). 

El tamaño de la muestra se determinó con base al muestreo aleatorio simple. Por lo tanto, 

la fórmula utilizada fue la del error estándar de una proporción con el factor de corrección para 

poblaciones finitas: 

Fórmula de error estándar de una proporción: 

n Tamaño de la muestra =X 

z• p.p z• Nivel de confian1.a 95'!6 1.96 
n= p Probabilidad a favor 0.5 

e• p Probabilidad en contra 0.5 
e• Margen de error 5% 0.05 

Fórmula de factor de corrección para poblaciones finitas: 

n 
n= 

1 + ..!!..::..!... 
N 

n' 
n 
N 

De acuerdo con la fórmula anterior tenemos que: 

Corrección tamaño de la muestra 
Tamaño de la muestra 
Universo de estudio 

La muestra representativa de los Representantes del área de Tráfico es Igual a 131 

elementos, 

La muestra representutiva de los supel"\·isores del área de Tráfico es igual a 16 
elementos, 

Muestra representativo de los pasajeros de Mexicano de Aviación: De acuerdo a las 
condiciones establecidas por la Compañía Mexicana de Aviación, la muestra de pasajeros se 
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sclt~<·<·ionó a través del 11u1cslrt~o no probabilístico intencional Actí, la muestra representativa 

prohahilísti<'a dl• los pasajeros, se ohtu\'o del vuelo comt•rcial 491 México-Guadalajara dl' Ml'xicana 

de Aviación, existente en el mercado d<· otras aerolíneas con el mismo destino itinerario y nllmcro 

de pasajeros. De los t 10 pasajeros de el icho vuelo, se entrevistaron al azar 86 pasajeros. 

A manera de resumen, en el siguiente cuadro se presenta la metodología utilizada durante 

cstn etapa. 

MOMt:NTO 

F1u-111ul;1cif111 clt• 
irulkmlums y Jisrno cl1• 
i11\tri1111L·11111.,. 

Ht.'l'.c1lt•t'l'i(111 
i11fi1n1ml"ií111 

la 

ACTIVIDADES 

• ltlc•ntilkadlm y amHi.'ii'i tle lrnr; 
l·umpom•ntt•\ tlt•I pron•so tll' 
t·apadrnd<111. 

• Dl'linidlln tlt• los ohjeth m y 
unitladt•\ de• iillálisis. 

• St•lt·,·1•ifl11 y j1·ran¡11i1.11l'if111 tic· 
los i11tlirn1lnrt•"' 

• Dl'linici611 y prl't'i,ii'111 clt• lu.., 
i111lirntlt1n• ... "'t'lt'l'de1n;11lt1"'. 

• Dt•tt•rrnin;11·it'in th• 111" li1t·nlt'" d1• 
i11li1n11m·iú11 

• l>i .. t•tlo tlt• tt"•n1irn.. t.' 

in\trt11m•111u ... dt• n·1:11lt'l·d611 de.• 
i111tin11at·it"tn. 

• l>1•Ji1111tat'iú11 tlt•I lllli\t•l'MI 1!1.• 
1•\t11diu 

• f'rurh:1 piloto de• lu ... 
instn111u•11t1 .... t1iwnaclm. 

• Cont•n·111111• .. v/u nwdin1nnn1•.-. 
a Jo .. in ... trtlllll'~llus. 

• ltlt•11tilit.·;1dú11 clt• lo1 ¡mlil;1dú11 
11hj1•ti\'11. 

li•l'itli1t1db11 

• ltll'11tilin1di'l11 tic• 
1111•t·mli.,11111., 1lt• .1n·t· .. 1liih1latl a 
la p11hla11ú11 

• .\¡1lil'a1·1i".11 dt• l'tlt'~liunarim a 
lo' pa,aj1·1-u .. 

• .\plir:11·1i'1n 111· 1·111·,11011.ari1" a 
11...,.\Uflt'r\l\tllt'" 

e .\pht'ih"IÚll iJr t"\11"\tlHllitl lll\ ;1 

11"' tr;1liaj.1d1111•., 
• Onlt·11m·11'111 d1· la 111fün11;i1·i1·111 

11l111·r11tla 

¡ -
¡ -

TÉCNICAS 

Entn·\·iMa 
Ohwn·a ... ·ibn 
(~e111m11kt1l'.i{111 

Orga11i1al'it'in 
Análisis 
Cc1111parali(m 
l'ro11(1sti<..'t1 
Est1ulf!<.tit&1!<. 
Cluo;ilirnci<m 
Shlll'\is 

l~ntrt•\"Í!<.ta 
Oh!<otn·adí111 
('111111111k;it'i(H1 
Org;111iz;1t·ií111 
Ht•t·c1lt"lTi611. 
Análi.,¡ .. 
E"'tmlfstil'n"' 
c111 .. ilkndt't11 

INSTllUMt:NTOS • 

Progrnma" dt• 
L':tp;1dt;1ci6n 
Ma11uaJ,., tic• 
1irga11i1.al'i(1n y 
fH"Ol'l'lli111it•ntus. 
lnfürml' sobn.• la 
t'\tl"Ul'turn tl1• la 
l'111prt•!<.a. 
Controles. 
Diario 1ll' campo. 
H1·,._.;.,,1ru.o;. 
Lil1n·tu 1lt• mtt;11o. 

l'rngrnrna"' ele· 
L'upad1ad1\11. 
Cu1• ... ti111111ri''"'· 
Diario 1h• l'<impu 
Graha1lt1ra. 
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:J• Anúlisis de los resultados, codificaciím y dccodiricnción de dalos: 

l.os rcsullados obtenidos se codificaron y dceodificaron a través de un programa de hase 

datos, para el control sistemático de In información de una rnancrn sencilla y eficaz. Una vez 

organizados los datos, se procedió a rcali1.ar el arnílisis descriptivo; es decir, los resultados se 

tabularon con base a la frecuencia de cada una de las respuestas contenidns en los cuestionarios y se 
determinó el porcentaje correspondiente. Posteriormente, haciendo uso de las tablns, consultas, 
gráficos e informes, se pudo analizar y apreciar las percepciones de los entrevistados. 

J.1 metodología empicada en la codificación, decodificación y análisis de los datos es la 

siguiente: 

s \ 

-~~:._J, ____ A_C_T-IVIOA::., __ J ~·-N-l_C_A~S--•"j_:::~:~J 
Análisio; t• intt•rvretHl'ión 
tic loo; n• . ..,ultmlos . 
ohwni1los en la l 
im t''-tiguciltn dt• rmnpo. 

• Pn11·1·i..an1it•111n 11 wJiticución de 
111.o; dn111.o; 11htt•nidn!\, 

• An:lli:-.i'" 1h•!\nipthu. 
• A11f11i.\is 1.·01111mrnth·o. 
• .-\mili1oi" i11li·n·11cial. 
• A11f1lbb,i11ti·ti1.·o. 
• Dii..1.•no 1lcl infor1111• d1· lo" 

re .. 11ltml11o;. 

4. Diseño de Ju propuesta de evuluuciím 

Est<1dís1i1;1s 
Oh'-t-r\'acil111 
Ccununit·adú11 
Orga11i1arifl11 
c1;,,¡1i1·ad{111 

C1u11¡1anwi1\11 
Pnin(i-.til·11 
r\11al11gía 
l11tl111.·1.·i(111 

- Dt'llul'l'ión 
Sfntt•,i!. 

Prog-ra1mts tlt• 
t•11pad1a...-i6n 
Manm1!t·s tll• 
c1r~;111ilad{t11 y 
¡1n1n•di111it•11t11 ... 

l11fi1nm• .. ohn· la 
l'Slrlll'ltlrit lft• Ja 
l'lllJll'l'\lt. 

Contn1l1..•s. 
Dicufo tlt4 t·ampu. 
Ht•gi~tn1s. 

Lilirt:lólJe notas. 
C'11t•stiorrnrio\. 

º"'ª"' dt• 
ol1wn11dbn. 
Ci•dula.\ dt• 
1•111re\'Í.\ta. 
Marn111. .. 'trim. 
Pi1111wtl' 
t•.\UttlC.o;tÍl'll. 

Con base ul análisis de la investigación documental y de can1po, se enuncia In .. Propuesta de 

Evaluación", con el objetivo de valorar Jos alcances y limitaciones que tienen Jos progr-dnuts de 
capacitación de Mexicana de Aviación, para asi rec.stn1cturar estrategias de capacitación acordes a 

las características y nccc.sid.adcs tic los trabajadores en el iÍrea dt• Trdfico. 
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4. 1. ESTRUCTURA DE LA COMPAÑÍA MEXICANA DE AVIACIÓN 

ANTl!Cl!l>EN'l'ES 

El 23 de noviembre de 1<¡95, la Comisión Federal de Competencias (CFC) emitió su 

resolución favorable para la creación de la gmprcsa Controladora. tenedora de las acciones de 

corporación Mexicana de Aviación, S.A de C.V., Aerovías de México, S.A. de C.V. (Aeroméxico) y 

subsidiarias ele ambas organizaciones . .Esta empresa se denomina Corporación Internacional de 

Transporte Aéreo (GRUPO CINTRA) y cotiza en la bolsa Mexicana de Valores. 

m gmpo CINTRA está integrado por Mexicana de Aviación, Aeroméxico, Centro de 

Capacitación "Alas de América", Aerolitoral, Aeromexpress, Aeroperí1, Aerocnribe y Aeorocozumel; 

siendo uno de los consorcios de aviación más importantes del Continente. 

Siguiendo la tendencia de la globalización de la industria aérea, Mexicana ha realizado 

múltiples alianzas con otras aerolfneas, permitiéndole••: 

Aprovechar sinergias geográficas y opcmtivas. 

Ofrecer un mayor ntímcro de destinos a sus pasajeros. 

Establecer un sistema de transportación global 

Tener presencia en el mundo entero. 

Estas alianzas le dan la oportunidad de desarrollarse y penetrar en nuevos destinos 

nacionales e internacionales. Asi, en julio de 2000, Mexicana consolidó su participación en el 

proceso de globalización con su incorporación oficial a la alianza mundial más importante: Stnr 

Alliance. 

Actualmente, la preferencia de los pasajeros por esta linea, asciende a más de ocho millones 

anualmente y ofrece una amplia gama de productos y servicios, una red de más de 800 destinos 

con un scr\'icio de clusc mundial. 

~~ \\ ww llll''\k,111.1 nun 111' 
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ORGANll'J\CIÓN 

Mexicana ele Avinciérn es una comp:111ía orientada más a los procesos que a las funciones, 

con el fin de mejorar la comunicaci6n, solucionar en forma mús efectiva los problemas y obtener 

mejores resultados. Por ello, la estructura que can1ctcri1.a a Mexicana busca responder a esos 

procesos de tal manera que sea más eficiente, utilizar mejor sus recursos y utilizar más las 

oportunidades que se presentan. 

Para cumplir con sus objetivos, Mexicana de Aviación integra en su cstn1cturn los siguientes 

procesos: 

> Comercial: Administra y dirige estratégicamente los aspectos mercadotécnicos, de ventas y 

servicios en los diferentes segmentos de mercado. 

> Ingeniería y Mantenimiento: Da servicio oportuno y mantenimiento a .los aviones. 

> Operaciones: Se encarga de la optimi1J1ción de las operaciones para garantizar la seguridad, 

confiabilidad y puntualidnd a través de In adecuada asignació~ de las tripulaciones y equipo de 

\'licio. 

> Financiero: Involucra el proceso de servicios contables y· financieros que sustentan la 

operación y rentabilidad de In empresa. 

> Administración y Recursos Humanos : Engloba la administración y el desarrollo de los 

recursos humanos a través de procesos flexibles, estrategias de entrenamiento y capacitación, 

nsf como la instrumentación de mecanismos que generen mayor comunicación, colaboración, 

trabajo en equipo y organización de los recursos materiales. 

·"" Jurídico: Atiende asuntos administrativos, cor¡1oralivos, consultivos y contenciosos en 

materia jurídica, así como, la coordinación, vigiluncia e implementación de las acciones 

relativas al cumplimiento de la normath·idad determinada por las autoridades y organismos 

pl1hlil·os en el {unbito nacional e intcrnadonal. 
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;:-... Tccnologíu de Ju inforrnuciiuu Se encarga de la administración y normutividad tlcl soporte 

de los servicios de sistPnrns y tclccomunicacion(•s, así como de las estrategias a seguir pam la 

i1nph1ntaci6n que rcc¡uicrc la nueva tecnología. 

;... Seguridnd úrcn: Promueve e institucionaliza la cultura de seguridad en In empresa, a través 

de la administración de programas de prevención de accidentes, control de riesgos y respuesta 
en emergencia u personas, aeronaves y equipo. 

;... Estratégico: Incorpora a la Compañia las nuevas tendencias de In industria área, manteniendo 

con ello sus nitos niveles de seguridad y estableciendo procesos de control y mejora interna. 

> Servicio: Propone mejoras a las áreas involucradas en la atención a los usuarios, agilizando los 
mecanismos que intervienen en el proceso y por consecuencia, impactando en la labor de los 

empicados. 

l.1 estructura organizacional y los objetivos de una organi1.1ción son fundamentales, ya que 
permiten conocer hacia donde orienta sus esfucr1.0s, son el punto que rige las acciones de su 

personal. Para comprender aún mejor lo que busca Mexicana de Aviación, a continuación se 
presenta la misión, visión, valores y cultura de servicio de la compañia: 

VISIÓN 

I.1 visión de Mexicana de Aviación se ubica en el contexto de enfrentar los nuevos retos 
sobre bases sólidas y con una clara conciencia de lo que significa esta Compañia y de lo que espera 

ser en el futuro. Su visión es, por lo tanto, la gula que dirige sus estrategias y acciones hacia un 
objcti\'O comím: 

"Mcxlcunn es In ucrollncu trudicionnl que uvnnzu con mcntnlidud de 

v11nguurdi11 hucin el siglo XXI, con el compromiso de sus trubajudorcs y In culidnd de 
sus servicios, puru seguir poniendo en ulto el non1hrc de México'\c,13 
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MISIÓN 

El propúsito fundamental por el cual la organización existe, pemmneec y se 

desarrolla es: "Proporcionar con satisfacción y oq~ullo el mejor servicio de transporte 

aéreo para cumplir con las expectativas de nuestros clientes con la seguridad, 

cxperiencin y tradicional calidez mexicana, contribuyendo al desarrollo económico y 
social de nuestra comunidad" . ., 

VAi.ORES 

1'n Mexicana de Aviación los valores brindan un código de comportamiento y compromiso a 

fin de obtener resultados satisfactorios y productivos. Por ello, considera que éstos se deben de 
traducir en actitudes y conductas comunes y compartidas por todos los que conforman la empresa, 

que den cohesión, congruencia y sentido de identidad a la organización, a través: 

• Trabajo en equipo: 1'n Mexicana es indispensable que prevalezca un ambiente de 
colaboración entre las personas y las áreas, con base en el respeto, la dignidad de todos los que 

la conforman. l.a formación de equipos de trabajo con personas de características y trayectorias 

diferentes le permite unir fortalezas, puntos de vista y enfoques a fin de ofrecer mejores 
alternativas de solución y brindar mayores oportunidades de crecimiento. 

• Honestidad: Mexicana considera a la a honestidad corno una forma de vida permanente, que 
garanti1.1 que los principios de verdad, rectitud e integridad guíen todas sus acciones. 

• Sentido de pertenencia: Le permite al personal ubicar la importancia de su función dentro 
de la organización, con el propósito de realizar mejor el trabajo y ser participes de sus logros, 
tanto individuales como colectivos. 

• Innovación: La vanguardia y la introducción de innovaciones en los procesos, en los sistemas, 

en los equipos y en la cstn1ctura, son en Mexicana elementos de una situación de plena 
competitividad en In industria de aviación. 
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cu1:1'URA DE SERVICIO I>E CAI.II>AI> 

En el interés constante dt• lograr altos ni\'l'lcs dt~ calidad en el scn•icio al diente, Mexicana 

capacila a su pcrsonul, actuali1.a sus sistemas y procedimientos, se acerca a sus clientes internos y 

externos para conocer sus expectativas, adoptando aquellos cambios que propicien beneficios 

mutuos; todas estas acciones, están orientadas a la consolidación de la "cultura de servicio" en la 

compañía, fundamentada en los principios siguientes: 

.. Transmitir a través de su misión corporativa Ja importancia de lograr Ja entera satisfacción del 

cliente interno y externo como un objetivo prioritario. 

- Fortalecer el compromiso con la calidad en Jos servicios, en cada una de las áreas de la Compañia, 

a través de estrategias pennancntes de capacitación y desarrollo de cada uno de los que la 

conforman . 

... Apoyar un enfoque orientado al cliente logrando la identificación con Ja empresa, fortaleciendo 

Jos canales de comunicación y reconociendo la importancia del cliente. 

- Revisar y actualizar los sistemas, procedimientos y teenolog!a involucrada en el servicio al cliente; 

porque: as! la cultura de servicio en Mexicana debeni ser el producto de la suma coordinada ele 

csfucrws y la concertación de voluntades hacia los mismos objetivos. 

Con base a su misión, visión, valores y cultura de servicio de calidad; Mexicana de Aviación 

efcctí1a el proceso ele capacitación, el cual están cargo de Ja Gerencia de Desarrollo Organizacional. 

4.2. PROCESO DE CAPACITACIÓN Y EVALUACIÓN EN MEXICANA DE AVIACIÓN 

En Mexicana, la capacitación es vista como complemento del Desarrollo Organizacional, 

que propicia el crecimiento y desarrollo de su personal laboral, de ahí que corresponda a Ja Gerencia 

de Desarrollo Organizacional realizar el proceso de capacitación, el cual está destinado a cambiar 

actitudes, \'alores y comportamientos, facilitando de tal manera Ja adaptación de Jos trabajadores a 

las nt1c\'as coyunturas del mercado. 

En términos generales, la Gerencia Desarrollo Organi7.,cional plantea que a partir de Ja 

misión ele Mexicana, la capacit.ariém scr•Í c1 medio y/o l'slratcgin para alcan1.ar dicha ntisión. Parte 
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importante de sus ohjclivos. es liderar)' conjugar los proet•sos de capadtarión eon la misión, visión, 

valores y cultura dl' servil'io dl' Mcxkana; a tra\·l·s tic la formulación, oq!,anizaciéln y cjecuci(rn de 

planes continuos de ('fccimicnlo y desarrollo, qm· ¡nll'dan contener varios programas dt• 
capacitación a una misma {1rca y/o a una misma persona. 

l.a Gerencia de Desarrollo Organizacional surge como una necesidad de Mexicana de 

Aviación por crear una Gerencia orientada al desarrollo del factor humano de Ja Compañía, que no 

se cncaminar;í lmicnmcntc a los procesos aislados de capacitación¡ sino que a través de la 

planeación formulara un plan/programa que diera seguimiento a los objetivos de manera conjnnta, 

a fin de desarrollar aptitudes, actitudes y habilidades del personal de Mexicana de Aviación, según 

sus diferentes labores. 

VISIÓN I>F. 1.A GERENCIA DE I>IlSARROI.1.0 ORGANl7.ACIONAL 

La visión de la Gerencia está orientada n formular programas de capacitación y/o medios de 

desarrollo que generen los conocimientos, las aptitudes y las habilidades necesarias en el personal 

de Mexicana de Aviación para responder a las necesidades del cliente, con los retos que In empresa 

plantea. 

ESTRUCTIJRA ORGANl7.ACIONAL DE LA GERENCIA DE DESARROLLO ORGANI7.ACIONAL 

Aunada a la capacitación, la Gerencia engloba todo el proceso de desarrollo humano dentro 

de la empresa, esto es: el aprovechamiento de talentos, la identificación de posibilidades de 

crecimiento a nivel vertical y horizontal, la asignación de proyectos determinados y también en un 

momento dado, como un medio de comunicación al interior dP la empresa. De esta forina, su 

estructura organizacional se integra por tres árl·as: administración de talentos, comunicación 

organizacional y capacitación. 

1 

. - - . 
COMUNICACIÓN 

Lº-~~c~~~~ 

----~ --- --- ----· ¡ 
CERENCIA 

- - . 

CAPACTAOÓN ADMINllTRACIÓN 
DE TALENTOS 
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- Aren de Administrneiém de Tnlcnlos 

El objetivo principal del Ílrca de Administración ele Talentos, es iclcntilicar el potencial del 

personal de Mexicana ele Aviación, para formular nltcrnativas de desarrollo en ellas. Y de esta 

manera, contar con el personal adecuado a las necesidades de la empresa, sobre todo, cuando 

requiera de dicho personal en algl1n otro puesto o bien, exista nlguna opción de crecimiento. 

- Aren de Comunleución Orgunizncionol 

Es el área encargada de difundir la información interna a todos los niveles. Los mecanismos 

de difusión contemplan diferentes fuentes o vfas, a tm\•és de las cuales cada persona de Mexicana se 

puede enterar sohrc lo que sucede en In empresa. 

- Área de Cnpucitación: 

Dentro del área de Capacitación, existen tres vertientes: 

1. Capacitación dirigida a todas las áreas relacionadas con la OPERACIÓN (pilotos y 

mantenimiento). La capacitación comprende aspectos técnicos, de seguridad e integración, 

con el propósito de que todas las áreas relacionadas con la operación, trabajen de forma 

coordinada y los vuelos se realicen con las medidas de seguridad necesarias y la puntualidad 

óptima. 

2. Capacitación dirigida a la CAD~:NA DE SERVICIOS (reservaciones, ventas, sobrecargos y 

aeropuertos). La capacitación pretende reforzar el se1vicio brindado por el personal que 

tiene contacto directo con cliente, tanto en los aspectos técnicos como en la calidez, en el 

manejo de las situaciones de estrés, en la imagen personal, entre otros. 

3. Capacitación dirigida a los ADMINISTRATIVOS: Cada una de las áreas de la empresa, 
reciben capacitación sC"gím sus funciones. 

Aunque los cursos de capacitación est:íu enfocados a producir resultados dentro de la 

empresa, la l'apacitación se hrinda bajo la perspectiva de Desarrollo Humano, con un enfoque de 

responsabilidades y no jcr:írquico, en este tipo d<• capacitación se procura la participación de todo el 

personal de la empresa, desde los directores hasta el personal de linea. 

111 



Capítulo 111. Estudio de caso en la Compañía Mexicana de Aviación 

IJESCIUl'CIÓN IJEl. l'KOCESO DE CAPACITACIÓN l>E MEXICANA IJE AVIACIÓN 

En general, la Gerencia de Desarrollo Organizacional cfcctím un proceso similar al explicado 

en el capitulo 11, se constituye por cuatro etapas: diagnóstico, planeación, ejecución y evaluación. 

- Etupn de Diagnóstico: 

En In clnboración del diagnóstico de necesidades de capacitación, intervienen 

principalmente tres fuentes: 

u) Opinión ele los clientes de Mexicana: Consiste en conocer In opinión y/o percepción de los 

clientes (pasnjcros), en relación n lns diferentes áreas de Mexicana, n través de unn encuesta 

reali1.1da por un área interna, quien presenta los resultados trimestralmente a la Gerencia de 

Desarrollo Organizacional; con la finalidad de analizar la información obtenida, a fin de 

identificar las fallas de la empresa, primero por cada área y posteriormente, de manera integral. 

b) Entrevistas a los jefes inmediatos y personnl de linea (servicio): Por un Indo, efectúan 

entrevistas y acuerdos con el jefe, lldcr o responsable del área, sobre las necesidades laborales 

del personal de linea. Por otra parte, la Gerencia se interesa por conocer de manera directa las 

necesidades y/o carencias del personal para su mejor desempeño laboral, mediante entrevistas 

con dicho personal. Posteriormente, Desarrollo Organi1.acional compara los resultados de 

ambas entrevistas, y determina las necesidades que pueden ser atendidas a través de la 

capacitación. 

e) Resultados ele las experiencias de capacitación: La Gerencia realiza un análisis del perfil de 

puestos con los resultados alranzaclos por los capacitnndos en experiencias pasadas. Para 

Ocsarrollo Organizacional, estas tres fuentes de información permiten la elaboración de un 

diagn6stit•o de ncecsidadcs sobre la situación real del personal de Mexicana, de sus neccsidncles 

y/o carencias en su área de trabajo, y consceucntcmcntc, la fonnulación de las propuestas de 

capacitación. 
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- Etapa de pluncucii>n: 

J.a Gerencia de Desarrollo Organizacionill, contempla en In etapa de plancación tres aspectos: la 

determinación de estrategias, la elaboración de programas y la elección de consultorías de 

capacitación. 

1. Determinación de estrategias de Capacitacii>n: Referida a la identificación y análL•is de las 

acciones o desarrollar en el personal de Mexicana; es decir, aquellas necesidades a cubrir en la 

consecución de la misión de la empresa, considerando las necesidades propias del personal. Se 

cfcctÍla mediante la triangulación de los diferentes factores, a partir de la comparación de la misión, 

visión y/u objetivos de Mexicana de Aviación con las necesidades de su personal, para determinar 

lns estrategias que permitirán alcanzar lo que pretende la Compañía. 

2. Planeación estratégica de la capacitación: De acuerdo con la triangulación, la Gerencia formula 

una plancación estratégica de la capacitación. En términos generales, contiene los aspectos 

siguientes: 

- Diseño del contenido o temáticas de la capacitación. 

- Metodologías de aprendizaje. 

-'Administración. 

- Logística. 

- Movilización del personal. 

3. Elección de las Consultarías de Capacitación (proveedores): La capacitación en Mexicana de 

Aviación se divide principalmente en dos tipos: capacitación técnica y capacitación enfocada al 

desarrollo humano. La primera corresponde a "Alas de América", mientras la segunda es brindada 

por consultarías de capacitaci(m externas. 

- Alas de Américo: Con la formación de CINTRA, también surge Alas de América como 

urganis1110 de CLtpacitnción de Mexicana de Aviación, Acroméxico, Acropení, entre otras. 

L:t misión de Alas de América es integrar y desarrollar el talento y la experiencia del 

personal ele lns empresas del Gnipo CINTRA, con el propósito de elcYar su calidad de \'Ída y 

contribuir al logro de sus objetivos indi•iduales, organizacionnlcs y de In comunidad, 

fomcntnndo su integración a unn cultura corporativa. 
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El objetivo 1·s desarrollar actitudes y aptitudes del personal de las aerolíneas tanto en el 

úmhito técnico como en el Ílmhito ele desarrollo humano, para que proporcionen un servicio 

con calidad. 

Por lo anterior. tratn de estar siempre a la vunguardia, buscando conceptos innovadores de 

capacitnción que le permitan a las ncrolíncas ser más funcionales en el manejo de equipo y 

brindar un scnicio con calidad. 

- Consultoríus de c11p11cit11eiím cxtcrnus: La Gerencia de Desarrollo Organizacional busca 

proveedores de muy alto nivel, bajo la filosoña de "invertir en buena capncitnción no significa 

comprar un curso de capacitación de nito costo, sino encontrar un curso totnlmcntc vinculado 

con las necesidades reales de Mexicana", un curso ligado con el desarrollo de In empresa. 

En general, para cubrir las expectativas de un programa de capacitación e integrarlo al plan 

de crecimiento del personal de Mexicana, In Gerencia efectúa el siguiente proceso: 

• Contacto con las consultorías (directorio). 

• Organización de pláticas con las consultorías. 

• Reuniones con los especialistas, a objeto de analizar el contexto de la capacitación en 

Mexicana ele Aviación: misión, visi6n, objetivos, principios de la empresa, experiencias 

pasadas de capacitación y, las condiciones bajo lns cuales se deberán proporcionar 

capacitación (contenidos, tecnicismos, metodologias de enseñanza, entre otros). 

• Proceso de negociación: Con hase a la contcxtualizución de la capacitación en Mexicana, 

lns Consultorins presentan sus propuestas. El Consejo conformado por el cliente de In 

capacitación (destinatarios de lu capacitación) y la Gerencia, anali1.a y selecciona la mejor 

alternativa (consultoría). Finalmente, a tn1vés ele una serie de juntas y/o acuerdos, 

1wgol'ian <'on d prov<•edor tiempos horarios, contenidos, metodología, entre otros. 

4. Casos Piloto: Entre el puente de la plancación a la t•jccución, Desarrollo Organizacional efectúa 

sesiones piloto de capacitación, l"OD el objetivo de realizar los ujustcs necesarios a la misma. Siendo 

la plancaeiún la parte medular de la cnpacitacicln, ésta sufre varias modificaciones durante su 

daboral'iún, por lo que esta fase concluye cuamlo la Gerencia In considera adecuada. 
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- Etapa de ejeeuciún 

Cuando el prodm·to de la planeación cst{1 terminado y responde tanto a las necesidades 

reales como a lo que pretende la organización, inicia la etapa de ejecución de la capacitación. 

Dc!Jido a las características del servicio proporcionado por Mexicana de Aviación, la 

Gerencia no p1wde reunir simulláneamcnle a lodo el personal de un área, por lo que el programa de 

capacitación es anual, procuramJo que todo el pcrsonnl de un área reciba la misma capacitación, 

pero, en diferentes periodos del año. 

La principal labor de la Gerencia de Desarrollo Organizacional, en esta tercera etapa, es dar 

seguimiento a la planeación y verificar el desarrollo de los cursos de capacitación conforme a lo 

estipulado en In plancacíón. 

- Etapa de evnlunel6n: 

La Gerencia concibe a la evaluación como la Ítltima etapa del proceso de capacitación, la 

cual contempla la evaluación del curso y la evaluación final, con el propósito de conocer los 

resultados, el cumplimiento de los objetivos, los errores y si las personas se encuentran en otro nivel 

de conocin1ientos. 

1. Evaluación del curso: Consiste en conocer la percepción de los capacitandos, mediante la 

aplicación de cuestionarios y/o formatos, elaborados con base a escalas estimativas; los cuales 

contienen aspectos relacionados con el curso de capacitación: instalaciones, el equipo y los 

materiales, el instructor, el manejo de la información, las temáticas, la dinámica, los métodos y 

las técnicas, entre otros. La evaluación es realizada en la mayoría de los casos, por los 1nismos 

instn1ctorcs, ya sea durante o al término del curso de capacitación . 

. , Ev:.1luación final: Se rt•aliza al concluir el programa de capacitación, es en estt! momento, cuando 

la Gerencia considera que puede obtener números, observar porcentajes de efectividad y 

formular conclusiones. 

Aunque para la aplicación de este tipo de evaluación no existe un formato especifico, la 

Gerencia fundamenta la evaluación final en la evaluación del curso y en la \'erificación de los 

acuerdos con los proveedores. a través de monitorcos y supervisiones sobre las situaciones 
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previstas. ron el objetivo de evitar l'Ualquit~r distral'l'iún dt• los clientes dt• la capacitación 

d11rn111c su apn·ndizajc. 

Por 1íltimo1 el área de Talentos aplica procesos dl' evaluación de ncti111dcs, aptitudes del 

personal, de interacción, entre otros; no relacionados directamente con la cuparitación; pero, que 

permiten obtener un contexto sobre el personal ele Mexil'ana ele Aviación. 

4.3. PROGRAMAS DE CAPACITACIÓN EN MEXICANA DE AVIACIÓN (2001-2002) 

Como se mencionó, en Mexicana ele Aviación no sólo se imparte capacitación técnica, sino 

capacitación de desarrollo humano, bajo un enfoque de calidad en el seivicio. Por ello, es necesario 

precisar, desde Ja perspectiva de Mexicana, Jos conceptos de sen·icio y calidad: 

Servicio: Es el resultado de una gran cadena de actividades enlazadas pura llegar n un objetivo 

común: satisfacer las expectativas de sus clientes, tanto internos como externos; esto permite que la 

Compañia se fortalezca e:ida vez más y que el personal se desarrolle conjuntamente con la empresa. 

En general, el servicio se constituye por cuatro etapas: 1) lli<·nwnida; 2) Atención (anticipa, orienta 

y cumple con los compromisos establecidos con el cliente); 3) Contingencia frente a 

situaciones clificilcs mostrando profesionalismo con los conoeimientos; y, 4) Despedida. 

Ccdidt1d: Significa que algo está bien hecho, que posee la perfección y exactitud. Y que por Jo tanto 

deberá estar implícita en todas las acciones que realiza la compañia, y ello requiere del compromiso 

del personal para hacer su trabajo desde la primera vez. Los indi,;duos deben desarrollar sus 

funciones en forma i>ptima, ser mejor cada día y cumplir con tudas las responsabilidades que tienen 

y deben proponer mejoras en sus servicios y resolver los problemas o contingencias que se 

presenten. La empresa espera que din con día los individuos sean mejores en el desempeño de sus 

puestos, para que contribuyan a que prevalezca un ambiente de trabajo en equipo, productividad y 

calidad. 

Para l\kxicana, Ja calidad cu el servicio es una labor profesional, con Ja aplicación de los 

conocimientos qnc apoyan la experiencia, por consecuencia, es un trabajo pcrsonali1.ado e 

irrepl'tiblc <1ne drbcrá reflejarse primero, en la ealidad "" Ja ¡wrsona <ill<' brinda l'I st•n;cio, por 

la lf.1r111a t!ll qm· manHil'.sla sus l'apaddmlt•s y l'trnlidades. poniL·1ulo L'll mTit'>n su iutcli!-!,cnl'ia, 
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disposkiérn, ima~inaciún. c·n·atividad, manera dl' rl'ladonarse con los dcmús, mayor comunicación, 

l'nlahorat'ibn. t•ntrt• otras. Y segundo, t'JI la calidad dt• la acdún, la cual SL' logmr.í a través del 

trahajo bien h•nninado, raractt•ri7.:'u1dosc por el orclt•n, puntualidnd, st~p.uridad, m1 resumen, 

cuidando los dl'lallcs. 

Por Jo anterior, Mexicana de Aviación brinda capacitación a su personal, segí1n el área a la 

<1ue pertenece: 

- "Progrumu de lniclutivn, Motivución, Productividad, Unión, Liderazgo, Servicio y 

Orgnnlzución del truhujo" (IMPULSO): Programa de desarrollo humano para el personal de 

línea: administrativos, tráfico, analistas, secretarias, asistentes, nuxiliarcs, entre otros. 

- "Programo de Desarrollo Humano RETO para mundos medios": Dirigido a 

supervisores y/o jefes inmediatos. 

- "Programa de Desurrollo Humuno pura Gerentes": lmpartición del Diplomado de 

Administración de Empresas de Servicios. 

- ~Progrnmu de Desurrollo Humuno pura Directores": lmpartieión del Diplomado de 

Administración Estratégica. 

1'1 objetivo de los cuatro programas es moldear conceptos similares, pero con diferente 

enfoque, según el nivel o puesto de trabajo. Todos los programas de capacitación abordan el proceso 

de comunicación: IMPULSO lo maneja como la comunicación de un seguidor; RETO como la 

comunicación de un seguidor y un superior; los Gerentes como la delegación de responsabilidades y 

así, sucesivamente. La finalidad es lograr en el ámbito laboral, una comunicación asertiva, con el 

mismo código, y por lo tanto, establecer una relación laboral cmpática y/o convivencia que permita 

la apliraci6n de los conocimientos adquiridos durante el curso de capacitación. 

El contenido de estos programas también incluye los temas de li1lerazgo, manejo del estrés, 

efectividad orientada a n•staltados, cadena de scr•icio. ad1ninistrnción del tiempo, creatividad, 

organización, entre otros. l.os programas de capacitación dhigidos a Gerentes y Directores, 

contienen temas iHlicionalL•s, de acuerdo a su función dentro de Mexicana, con el propósito de 

brindar una visión completa de la importancia de sus at'l'Íoncs y la forma de liderar las mismas. 

117 



Capítulo IV. Estudio de caso en la Compañia Mexicana de Aviación 

Respecto a la l'apaciladbn de desarrollo htunano bajo un enfoque de céllidad en el servicio, 

en los prop,ramas dcsla<"an tres aspectos: 

1. Pluncuciém del servicio: Consiste más en prevenir los problemas, que dar soluciones; se 

tratn de atncnr la causa y no el efecto. 

2. Rcsnltur In cndcnu de servicios ni interior como ni exterior: Se refiere al 

fortalecimiento del servicio de Mexicana; es decir, mejorar el proceso de servicio tanto al 

interior como al exterior. Todo ello, bajo la premisa de Star Alliance: "si se tiene una 

situación difícil, la persona debe desarrollar las estrategias para solucionar y manejar tal 

situnci6n ". 

3. Desarrollo humano en el servicio: Contempla el desarrollo humano de las 

personas que proporelonnn el servicio. En este sentido, los problemas y/o 

necesidades inciden en la falta de comunicación óptima tanto al interno (empleado· 

empicado) como al exterior (empleado-cliente). Por ello, pone énfasis en los temas de 

comunicación asertiva, empalia, creatividad, lenguaje corporal, comunicación verbal, 

información, prevención y manejo de situaciones dificiles y/o agresivas por parte del 

pasajero. 

Los proveedores de esta capacitación son Alas de América, el Instituto Tecnológico 

Autónomo de México (ITAM) y otras consultorías. 

4. 5. REPRESENTANTES DEL ÁREA TRÁFICO 

Sobre este aspecto se consicl<•ra importante conocer quienes son los Representantes ele 

Tráfico (población objeto de estudio), sus áreas l' funciones de trabajo; 

l>ado que Mexicana transporta pasajeros t'"nlrc diversos países, debe asegurarse de que 

estos cumplan con las reglamentaciones migratorias de los países de salida, tránsito y/o llegada; al 

el pL•rsonal encargado dt.• realizar dichas fundones, se les denomina Rcprcs~ntantes de Tnifico, 

quienes n·alizan sus funciones en di\'crsns espacios dt•l Al~ropucrto Internacional de México. 
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Aren <le Trí1fico: 

u) Moslradorrs: Se atiende a los pasajeros para su docmncnlal'ión personal y de equipaje, se 

proporciona información y la atención es pcrsonali1.acla y directa con los pasajeros. Posterior a 

la documentación, se envía a los pasajeros a la saln ele abordaje. 

b) Control Tráfico: Es la ofician en donde se efoctím el correcto manejo del vuelo "control de 

vuelo", repercutiendo en esta área todas las operaciones inherentes a documentación de 

pasajeros y equipajes. 

e) Salas de cspem: E.< el área hacia donde los pasajeros deberán dirigirse para el abordaje, el 

personal deberá atender a los pasajeros, dar anuncios por demoras (mantenimiento, espera de 

equipo, repercusiones de terceros o condiciones de tiempo) y/o vuelos cancelados. 

<l) Abordaje: Consiste en realizar debidamente el procedimiento de abordaje, el cual se realiza por 

secciones, en bloques de filas de cinco. Al finalizar el ubordaje, el Representante de Tráfico 

deberá dar un aviso de bienvenida, el número de vuelo y n1ta. 

e) Recibo de vuelos: Es la atención que deberán dar a In llegada de un vuelo. 

Funciones del úrcu de trófico: 

Atender los requerimientos especiales de los pasajeros con prontitud y prestancia. 

Documentar correctamente a los pasajeros. 

Indicar en los mostradores de documentación de pasajeros, las dimensiones máximas de 

equipaje en mano. 

En caso ele posibles sobreven tas, mal tiempo o alguna otm contingencia similar, prevenirse con 

el pcr.sonal para encontrar las soluciones nnticipadamcntc. 

Manejar en forma adecuada las sobre\'entas y no shows. 

Notificar oportunamente a los pasajeros respecto a la sala ele última espera de su vuelo y 

orientarlo para su lol'alización. 

Utilizar los mostradores y equipo en salas de última espera pam control de pasajeros 

predocumentados. 

Ahordar a los pasajeros en orden de filas (cuando así corresponda). 

Ct•1-rar la dol't1nu.·nral'ión del vut•lo en forma oportuna. 
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4. 6. ANÁLISIS DE LOS DATOS ~ :-..... 1:.J ~ .. "N 
FALLA DE ORIGEN 

Como se mencionó, para profundizar en los aspectos que aborda la <'apacitación y la 

evaluación en Mexicana <le Aviación, se rcnlizó el acopio de datos a través de la aplicación de 

cuestionarios, con el objetivo de identificar la percepción de los pasajeros, supervisores y 

Representantes del área de Tráfico, en relación a la capacitación laboral que brinda Mexicana a 

éstos últimos. El análisis de los msultaclos obtenidos, contiene las diferentes opiniones y/o 

percepciones de los beneficiarios directos e indirectos de dicha capacitación, logrando con ello un 

estudio general y preciso entre la teoría y la pr:tctica de la evaluación de la capacitación, a fin de 

plantear alternativas y/o propuestas de intervención dl·l Trabajador Social. 

A) CARACTERÍSTICAS DE WS ASPECI'OS DETECTADOS DFSDE J.A PERSPECilVA DEL 

l'ASAJERO. 

De acuerdo con los resultados obtenidos durante la investigación, se observó que el perfil 

del l>asajero ele Mexicana ele Aviación está conformado predominantemente por una población 

masculina joven-adulta, ele nacionalidad mexicana y con una frecuencia de vuelo constante; y, 

quienes aprecian que Mexicana ofn.•cc un .. servicio con calidad" (grñfica 1). 

MEXICANA OFRECE UN SERVICIO CON CALIDAD 

si 
91% 

........ -·~~ ... ~~ 

GRÁFICA 
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a 

• Pcrcepci()n del pusujcro sohrc el servicio que brindun los Represcntuntes de 

Trúfico: 

El pasajero identificó como la principal función del Representante de Tráfico, la de "scnir al 

cliente", predominando las labores de "informar las condiciones ele vuelo" y "brindar una atención 

con rapidez". 

Respecto al servicio que ofrecen los Representantes de Tráfico, aproximadamente el 79% de 

los pasajeros cnlrcvistaclos, juzgan que reciben un "buen servicio", resaltando dos aspectos 

fundamentales en el mismo: la atención con amabilidad y la nipidcz (gráfica 2), Si bien, estos 

aS)l<.'CtOS son esenciales en la percepción del pasajero, el "buen servicio" proporcionado por el 

Representante de Tráfico no destaca significativamente dentro de los motivos por los que eligen 

Mexicana de Aviación, sólo el 27% de los entrevistados, considcni el servicio del Representante 

como parte de las razones por las que decide dicha aerolínea. 

50% 

40% ¡ 

30% ! 

20% 

10% 

0% 

APTITUDES/ACTITUDES DE LOS REPRESENTANTES 

Cl
4l% 3511 []U'4 35'4 e c.1 a a1 

AMABIUOAD RAPIDEZ 

79'1 

si 

CONOC/NIEK111S fl!JA OE l!APIOEZ flllA OE fAJ.TA OE 
ANA!llUOAD COllOCIMIEK11JS 

211% 

NO 

GRÁFICA 2 

l'ur otra parle, el 8:!% de los pasajeros consideran que en el área de Tráfico de Mexicana de 

A\Íación, existe el personal adecuado pam satisfacer sus ncccsicludcs antes de abordar su vuelo, el 

6% restante apreció lo contrario (gráfica :¡). Sin embargo, el 68% del total de la población 
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l'ntrevistada, t.>stimú que los Kepresl'lllantcs de Trúfico requieren L'apal'itadón L·n lo relacionado a la 

ah..ncibn l'Oll amahilidad y rapi<l<!Z, a fin de brindar un .. scn·il'io con <'alidad''. 

MEXICANll CllRECE DEL PERSONllL ADECUllDO EN EL 

::\"= ~ d 
NO 

ÁREA DE TRÁFICO 

~·"~~ 
liiiiiii~ 

NO CONTESTO 
2% 

si 
16% 

GRÁFICA 3 

l!.s importante señalar, que sL·gún los pasajeros entrevistados. la calidad del servicio está 

conformada por cuatro elementos principales: trato cordial, proporcionar información oportuna y 

precisa, la puntualidad y la anticipación a las necesidades del cliente (¡?,r.ifica 4). 

1 
rRATDIIRUL 1 

-"""""'· 

0% 10% 

CllLIDllD EN EL SERVICIO 

20% 30% 40% 50% 60% 

GRÁFICA 4 
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No obstante. la .. ,·alidml del servicio" dt•I Rl'pn~st~ntantc de Tníficn, no figura 

prcdo111inantc111cntc en la percepción dd pasajero, yu q1w en sus comentarios cn~lohan 

principalmente, "la disponibilidad de servido" y l'I "hut•n !it.~rvicio", insistiendo en la capacitaci<'m 

rclacinnacla a la atención con amahilidad y rapidez; sblo el 6% de los pasajeros deparó en el sc1vicio 

con calidad (gr.ífka 5). 

OPllflÓlf REFERENTE AL SERVICIO DEL ÁREA DE TIÍFICO 
:?i!im ~ 
JI!¡ 

22% 

fl!ló· 
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;fltUIDllJe'DlfM1AllAM&allil:--:..-..a\ 111a.rmo 1 
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GRÁFICA 5 

Lo anterior, se puede observar en los motivos por los que prefieren viajar por ~tcxicana. En 

general, la población entrevistada reconoce que Mexicana de Aviación brinda un "buen servicio" y 

seguridad; pero, únicamente un 7% percihc la "calidad del servicio" (gráfica 6) . 

.... ...JIOnYOS POR LOS QUE ELIGE VIAJAR POR MEDCIJfA 

6% 

5% 

7% 

7% 

13% 

GRÁFICA 6 
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Por lo anterior. t'asi la totalidad de los cntn•vistados, rct'omcnclarían ampliamente Mexicana 

tic A\'Íariún, por los motivos señalados. cnfati1.ando el ~hucn Sl'l"\'Ício", sin hacer mucho hinl'apié en 

las cxpn!sioncs .. servicio con calidad" v/o .. calidad del servicio" (gr:ífica 7), 

120% 
RECOMENDARÍA MEXICANA DE AVIACIÓN 

110% 
100% 

80% 66% 

60% 

CI 40% 311% 

20% Cll 4% . 

0% 

BUEN SERVICIO SEGll!IDAO PUNTUAIJOAD MAL SERVICIO 

' 93% 5% 
~ íi si NO 

GRÁFICA 7 

Principales quejas de los pasajeros respecto 111 servicio brindado por los 

Representantes de Trúfico 

Solamente el 5% de los pasajeros entrevistados juzgaron como deficiente el servicio, 

quienes en su totalidad son pasajeros nacionales que han experimentado quejas sobre el 

servicio proporcionado por el Representante de Trálico; principalmente relacionadas con la 

pérdida de sn equipaje, la sobre,·cnta y la lentitud del servicio (grálica 8). Aunque, no todos 

manifiestan su inconformidad, generalmente acuden con el supervisor del ¡Írca para exigir una 

solución a estos problemas, los cuales en su mayoría son resuellos: recuperación del equipaje y In 

elicicncia del scnicio. 
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• 

Es debido a estas experiencias, por las que los pasajeros nacionales que no manifestaron y/ 
o no recibieron solución a sus quejas, no recomendarían Mcxil'ana de Aviación, dcpantndo en la 

ineficiencia del servicio, la falta de información oportuna y precisa, y en falta del personal 

adecuado pura satisfacer sus necesidades antes de abordar el vuelo, considerando a éstos aspectos 

los principales problemas de la Compañia l\kxirana de Aviación (¡\ráfica 9}. 
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• Capítulo IV. Estudio de caso en la Compañía Mexicana de Aviación 

11) l'IUNCIPALES CAltACl'ERÍSTICAS I>E l.OS ASPECl'OS DETECTADOS I>FSDE IA 

l'ERSl'ECl"IVA DEI.Slll'ERVISOR. 

lle acuerdo con los datos obtenidos a través de la aplicación de Jos instnunentos de 

in\'estigación, se puede determinar que el perfil del Supervisor del área de Tr:ífico de Mexicana de 

ón, se constituye por: 
1oblación predominantemente masculinn. 

•:dad adulta. 

livel educativo medio superior. 

H1tigiicdad en la empresa c¡uc oscila entre 11·2<> años. 

>u ración en el cargo de supervisor <le 12-14 años. 

·ccpción del supervisor referente a In calidad en el desempeño de su trabajo 

Los supervisores <lel área ele Tráfico realizan diversas funciones, en la presente 

investigación, se detectó que el Supervisor tiende a priorizar las funciones concernientes a la 

verificación del cumplimiento de los procedimientos de trabajo y a In orientación de los pasajeros; 

mientras que las rclacionadns a la orientación del trabajador y Jos procesos de calidad ocupan un 

lugar poco prioritario. 

En este sentido, define a la calidad en el desempeño de sus funciones, sólo bajo dos 

vertientes: "realizar el trabajo lo mejor posible" y atender con calidez y empalia al pasajero (gráfica 

10). lle esla forma, la relación con el Represen la ni!• de Tráfico no se encuentra bien definida. 

PERCEPCIÓll DEL SUPERVISOI IEFEREllTE A LA CALIDAD Elf SU 

REAIJlARW W MEJOR PUSIBII i 

CAi.JUEZ EMPATIA 

UBJETIVUS EMPRESA 

EXPECTATIVAS PASAJERO 

CUMPARllR CUNUCIMIENTUS 

°" 

DESEMPEiO LABORAL ------·I· _______ I, 

" .. ., 
s .. 11% 15% 2/J% 25S 3ll'll 35% 40% 45% 50% 

GRÁFICA 10 
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Capítulo IV. Estudio de caso en la Compañía Mexicana de Aviación 

• lnfluenciu de lu e11p11cit11cií111 en el desem¡>eño luhorul del supervisor. 

En gcnl•rnl, los supen•isorcs rt!cihcn capacitnción dos veces al nño, tanto de r.aráctcr técnica 

como humano; sin embargo, el 19% de la población entrevistada, reveló no haber recibido 

capncitación de desarrollo humano. 

Por una parte, los supervisores con más antigiicdad en el cargo, consideran que se les 

proporciona .. una buena capacitación técnica", porque contempla la impartición de cursos de 

actualización de los procedimientos de trabajo con instmctorcs especializados. De la misma forma, 

aprecian que existe "buena capacitación de d~sarrollo humano, bajo un enfoque de calidad en el 

servicio al clicute", puesto que en sus temáticas predomina la atención y solución a los problemas 

del pasajero, en un contexto de competitividad (gráfica 11 y 12). 

Sin embargo, los supervisores con menor antigiicdad no están de acuerdo con esta 

perspectiva, al juzgar c¡uc la capacitación técnica carece de continuidad y por otro lado, la 

capacitación de desarrollo humano de calidad del servicio es regular o incluso mala, debido a la 

insuficiencia de cursos y su respectivo seguimiento, y a la existencia de una program;tción 

antipcdagé>gica (gr:Hica 11). Por ello, afirman que indudablemente la capacitaciém de cari1cter 

humano, contiene tcnuíticas relacionadas con la atención al pasajero. por el contexto de Mexicana 

de Aviación; pero, no se encuentra totalmente adecuada a sus necesidades reales de trabajo, pues si 

bien, posee invariablemente un enfoque de calidad del servicio al cliente, no está vinculada con los 

problemas reales en el ámbito laboral, su desarrollo ~s meramente teórico y no práctico (gráfica 12). 
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Capñ:u/o IV. Estudio de caso en la Compañía Mexicana de Aviación 

LA CAPACITACIÓN DE DESARROLLO HUMllNO ESTÁ ADECUADA A 

l<lll(, 
SUS NECESIDADES IEALES DE TRABAJO 
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GRÁFICA 12 

Cabe señalar. que la l'apacitación le ha pcnnitido al supervisor actuar con anticipación a las 

necesidades del pasajero (~ritfica 1:1). Por ello, su~ieren mayor capacitación sobre el desarrollo 

humano, y el seguimiento correspondiente a la misma. 
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Capítulo IV. Estudio de caso en la Compañía Mexicana de Aviación 

Proccdirnicnto del su1Jcrvisor puru In dctcccii>n de ncccsidudcs de los 

Rcprcscntuntcs de 'f'r{1fico. 

Pam la detección de ncccsicludcs de capacilnción cu el área de Trúíico, los supervisores 

entrevistados, empican preponderantemcnte la técnica de observación del desempe1io laboral de los 

Representantes, las entrevistas inforntnlcs con los mismos y las quejas, estas i11timas como un 

parámetro de dctecciém de necesidades. Pero, las entrevistas con la Gerencia de Desarrollo 

Organízacié>n son casi nulas. 

Los resultados obtenidos en la detección de necesidades, permiten ni supervisor un 

acercamiento con el Representante, a fin de corregir y mejorar CI desempeño láboral de éste; 

asimismo, elaborar el informe de necesidades con él propósito de que la empresa le brinde la 

atención correspondiente. 

A través de la detección de necesidades, el supervisor ha identificado como el principal 

problema de los Representantes de Tráfico, In aplicación inadecuada de los procedimientos, 

seguida por la falta de motivación y actitud de servicio. En tanto que la falta de trabajo en equipo y 

el ausentismo, son problemas menores (gráfica 14). 
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Capítulo IV. Estudio de caso en la Compañía Mexicana de Aviación 

Por último, <0011 relación a la forma de percibir las rclaeionl'S intt.'rpcrsonalcs en <'I úrea de 

Tr:ífico, el supervisor afirma que JJrcvali•t•L• d l'o111p:11it>rismo, Jllll'Sto q11P t>xiste di.sposkiém para el 

trabajo en equipo. No ohstanlt', al~1mos StlJH'f\'Íson•s apn·l'ian PI t'~oct•ntrisrno prl'cisamt•nte por la 

falta actitud en servicio y la disposicié>n para Ira bajar l'n l'quipo (~rúfica l!J). 
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• Percepción del supervisor referente al desempeño lubornl de los Rcprcscntuntcs. 

El supervisor percibe que el Representante de Tráfico, generalmente se apega a las mtinas 

establecidas y sólo reporta anomalías evidentes; o bien, se concreta a seguir rígidamente las n1tinas 

establecidas, aun 1.·111mclo existe la neC'esidad de reportar anomalías evidentes (gráfica 16). 
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Capítulo IV. Estudio de caso en la Compañía Mexicana de Aviación 

" 
Pese a l'llo, el supervisor t•slima qw· el st~n·icio proporeionildo por los Rcpn!sentantcs de 

Trcilico, es .. hueno": aunque, l'Xistt• un port'Pntajt• si~nificath·o qut• lo considera "regular ... 

atribuyéndolo a la "falta de aclitud dl' st•n·irio dl'l Rt•pr<'st•ntanlP de TnHko (~rúfic-a 17). 
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Por lo anterior, el 81 % de los supervisores destacó que los Representantes de Tráfico 

requieren capacitación sobre Ja actitud de servicio, considerando en menor medida, que la rotación 

de tumos en el área de Tráfico, afecte Ja prestación del servicio (gráfica 18). 
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Capítulo IV. Estudio de caso en la Compañía Mexicana de Aviación 

Pcrccpcibn del supervisor respecto u la cupucitucit:)n que reciben los 

Rcprcscntuntcs de Trófico. 

Con base 11 la observación y a la disminuciím de reportes, informes y/o quejas de los 

pasajeros, el 87% de los supervisores juiga que la capacitación genera un mejor desempeño laboral 

del Representante de Trófico, en tanto que el 13% restante no detecta ningírn cambio. 

Desde la perspectiva de los supervisores con más experiencia en el cargo, los 

Representantes de Tráfico manifiestan un mejor desempeño laboral, cuando reciben 

capacitnci6n, porque existe una aplicación adecuada de los procedimientos y muestran 

seguridad en el la reali1J1ción de su trabajo; uo obstante, este mejoramiento laboral puede ser 

momentáneo (gr:ifica 19). 
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Scg(rn el supctTisor, las aptiltu.lcs de los Representantes son las adecuadas, puesto que la 

capncitación brinda los conocimientos sobre la importancia del scl"\;cio dentro de un marco dt' 

l'ompetilividad y en general, mejora el servicio (gráfil'a 20). Y por lo tanto. los cambios de actitud 

del Reprcsenlantc dt• Tnífico, se \'l'n reflejados 1•11 la dismim11·ió11 dt• quejas y aplil'ación de los 

conocimientos adquiridos t.•n la capadlal'iém. En 1nud10 menor nll'clicla se encuentra la 
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Capítulo IV. Estudio de caso en la Compañía Mexicana de Aviación 

dispusicibn l'U el <'11mplimienlo dt• );1s indir:u:ionL'S th•I sUpl'rvisor y la disminuciún de <fll<'jas de los 

pasajeros (gr;ífica 21 ). 
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Por el contrario, los supervisores de menor antigiiedad en el cargo, no observan resultados 

favorables con la capacitación del Representante de Tráfico, argumentando la falta de vinculación 

de la teoría con las necesidades reales el área de trabajo y continuidad sobre la misma. 
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Capitulo IV. Estudio de caso en la Compañia Mexicana de Aviación 

• Quejus de los pusujcros, respecto al servicio del Rcprcscntunlc de Tráfico. 

El 69% de los supervisores entrevistados, confirma que la l'ílpacitación contribuye a la 

disminuci6n de quejas por parte del 1iasajero, atribuyendo principalmente a la atenci6n 

personalizada. El :11% rcslantc asevera lo contrario, p1ws la capacitación no estit relacionada con el 

origen de los orohlcmas y falta continuidad en la misma (gnífica :.!:.!). 
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Scgím el supervisor, las quejas de los pasnjcros respecto al sctvicio de Tráfico, refieren al 

mal trato en el servicio proporcionado, la falta de informaci6n y la falta de personal (gráfica 23). 

Ante tales situaciones, el supervisor procura l'Slahlcl'cr una l'oniunicación asertiva con el 

Representante a fin de corregir los errores. 
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Capítulo IV. Estudio de caso en la Compañía Mexicana de Aviación • 

C) PRINCll'ALES CARACTERÍSTICAS DI\ LOS ASPECTOS DETECfADOS 

SEG(JN l..A PERSPECflVA DE LOS REPRESENTANTES DI((. ÁREA DE TRÁFICO. 

El área de Tráfico de Mexicana de Aviación, se caracleri1J1 por contar con una población 

predominantemente masculina, joven·aduha, con un nivel educativo superior y una antigiicdad 

laboral promedio de O·fi años. 

m ambienle laboral que prevalece enlre los Reprcsenlantes de Tráfico, es de colaboración 

y/o participación, sobre todo entre la población joven. 

Dentro de las funcioucs que desempeñan los Representantes del Área de Tráfico, durante la 

investigación se apreció que el trabajador considera como su principal función la de documentar 

pasajeros, seguida por la documentación de equipaje, proporcionar información y el abordaje de 

vuelo íl!ráfica 24), 

FUNCIONES DEL REPRESENTANTE DE TRÁFICO 
90%. ~ 

DOCUMENTAR 
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• Pcrcepciim del Rc¡1rcsent11nte de Trúlico sobre el servicio con calidad. 

Desde la pcrspccth·a de los entrC\;stados, proporcionar "un buen servicio" implica varios 

factores, entre los que destacan la atención con amabilidad, la atención con rapidez y la información 

oportuna y precisa (~rúfica :.?¡¡). 
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E 

PERCEPCIÓN DEL REPRESENTANTE DE TRÁFICO 
RESPECTO AL "BUEN SERVICIO" -,:;'="--~ 
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De la misma forma, d Representante ele Tráfil'o consilh·ra que la calidad en el scnicio se 

constituye por diversos elementos: atender al pasajero con cortesía e imagen agradable, 

capacitación adecuada a su realidad y optimar los procesos de trabajo entre las úrcns vinculadas 

con la de Tráfico (grúfica :.6). 
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• ldcntificución del proceso de construccU>n tlcl contenido de la capucitncU>n de los 

Rcprcscntuntcs de Trófico. 

Con el fin de brindar un servicio con calidad, Mexicana imparte capacitación a todo el 

personal del área de Tráfico cuundo ingresa a dicha empresa. El tipo de capacilaci6n proporcionado 

a los Representantes de Tráfico, es de c:ir:ictcr tanto técnico como humano; sin embargo, no todo 

el personal recibe cnpacitación durante el desempeño de su trabajo. 

El proceso de capacitación inicia con la detección de necesidades para la construcción del 

plan de capacitación, al respecto se identificó que In mayoría de los trabajadores manifiesta sus 

inquietudes ele capacitación a través de entrcvistns con el supervisor. Pero, un porcentaje 

significativo denunció que no existe un mecanismo que les permita hacer peticiones sobre su 

capacitación; cabe señalar, que ninguno de los entrevistados acude a la Gerencia de Desarrollo 

Organizacional. 

Por otra parte, se observó que Gerencia de Desarrollo Organizacional no aplica 

instrumentos para la detección de necesidades, algunas veces o rara vez el supervisor es quien 

entabla entrevistas con los trabajadores para conocer sus necesidades de capacitación. 

Cabe destacar, el Representante de Tráfico identificó como la principal función del 

supervisor dar solución a los problemas del pasajero. Sin embargo, un porcentaje considerable 

aseveró que éste no ejerce su funciém (grúfica 27). 
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Capítulo IV. Estudio de caso en la Comgañia Mexicana de Aviación • 

De igual manera srn·edc ron la Gt•rcncia dP l>t.•sarrollo Orw1nizacional, pues la mayorin de 

los entrevistados no idt!lllilic:1 las funciont•s dr dil'ha Ct•l'!'JlCia, sé)lo 1111 pon·t•ntajt• mínimo hizo 

alusibn a la orgunízac:iún y t•onlrol dt• los c·11rsos dl' c:tpa<'il;1dún (gnHka ~H). 
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• Opinión del representante de Tráfico referente u lu cupucitución que recibe 

Pese a que, la mayoría de los Representantes cst:in de acuerdo con la conformación de los 

gn1pos de capacitación, ya que existe compañerismo e integración de diferentes áreas de trabajo 

(pilotos, sobrecargos, entre otros); prevalece uu porcentaje significativo que no comparte está 

opinión, puesto que la conformación de los grupos involucrando a diferentes áreas de trabajo 

dificulta In participación (grílfica 29). 
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• Capítulo IV. Estudio de caso en la Compañia Mexicana de Aviación • 

En lo refl•rcnlc, al ambiente que se percibe durante la c·npadtndc'Jn, los Rcprcsentnntcs ele 

Tr;'1(ko, oh.servan un :unhicnte din{1111ico y/o tenso. El prinwro, lo atribuyen a los conocimientos, 

materiales y técnit'as grupalt.•s aplicados por el instructor; <¡lll' propician la pm1icipación completa 

de cada uno de los capacilandos. Quicnm; lo consideran tenso, refieren la falta de cohesión y 

molivación gn1pal para la partil'ipaciún de los capacitandos (grtllica :to). 
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En lo concerniente a la capacitación y las necesidades laborales, la población con menor 

antigiicdad en la empresa, califica a la capacitación técnica como Hbucna"; por dos razones 

principales: la espedalización de los instructores y por la nctuali7.1ción de los procedimientos de 

trabajo. 

Pero, la población con más antigiiedad en la empresa, aprecia que es una capacitación sin 

conlinuidad y seguimiento, insuficiente en cursos y poco adecuada a sus necesidades renÍes de 

trabajo (gnifica 31). 
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LA CAPACITACIÓN TÉCNICA ESTÁ ADECUADA A SUS 
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GRÁFICA 31 

Respecto a la capacitación de desarrollo humano, los Representantes de Tráfico con más 

experiencia laboral, afirman que está relacionada en su totalidad con las ncct!sidadcs reales de su 

lrahajo, contcn1pla temáticas sobre la calidad del sctvicio y d nmncjo de la cmpatía con el pasajero 

(gráfica 32). Sin embargo, l:t población joven, aseveró la falta de rel:tción entre la capacitación y sus 

necesidades reales de trabajo. 

LA CAPACITACIÓN DE DESARROLLO HUMANO ESTÁ 
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• Capítulo IV. Estudio de caso en la Comgañía Mexicana de Aldación 

El Rl•pn•scntilntl' dl1 TnH1co p1~n·ihl1 diferentes resultados de la capadtación de dcs:irrollo 

humano proporeiomula. situando indudahlcmcntc la mejora en la calidad del servicio, seguido por 

la mejor organizaci6n en el trabajo y l'I aumento ele la 1·ompl'litivi1lad. Por otro lado, la ccmfiabilidad 

en el desempeño lahoral y el control o manPjo de las situaciorws prohlcnrn no se prcscnlan como 

rcsultndos significativos t'tl el descmpc1io lahc1ral del Representante de 'l'r{1fico . 
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Por lo anterior, los Representantes de Tráfico sugieren una mayor adecuación a las 

tcm:iticas de capacitación a las necesidades reales de tnibajo, la continuidad y seguimiento de la 

misma (grálka J4). 

SUGERENcms DEL REPRESENTANTE DE TRÁFICO 
~ RESPECTO A LA CAPACITACIÓN 
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• lnnuenciu de lu eupueituei<m del Reprcsentunte de Tráfico en lu soluciím de lus 

qucjus c.~prcsudns por los pnsujcros. 

Continuando con los hcncficios que trae consigo esté tipo de capacitacifm, cspccificamcntc 

en la solución de quejas manifestadas por los pasajeros, tales como: In falta de informaciém, la 

sobrcvcnla, las demoras y la Jcntilnd en el servicio; el Representante de Tro:lfico resuelve estos 

problemas brindando opciones, proporcionando información y procurando atender con calidad. 

Pero, no todos los Representantes entrevistados, consideran a la capacitación como un 

factor importante en la solución de dichos problemas, puesto que un 58% de la población 

entrevistada señaló tinicamcntc la adc¡uisición de eonocimicntos sobre el manejo de problemas y 

que favorece un cambio de actitud; en tanto el 42% rcstanll!, refiere la falta de capacitación 

adecuada a las necesidades reales de lrahajo (grúfica 35). 

LA CAPACITACIÓN LE AYUDA El LA DISMINUCIÓN DE 
QUEJAS DEL PASAJERfl,,. 

m; 

CJ . 
' 

22% 

1 :11 ~ 
_.. ... ~---1 

RUlClA ~ lllJA llllUJ IAUA AllllAIJCH lll1lOl1 

~ 42)(, 

g 1() 

GRÁFICA 35 

• Proceso de crnluaciím de la cupucitnción del Rcprcscntunlc de Tráfico 

RPspectu a la evaluación de la l'apncilacicln, según los Representantes, Ju evaluación consiste 

en cx¡imcnes escritos, scgl1n las tcmtilicas tratadas, al finnlhr.ar el curso Je capacitación (gníficas 36). 
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EVALUJICIÓN DE LJI CJIPACITACIÓN 
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GRÁFICA 36 

• Motivación laboral del Representante de Tráfico. 

En lo relativo, n las necesidades, intereses y motivaciones de los Representantes de Tráfico, 

por una parte, un porcentaje amplio de la poblaci6n entrevistada (44%), aseguré> que en ocasiones 

ha decaído el interés por su trabajo debido principalmente a falta de motivación y reconocimiento. 

Por otro lado, el 49% del total de la población entrevistada deparó en las necesidades y/o carencias 

para realizar mejor su trabajo, tales como: la falta de unificación de criterios entre el supcrvisor­

rcpresentante, mayor capacitación y la nwjora del equipo/sistema (gnífira 37). 
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CARACTERISTICAS DE LOS ASPECTOS DETECTADOS 
EN 1.A PERSPECl'IVA DEI. PASA,JERO 

SERVICIO DE LA COMPAÑIA MEXICÁNA DÉ AVIACIÓN .SeRVICio DEL AREA Dl:°TRÁFIÍ:O 

Es un Mhucn servic10M, poN¡ue lns aptitudes y oct.itudes de 
los reprcsentnntes son las adecuadas en su desempuño 
laboral. dado que existe atención con mnob1lidad, 

Pruvalcco la opinión de que Mexicana ofrece un scrv1c10 profcsional1smo y rapiduz. Por ello, las i1ptJtudcs y 
con cohdad. occitudcs de los Representantes de Trafico. no son las 

adecuadas cuando carecen de amob1lldad. rapidez y 
conoc1rnientm; 

FUNCIONES.CE LOS REPRESENTANTE!ÚJE TRÁFICO LÁBORES DE LOS REPRESENTANTES DE TRAFlcO 
· s~¡v¡-;r;¡ ~ii~ntf;- · ·· · ····· · ·· · --·· ····-~-· · --- ........ -·-· ·· --·· , ¡~,~~ar:¡~;-;~~d;~¡~;;;;·dc¡;-,-;;1ci ... 
· Brindar confianza Atender al cliente con rapidez 
, Proporcionar segundad ~ Bnndar seguridad ni cquipaJC 1 

r--·------a-PiicrrAc:ii'iN' ____ -·--·-··--: ¡-----····---GiEJAS-·-----·-----·¡ 
! ! Se presentan pnncipalmente por parte de las pasajeros ,-----. 

nacionales, aunque son mínimas, refieren pérdida de 1 Z 
:_ MexicnnR cuenta con el personal adecuado en el Orca do ; equipaje, sobrcvcntn, falta de eficiencia y falta de ¡ ~ 
· Tniftco, pero, aún requieren mayor capacitación. atención ~ 

Significa trato co1l.J1al, proporcionar infonnac1on 
oportuna y precisa, la puntualidad y la anticipación a las 
necesidades del chante 

. Ei..Ecc1óiiirie"i..A ul\ii:',ú\íiEA" ___ --·-·. ·-
:Eligen ~Ciar por .M_c.~i·cana·de ·A~iaCióñ:·pri~é~pñírñ'entC. 

por el buen servicio y la seguridad que ofrece. 

No todos los pasajeros mantfiestan sus que1as. quienes 
lo hacen se d1ngcn con el supervisor. De la rmsma 
manera. no todos reciben solución, atnbuyt!ndolo a la 1 
1ncfic1encia del servicio y a la falto de 1nfonnac1ón 

··· · aii1ili1óiii soeiEiil &Fiiíic1a ··· --· - -­
··pr~..,;1~-~~ 1a·~p1~.¡~;;·d~-q~e~~d~p-o~;t;;¡,d~«:t--d~ 1 

servicio .. por lo que el Representante requiere mayor 
capac1tac10f1 

En menor medida, se distingue la op1n1on sobre la falto 
do conoc1miento. 1nloNTiaetón. amabd1dad, inadecuado 
manejo del equipaje y el seNK:MJ con cahdad 

REcOMENOACION De "i.A UNEA AEREA . - -· . ; 

Los Pasajero~ rccomendmian la linea area por ·su buen 
serv1c10, segundad y puntualidad Cnso contrario. de 
quienes han manifestado quc¡as. cfeb1do a la falta de 
1nfonnac1ón y/o fattn de personal. 
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Capítulo IV. Estudio de caso en la Comgañía Mexicana de Aviación 

CAllACTEl!ÍSTICAS DE 1.0S ASl'ECTOS D~:rECTADOS 
EN 1.A l'EllSl'ECTIVA llEI. SUl'EllVISOll 

FUNCIONES 

1. Venhc."lr el - cumpllmmnto do lm• · p~ccd1mmntos de 
traba10. 

2. Orientar y au .. ~1ar al paw¡ero. 
3. Procurar la puntualidad y seguridad dol smv1c10 

cA.PACITACIÓN . 

CALIDAD EN EL TRABA.JO 
··--···- •··· ... 

Aenl11nr el trabajo lo meJOr posible 
Atl!nder con calidez y empalia al p."1s.,1ero 
Curnpbr los obiatl\los da la empreGa. 

. ornii:1óÑ DE NECESlDAoES 

Én gene~I: ,.;c1be~ capac1t..1c1on dos v~ces ni ano. puro e~ . ' l.J d~tcc~~ón du nt..~s1dndeG e5 r.ncdianto I~ obsO'rva~ión. 
frecuencia es rclal.JVa l..."t capac1li1c1ón nnpart1da es de tipo entrevir.tas y reportes robre el desempaño laboral de los 
técnica y humana. refurcntc a m;t.a Ultima no todos los Ruprasentuntes de Trófico 
supervisores 1<1 han rcc1h1do los tl!sultados de 1.--. rletm:c1on de necrmuimios le pcrrmten al 
La capac1taoón es cons1dtirada como "buena· porr¡uu en c!;.te · t;upcr-11toor, el acurcarmento con el trnl><1¡ador a hn de corregir y 
pmceso predormmm lit!> tumal1e<1to snbru l<1 <1lm1c1on de loto muiorar el desempeño laboral. y elabor-dir un informe de 
pnsnreros y In r.nluc1on a los prohlum11s df!I m1r.mo Sin ncc:m:;1dader. para su atnnc1on 
embargo, mu5te 1nsuhc1enc1c1 de cursos y su corrt!spnnd1untc . Los probfernas y/o nuc1w1d<1de!> de mayor inodoncia en el i'lroa 
segmm1cnto , de Trtilrco son la apbc.<."1c1ó11 1n;.tdocu<Jdil do los pmced1miontas de 
Teóncamtmte la capoc1t~•c1on !.u um:uenlrn relac1on.1da con la 1 trab.;¡o, la falta de molNRc1ón y la falta de aclltUd do ser.11c10 

; ~:~ dc~n ~~~~e~~~·e=~~:e~~~ i:~~~~ulac1ón teóne<t" ! ¡ 
oEsEMPéNoi..AeoRiii.oEi. _________ f RESULTiioosoEi:iiCAPAi:rrAooN EN Ei:OESEMP"ENo-¡ 

REPRESENTANTE LABORAL DEL REPRESENTANTE 

: Er~;~~;o-d;~~R;.Pres~~~tn·; d~Yr~¡;;~ ~-;.~¡;¡;~.;do~-;;¡;;.;. fs.-,;;;:-n~t~,¡~~1o;-;,;;p;~-;;:;;de~~d~;.-·¡;'1- ! .-----,1 
un parámetro tic buuncHegular; por lo que requieren mayor ; reportes. las entrC?V1fitas y la ob5ervacton robre el denemper'lo 
capacitación wbre la actitud da serv1c10. Yo que. laboral de los Rnpre5ent.'lntes de Trál1co, penrnten detectar la 
eventualnmntn el trabc.t¡ador hace <1port.1c1ones mgrnhcalNitS apl1c:ac16n adecuada do los proced1mienlos Empero. e5ta me¡oria 
P<Jrd el rne1orm111rmto de su traba¡o, gener<Jlmente 5u c.oncreta . tm el serv1c10 5olu e!> morntint."inua. 
a 5egu1r lar. proced1mmntos est.'lbll!c1dos Respecto a k'ls aptitudes. la capacllaaón bnnda los 

conoc:1m1entos subre la 1mport.anoa del SBfvtC10 y meJOru el 
serv1c:10. pero. la teona no está totalmente vinculada con las 
necesidades n:lt11es de traba¡o y por otra parte, no wuste 

Se caractenzan por el compañennmo y el egacentrmma 

QUEJAS OE LOS PASA.JEROS 

Los pasa1eros nacionales marnhestan un mayor mimero de 
quejéis, tales coma el rTii11 trato en el servicio. la lc.1lt.'l de 
1nlonnac1ón y la falta de persorml 

continuidad 
En lo conccrnientu a 1.-.s ac~tudm:;. d1sm1nuyon lus queias de los 
Heprcr.entante!> da Tnlhco. aphcan los conoomrentos adquiridos 
y maniflC!5tan dmpo51CIOfl en el cumplimiento do km 1nd1cacmnos 
del supeN1sor No obstante. falta capac1tac10n n?!;pecto la actitud 
de fiel'VICIO 

coNrn1Buc1óN aeü CAPAcrrilciilN EN i:A 01s"11Nuc1óN · 
OE QUEJAS OE LOS PASAJEROS 

·La· -¿~p.;'c;,~c;¿;n 'na-··;; -·~,;-- · ¿lc~~~t.c; ···~~s;d--¡;,.~·b1~ en ki 
d1sm1nuc1on de que¡as, porque no e11.1ste correlac1on con el ongen 
de los problemas y falta continuidad en la nusma S.n embargo, 
contnbuye en la ntención personaluada, en la ant1c1pac1on a las 
nece!>1dades de lar. pasa1eros y e la rnp1dez en la atención 

SOLUCIONES A LAS QUEJAS 

Est.Jl.l!ec11111ento de una cumumcacmn .-isertJva 
Reporte du detun.mn de prabttmms 

INFLUENCIA DE LA CAPACITACIÓN DEL SUPERVISOR EN LA SOLUCIÓN OE PROBLEMAS 

La capac1tac10n le ¡:w.rm1te al supervisor la ant1c1pac1011 a las neces1dadm; del pam.11ero. la d1nm1nuclán de que¡as y el mejoramiento 
1 de las relaciones laborales y personales. 
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CARACl'ERÍSTICAS DE LOS ASPECTOS DETECl'ADOS 
EN LA PERSPECl"IVA DEL REPRESENTANTE DE TRAFICO 

FUNCIONES 

1. Documentar pasajeros 
2. Documentar equipaje. 
3. Proporcionar inforrnac1ón. 

CAPACITACIÓN 

En general, reciben cnpac1tac1ón al ingresar o la empresa 
· y durante el desempeño de sus tuncmnes; tanto de tipo 

técnica, corno de desarrollo humano. Refer'Cnte a esta 
; último no todos los Rupresentantes de Trófico la han 
¡ recibido 
1 La copoc1t.acion aborda pnnc1palmente los 

proccd1micntos de t.raba¡o, la cahdad del servicio y el 
, maneio de lo empalia con el pasa¡ero Sin embargo, 

prcdom1nm1 los aspectos tr.ór1cos sobre los prúct1cor.. 
por lo que la capac1t.:'lcion no estn tot.1tmcntn vinculada 
con neccrndmlcs roates de trntw10 Prcvillece la falta de 
cont1nwdad, sr.uu1rn1t•nto v adecuuc1on a lati neces1dmlt.m 
reates 
El ambiente en las sesiones de capac1U1c1ón. cst.t1 
detenmnado por lus cnnocnrnentos. matermles y tócnicas 
grupnles aphcndos pur el mstructor: que pueden propiciar 
la part.1c1pnc1ón o bien, la fillta de mot1w1c1on y cohes1on 
social de los ca¡J<:1c1tandos 

CONFORMACIÓN DE GRUPOS DE-CAPACITACIÓN-- -

Tiende a accptur la confor111ac1ón de grupo, debido a la 
intcgracion de las diferentes areas de trabajo 

DETECCIÓN DE NECESIOAoES . 

Na moste unu monera detenninada pura que los 
Rcpresentnntes de Tráfico, efr.ctúen peticiones 
rclac1onadas con sus necesidades de capac1tac1ón. De 
tal forma. el traha1ador mnnuene poco conU!cto con la 
Gcrcncm de Desarrollo Orgamzac1onal 

RESULTADOS OE LA CAPACITACIÓN 

, Resultados con mayor frt!cuencm 

: Me¡oras en la cahdad del serv1cm 
1 Mc1or orgaruzac1ón del traba10 
j Aumento de la competitividad 
1 Comunicación aseruva entre compañeros, jefes y 
' chentcs. 

Resultados con menor frecuencia: 

Control del cstres 
Esamulac1ón de la creatividad 
Mejor administración del tiempo 
Control y manejo de situaciones problema 
Conhabtlidad en el dcscmpcr'lo laboral 

PRoCESO OE EVALUACIÓN-ÓÚ.ÍÚ:ÁPACfrAClÓN 

la evaluacmn se efectúa mediante exámenes escritos. 
durante y al final del curso de capacitación. 

QUEJAS DE LOS PASAJEROS SOLUCIÓN A LAS QUEJAS-

Mnnifmstan mfls queias los paS<11eros nacionales, tales Las soluciones a las que1as del pasaiero, son: 
como 

F<Jlta ele 111fonnar:1ón 
Sobrevcnta 
Ocrnorc1s 
Lentitud en el ser'\11cm 
Mnl trato ni bnndnr el serv1c10 
FnltR de snluc1oncr. 

Brindar opc;roncs 
Atención con cnhdacl 
Proporcionar 1nformacion sobre la s1tuac1ón. 
Reporte de la s1tuac1on al supervisor 

((111tit11Í:J 
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INFLUENCIA DE LA CAPACITACIÓN EN LA SOLUCIÓN RELACIONES HUMANAS .. 
DE PROBLEMAS 

La capnc1t.<Jc1on influye pttrc11llmcnlt! 1!11 la ~uhJ1.1011 dt! f-J1·ui1orwrmn In coluhorac1ón y/ o part1c1pac1rm 
problemas; debido a l.:i laltn de ad1!cuac1ón de la rn1!>nm o 
/ns necBStdndcs reales du traba¡o 
En general, proporc1una lm¡ c:onoc1r111r.nto5 m1hre el 
rnont!IO de s1UJac1one!.i problema y prop1cm el combm de 
HClltud 

MOTIVACIÓN LABORAL SERVICIO 

El interCs l.iboraJ es una s1tuac1on relalJva. ya que existe 
un número umplio rlc traba1adorm; quu nmrnfcstó que 
olguno vuz tm dccrndo el 1ntercs por su trubo¡o dctmlo o. 
la lolta de mot1vac1on, lo frllta de rcconoc1rniento, lns 
relocmncs 1ntnrpersonalHs y la dehcmnte cornumcncron 

. 1mtrc el supmv1sor-reprusentante 

Atención con omabitidad 
Atención con rnp11Jez 
Proporcionar informm:ión oportuno y precisa. 

· Dar solución a los problemas de los pasajeros 

; --. ---_- .CÁÜDA~-E~--~~~~~~------c~.~-~~~~~'.~N ~~-~~~=:.~----1 
Atender ol pasa¡cro con cortesia e imagen agradable 
Actualización y capacitación adecuada a su reahdad 
l11boral 
Puntuílhdad 
Uttltzación del nmtenal y el equipo apropiadamente 

El Representante sólo identifica al supervisor como j 
aquella persona responsable de dar solución a los i 
problemns del pasn1ero. 

Fi.i"Nc1oiil ali lÁ i>eReliiétA·al:ióeSÁFiRoiüi · --CAiiENcli\S··--- --·-.. -·-·: 
ORGANIZACIONAL 

Prudomina la falta de identiftcac1ón de las funciones Unificación de criterios entre supervisor-representante 
realizadas por la Gerencia de Desarrollo Orgonizacional que apoye la toma de decisiones. 

Capacitación enfocada al desarrollo humano . 

.... ,--------------------------------------------------------..... 
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ANÁl.ISIS DE LAS PRINCIPALES CARACTERiSTICAS ENTRE LAS DIFERENTES 

PERSPECl'IVAS DEL PASAJERO, SUPERVISOR Y REPRESENTANTE DE TRÁFICO. 

Desde la perspectiva del Representante del ¡Írca de Tráfico, sus funciones cst¡Ín orientadas a 

servir al cliente, en orden de importancia, se apreció qne principalmente sitúan la documentación 

de pasajeros, documentación de equipaje y proporcionnr información. En este sentido, la 

perspccthit del pasajero coincide con la del Representante, en las funciones ele servir al cliente y 

proporcionar información oportuna/precisa. 

En general, las funciones del supef\·isor del área de Tráfico, dan prioridad al cumplimiento 

de los procesos de trabnjo del Representante, bajo un esquema meramente de "control". De la 

misma forma, predomina la orientación y auxilio del pasajero y procuración de la seguridad y 

puntualidad del servicio. Dejando en última instancia, la relación interpersonal 

supervisor/representante, pudiendo ser ésta el vínculo para reforzar el buen funcionamiento del 

área de Tráfico. 

l.o anterior, se corrobora con la opinión del Representante de Tráfico, al declarar que el 

supervisor no ejerce su función, como aquel vinculo de colaboración a fin de generar un óptimo 

nivel de productividad a tmvés de una comunicación asertiva, puesto que su prioridad es dar 

solución a los problemas del pasajero. Así, las funciones del supervisor a fin de mejorar los 

procedimientos de trabajo, comunicación y organización son poco percibidas por el Representante. 

Como se puede observar, la principal earncteristica del servicio de Mexicana, es la 

interrelación directa entre la cn1prcsa, en este caso el área de Tráfico, con el cliente o pasajero; así, 

el servicio de los Representantes se conforma por la práctica de sus funciones mediante sus 

conocimientos, aptitudes y actitudes en la atención al cliente, y la a perspectiva del pasajero sobre el 

servicio, está determinada por el grado de satisfacción de sus necesidades, por la atención y el grado 

de cumplimiento a sus rcqucrin1icntos y/o expectativas demandadas en determinado momento. 

En consccucnl'ia, en la ¡>l'fcepl'ión dl'I pasajero sobre l'I Mbuen scr\'icio del Representante", 

se distinguen tres clcnwntos cst•nl'ialcs, relacionados dircctarncnlc con las aptitudes y actitudes de 

los Rc¡>n,sentanles: 1) amabilidad; ~) t•ficicncia; y. ;¡) aplicación ele los conocimientos. 1., 
eonjunci(Jn de estos trrs elt.•nwntos dchr Sl'r t.>I resultado de la intt.~ral·ción Rcprcscntantc4 pasajcro, a 

lin de estahlt•ct.•r que t.•ft•l'ti\'anwnk n·dhió "1111 huen st.•n·icio .. por parte del tírca de Tráfico. Bajo 

t.•sta premisa. el pasajt.'ro as<.~)!,urú rPl'ihir un .. h11t>n St'rvil'io" tld Representante de Triífico, 
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enfatizando que la falta ele alguno dt.~ estos elementos, en la atcnciém a sus ncccsicladcs de vuelo, 

afr•cta considcrahlcmcntc la prcstaci6n del servicio. 

Por una parte, el Rcprcscntanlc de Tráfico percibe características comunes a las del 

pasajero; es decir, desde la óptica del trabajador .. un buen servicio" comprende amabilidad, 

eficiencia y conocimientos; los cuales aumentan o disminuyen la calidad del servicio del 

Representante, la satisfocci6n del cliente entre sus expectativas y el servicio proporcionado. 

Por otro lacio, el supervisor detecta deficiencias en el servicio de los Representantes de 

Tráfico, al determinar que no poseen actitud de servicio, sugiere capacitación r.nfocada al trato con 

amabilidad. En este sentido, si bien, el Representante no señala dentro sus funciones principales la 

atención con calidez, reconoce que debe estar como un clcrncnto inherente en su desempeño 

laboral; pero, subraya el "buen servicio, también debe ser resultado de la actualización y 

capacitación adecuada a su realidad y de la vinculación de todos los procesos, no sólo en su área de 

trabajo, sino todos los relacionados con la misma. 

De tal manera, se juzga en las diferentes perspectivas la preponderancia de las actitudes 

positivas o negativas l'n el servicio. siendo el comportamiento o conducta amable, el factor, en 

primera instancia, determinante en la percepción de la calidad en el servicio al cliente. La actitud o 

disposición de servicio que posca el Representante, afecta la manera en que se brinda el servicio, 

ciado que éste no es perdurable ni tangible, varia según los momentos o circunstancias personales 

y/o laborales; por un lacio del Representante y por el otro, del pasajero. 

Sin embargo, se apreció que el pasajero considcm el área de Tráfico como un mero 

requerimiento administrativo y no como parte del servicio de Mexicana de Aviación, aunque cuando 

existen problemas durante su vuelo, los Representantes de Tráfico son percibidos como aquellos 

que deben dar solución a sus necesidades y/o problemas respecto al servicio de Mexicana. 

SiL•mlo las quC'jas o Ílll'onformicladcs, uno de los principales parámetros del servicio del 

Representante, los pasajeros puntualizan la pérdida de equipaje y la sohrcvcnta, como parte de las 

rl's¡mmmhilidades y fallas del área de Tráfico. No obstante, que ambas situaciones están inmersas 

en otros úmhitos que no l'ompetcn dirl'ctamcnte al Reprcsentantl'", éstas guardan íntima relación 

con el mismo, dado que el servido del Reprcscntantl' Jml•de ser el primer accrcan1icnto o contacto 

del pasajero l'On la linea ;in•n (atcnl'ión-información), l'I cliente espera unn respuesta dentro de 

un marco dl' L'onfianza-amahilidad, a fin tll• enl'ontrar la soluC'ic'Jn a sus problemas. 
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En este sentido, normalmente las empresas se preocupan más por las nptitudes de su 

personal, aunque, Mexicana formula e implementa programas dirigidos al desarrollo humano, no 

contempla un proceso de capacitación permanente que genere los cambios de actitudes. 

Dentro de la misión de Mexicana de Aviación está el proporcionar con satisfacción y orgullo 

el mejor scnicio del transporte aéreo, pant cumplir con las expectativas de sus clientes, con la 

seguridad, experiencia y tradicional calidez mexicana; contribuyendo al desarrollo económico y 

social de su comunidad. Así, Mexicana constmye su misión a partir de la búsqueda de procesos que 
permitan un de,;arrollo intt'¡\ral de su personal, con el fin de brindar un setvicio de alta calidad a 
través dl'I compromiso n•al dp sus trabajadores. 

Ante l$1l' marco, la Gerencia de Desarrollo Org:mizacional de Mexicana de Aviación. 

itnplira un conjunto de ac:rioncs respecto al indhiduo, la organización y el ambiente; con el objetivo 

de propiciar el rrL•eimicnto y desarrollo de sus potcncinlidadcs. 

TE~!~ u·"r 
FALLA DE ORIGEN 
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l.a Gerencia de Desarrollo Organizaciunal, es uno los principales mctHu/cstn1tc~ias pam 

alcanzar la misión de Mexicana, retomando su postura, la capacitación es \'Ísta como complemento 

dt• desarrollo dt• la organización a través del crecimiento y desarrollo de su personal. La capacitación 

es una respuesta a los cambios de la empresa, es un csfucr1.o educacional destinado a cambiar 

actitudes, valores, comportamientos, de tnl manera que facilite la adaptaci6n de los trabajadores a 

las nuevas coyunturas al mercado, teenologia problemas y dcsafios que surjan durante su 

desarrollo. 

El individuo es considerado el elemento esencial de In capacitación y ele la misma empresa, 

es capaz de adaptar y provocar un cambio, por tanto, L1 capacitación se centra en la fonnación del 

individuo como un ser en proceso de crecimiento y en la iniciativa ele colnboración gnapal; ele esta 

manera, la organización y su personal podn"1n crecer y encontrar su mayor satisfacción. 

Sin embargo, durante la investigación de campo, se detectaron diversos aspectos que deben 

generar y/o rcfor1.ar el desarrollo integral, tanto de los supervisores y Representantes del área de 

Tráfico, como de In misma Gerencia; ya que no existe una unificación de criterios para evaluar In 

capacitación del Representante de Tr.ífico. 

Con base a los resultados obtenidos en la investigación, se apreció que la evaluación 

realizada por la Gerencia, se centra en una evaluación ele la reacción y en un control de 

couocimicntos y/o cumplimiento de metas, sólo mide o califica los resultados teóricos al finnli7.ar 

cada curso de capacitación. 

En consecuencia, Desarrollo Organizacional, práctica una evaluación basada sólo en la 

recolección de opiniones y calificaciones externas (instructores), para informar sobre el nivel de 

conocimientos teóricos de los Representantes; es decir, está enfocada a probar In efectividad de la 

capacitación por la t•antidad de conocimientos que una persona adquiere, y no por la modificación o 

la transformación q1m ese conocimiento pro\'oca en las personas que reciben la capacitación, 

limitando asf su desarrollo y consolidación. 

Por lo anterior, la evaluación no ha tenido una pn!sencia import:rnlc en el desarrollo tk·l 

personal, ptwsto que se hasa s61o en nwdidas, haciendo n los trabajadores los \micos responsables 

de sus resultados. No se puede rechazar el aprcndi1.aje de conocimientos por que son necesarios 

para articular el pensamiento, para adaptarse a la realidad y poder manejar las situaciones 

prohlt·mas. Sin t•mharw>. la Gerencia no t·ontcmpla los lo~ros t•n el proct•so evaluar actitudes, 
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destrezas. aspectos relevantes en el desarrollo humano. l.a evaluación no tiene en cuenta los 

resultados que se buscan a lo largo del proceso de c.•;1pacitación, no considera los efectos 

secundarios, siendo a veces éstos mucho nuís importantes que los resultados buscados directamente 

en el proycclo. 

Se cvalírn cuantitativamente, con la finalidad de nlribuir mímcros a realidades complejas, 

no pcrmilc contemplar cómo el trabajador relaciona lo aprendido e integra los nuevos 

conocimientos a los ya asimilados; la ¡tctuación del trabajador se evalúa en el aula, no es atendida e 

interpretada justamente en el marco de innumcmblcs aspectos que conforman su contexto, se 

prescinde de su realidad. 

En consecuencia, existe una debilidad metodológica de la evaluación, su concepción es poco 

precisa, por lo tanto, resulta insuficiente para comprender la realidad, puesto que no considera 

aspectos sociales tales como: la interacción, la realidad laboral, aspectos dinámicos y sobre todo, un 

proceso crítica, reflexión y negociación a partir de la participación de los diversos agentes 

implicados en la capacitación. 

Los formntos aplicados tienden a ser instrumentos estáticos y descontcxtualizados, lo que 

hace dificil la comprensión de la realidad del trabajador, su inter¡1retación y por tanto la posibilidad 

de mejorar el proceso de capacitación, dado que se constituye como un punto final, no se concibe 

como un proceso de crítica que genere la reflexión sobre In propin realidad. 

1.1 práctica de la evaluación a lravés de formatos que miden la reacción y los conocimientos 

del individuo, se efectúa en la mayoría de las empresas e instituciones que proporcionan 

capacitación a sus trabajadores; la información aunque útil y v{11ida en la toma de decisiones, no es 

la de mayor relevancia en el proceso educativo de adultos. Es un medio más bien, de rendimiento de 

cuentas por parte de los instructores, lo cual debilita y limita el a alcance y desarrollo de la 

c\'a)uación, como un proceso de comprensión y rctlcxi6n de la realidad de la capacitación, con el 

propúsito de la mejora continua de los trabajadores y la organización. 

Por ello, la Gerencia deberá promover y fortalecer la unificación de criterios para la 

C\'a)uación dl' los prov,ramas de capacitación y nll'jorar los mecanismos de comunicación entre la 

liercncia, el Supcn·isor y Rcpresl·nli111te a fin dt• facilitar dicha t•\·alual'iún. Los supt•n·isorcs deben 
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lL•twr la rcsponsahilidad de rcforwr el cambio de conducta en la labor diaria, y no sólo controlar. 

Adem:'ls, con hasL~ a los resultados ubtcniclns se puede apreciar que desde la perspectiva del 

Representante, la capacitación enfocada al desarrollo humano carece de continuidad y seguimiento, 

falla una mayor adecuación a las necesidades reales de trabajo, motivación, integración y 

participación por parte ele los Representantes. 

Ante cslc panorama, es necesario que Mexicana aborde prioridades, tales como: redefinir y 

ampliar el campo ele la evaluación, establecer métodos ele evaluación, promover la participación de 

los trahajadorcs y ciar un carñclcr profesional a las acciones de evaluación. 

r~, evaluación debe presentarse como un proceso constante, es decir, al concluir la 

capacitación la evaluación no termina, se debe continuar con el proceso de evaluación de los 

resultados obtenidos (retroalimentación), ya que si los individuos no ven necesaria la capacitación 

en su desarrollo humano, podrían considerarla como un medio para calificar o medir sus 

capacidades, con lo que se desvirtúan los objetivos de la misma, generando en los participantes 

solamente el interés por aprobar los programas y no por aprender o en su beneficio. Por lo cual, la 

capacitación debe basarse en los principios del aprcndi1•1jc en el adulto, en la participación de los 

destinatarios en el diseño de su propia capacitación, con la finalidad de considerar sus prioridades y 

generar su interés por aprender. 

En este sentido, la evaluación de la capacitación es un proceso que sirve para obtener 

información útil, rctroalimcntar el proceso de capaeitación y la toma de decisiones. La capacitación 

y evaluación deben ser responsabilidad )" compromiso de las responsables y los· beneficiarios 

directos, no sólo del personal qnc tiene esta función, para que responda a las necesidades reales 

tanto ele la empresa como de lns trabajadores. 

El proceso de capacitación consta de un conjunto de etapas y elementos que deben trahajar 

en eqnipo, es decir, elche existir la cooperación y el compromiso de todas las personas que 

intervienen en el mismo, para gt'lll'rar los l'amhios de conducta requeridos el logro de los objetivos 

individuales y oQ.~anizacionales. De ahí, que sea in1portantc fomentar una cultura de la evaluación, 

intcp.rar los csfuc17.os de las diversas ;tn•as de Desarrollo Organizacional para un desarrollo 

continuo. 
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El análisis de los capítulos anteriores, confirma el n~qucrimicnlo ctnincntc de diseñar e 

implantar un proceso tic cvaluaciún que conlrihuya a mejorar la calidad en la capacitación. Para el 

caso específico de Mexicana de Aviación, en donde se realizó la investigación de campo y de acuerdo 

con los resultados ohtenidos, esta evaluación dchcrí1 estar intc¡:rada a con la totalidad del proceso 

de capacitación. buscando el hcncficio mutuo entre la empresa y los trabajadores. 

La función de la evaluación es aumentar el conocimiento y consolidar In comprensión de los 

principales problemas cxist<mtcs en la empresa y de este modo, potenciar y enriquecer el análisis, el 

di:ílogo y el debate en torno a los mismos, proporciona una hase sólida para la adopción de medidas 

compensadoras de las defieicucias que se detecten y favorece la mejora continua que debe estar 

basada en la comunicación, la participación del personal en la toma de decisiones. 

Las condiciones bajo las que opera Desarrollo Organizacional, le permite continuar con un 

trabajo de evaluación, el diseño de un proceso de evaluación implica aceptar su trascendencia y 

virtudes, el cual comprende varios aspectos de la capacitación, ya que se evalúa a partir de la 

detección de las necesidades de capacitación, continuando con la etapa de programación, ejecución 

de la capacitación y los resultados de la capacitación. 

Por lo anterior, cou el propósito de contribuir al fortalecimiento de una cultura de In 

evaluación en Mexicana de Aviaci6n, en el presente capitulo se expone la "Propuesta de 

Evaluación", en donde se concibe a las diferentes etapas de la capacitación como un todo y puede 

ajustarse a las características de cualquier organización. 

La propuesta es resultado de la observación y análisis derivado del desarrollo de la 

investigación documental y del estudio ele caso, especificamente del análisis del proceso de 

capacitación y evaluación de Mexicana; con la finalidad de otorgar una in1portnncia esencial a la 

evaluación, para cualquier tipo de or¡:anización, permite que el trabajador se sienta partícipe de la 

organización donde pueda asumir un rol activo con10 individuo y no percibirse como un objeto al 

que se le juzga sin su cooperación. 
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4.7. PROPllESTA DE EVALUACIÓN PARA EL MEJORAMIENTO DE LA 

CAPAC'ITACIÓN. 

El objetirn fundamental de la "Propuesta de Evaluación", es fortalecer y aprovechar al 

m:íximo la capacitación en el beneficio integral entre la empresa y sus trabajadores. Por ello, el 

desarrollo de esta propuesta, se ha íundamcntado en los aspectos de la evaluación, capacitación, el 

proceso cnscñan1.a~aprcnclizajc en el adulto, la evaluación educativa y en el caso pnictico. De 

acuerdo con lo citado en los capítulos anteriores, la propuesta se constituye por elementos tcórico­

J>fácticos, ejemplificando una aproximación a la realidad bajo un enfoque prospectivo de 

intervención del Trabajador Social, como evaluador. 

ESQUEMA DE LA "PROPUESTA DE EVALUACIÓN DE LA CAPACITACIÓN" 
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La "Propuesta de Eval11acicln", csl:'t intencionalmente elaborada con el propósito de que sea 

una instrumento que le permila al Trabajador Social como evaluador, la construccicln de los 

t·ono<"imicnlos sohrc las condiciones y necesidades reales tanto de la empresa como del empicado; 

buscando la optimi1.1ción de los beneficios y/o ventajas de la capacitación; es decir, el mejoramiento 
de la ca¡mcitaciún y el desarrollo de las potencialidades del trabajador, logrando no sólo la 

acumulación de conocimientos, sino el cambio de actitud con relación a los aspectos laborales y 

social"' pam su desarrollo intcgml. 

Para la formulación de esta propuesta, se adopta el esquema del proceso de capacitación 
citado !auto en el marco teórico como en el caso pr:íctico. Asi, la propuesta comprende un proceso 
que implica cuatro criterios de evaluación: 

t. (;valuación de las necesidades 
2. Evaluación de la plancación 

3. Evnhmción de la ejecución 
4. Evaluación de los resultados 

Las interrelaciones entre cada una de estos criterios de evaluación, conforman un proceso 

continuo, de seguimiento y retroalimentación del desarrollo de la capacitación; atiende a un proceso 

de comprensión, crítica y reflexión que genere la ncgocinción entre todos los actores intervinientes 
en In capacitación, la retroalimentación permanente de las acciones de capacitación en el proceso 
mismo. 

Descripción de lu "Propuesto de Evuluución" 

Antes de describir los criterios de evaluación contenidos en la propuesta, es necesario 

enfatizar, en términos generales, las fases que preferentemente debe contemplar un diseño de 
c\•aluación: 

1. ~:stmlio del contexto: Análisis de la historia de progmmas similares, las cxpcctntivas de los 

responsables, las criticas, las expectativas de los clientes. 

'' Determinar los aspectos centrales sobre los que se rcalizar;i In cvalunción: Consiste en establecer 

las ncciones para la orAanización; así como, los aspectos relacionados con la productividad y las 
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necesidades personales de los trabajadores en su {1rca ele trabajo (motivación, cooperación, 

quejas, entre otros). 

3. Plancación de la evaluación. l~n esta fase, se define el qué, cuándo y cómo se va evaluar. Consiste 

en: 

Formular preguntas clave para constniir los indicadores de evaluación. f.s un proceso de 

contextualización y opcra1ivi1.ación de los aspectos más relevantes, que serán sometidos a 

evaluación. Los indicadores deberán ser representativos, sencillos y concretos, evitando 

expresiones complicadas e incidan claramente en el objetivo que se persigue, e 

interrelacionados con el contexto global. 

Identificación y determinación de fuentes, métodos, técnicas e instnimentos de recolección 

de información: l~ts fuentes están constituidas por todas las entidades, documentos y 

personas que puedan facilitar datos significativos sobre la evaluación. Por ello, el proceso de 

la evaluación no debe estar predefinidos por mctodologlas, éstas deben surgir de la realidad 

concreta sobre la que se quiere incidir. 

4. Recopilación de la información: A partir de la planificación de la evaluación se procede a la 

recolección de la informaciún, para tal efecto se recurre 11 las fuentes de información 

seleccionadas a fin de obtener los datos mediante el método o instnimento selet.-cionado. En la 

recolección de la información, se sugiere aplicar las técnicas e instnnnentos cuantitativos y 

cnalitativos adecuados para describir, medir y explicar los resultados obtenidos. 

5. Procesamiento, análisis e interpretación de la información: Consiste en ordenar y sistematizar 

todos los datos obtenidos y posteriormente, realizar el análisis e interpretación de la 

información. Según las características de cada evaluación, se pueden utili1.ar las técnicas de 

ordenamiento y procesamiento de información, pertinentes en la misma. A través de distintos 

métodos cuantitativos y cualilali\'os se describe, compara, relaciona y explica la información 

obtenida. 

6. Valoración y loma de decisiones: Dado t}Uc la cvahmción y la toma <le decisiones son un mismo 

proceso, en este sentido, adquiere relevancia lus conclusiones respecto al proceso cvahmlivo y 

ahcrnatints de solución a las prohlcnuíticas, carencias o necesidades detectadas, lo cual implica 

la di\11lgación de los resultados, la negociación con los beneficiarios directos e indirectos de los 

programas y l'I scguirnicnlo de los rnis111os. 
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1. Evuhu1cUu1 de has ncccsidudcs 

Esta cf¡1pa supone en primera inslanda, la definición clara de los ohjPlivos de la evaluación 

tomando en cuenta cuestiones previas; tales como, el conocimiento c111c se licnc sobre los elementos 

que se desean evaluar (dcscmpciio laboral, los contenidos de la capacitación, proceso de 

enseñanza aprendizaje, recursos materiales, la generación de cambios de actitud, la comprobación 

de los resultados, la transformación ele una situación, entre otras) y las intenciones que pretende la 

capacitación proporcionada por la institución. 

Con esta evaluación de las necesidades se pretende el diseño, continuidad y seguimiento de 

los programas de capacitación; a través de la valoración entre las demandas y expectativas, tanto de 

la empresa (misión, visión y objetivos} como de los trabajadores, lo cual implica la participación 

directa de los actores involucrados en el proceso de capacitación. 
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Por consecuencia, la evaluación de necesidades debe contemplar los intereses y dificultades 

de la empresa y los trabajadores de la misma. Es decir, la situación real de cada empicado para 

obtener un pronóstico del conll'xto de las necesidades de capacitación en la 1·mpresa, lo que 

posteriormente, pcrmitini el diseño de procesos de enseñanza-aprendizaje y la adecuación de 

;tcti\'idadcs qm~ respondan a las necesidades y dificultades dt.•I trabajador y la organización; esto es, 

programas de capacitt1ciún sustentados sobre bases sólidas, lo que ayudará a conseguir el éxito de 

los mismos. 
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l.a cvaluariún ch.• ncrcsidades se realiza a tra\'(•s ele actividades de rccolccciún de 

informaci611 1 Pilo <'011 d soporte de instrt11T1l'rtlos (AllÍas d<• ohscrvaC'ÍÚll, cédulas clt• entrevista, 

l'Ucslionarios), lo l'llal 1wrmitirá el arnHisis ele la situaciérn dt• los actores intcnrinientcs, con la 

finalidad de que los trabajadores adquieran conciencia de sus necesidades y sean participes en ht 

plancación de su capacitación. De estt! modo, se cnriquL•cc el trnhajo colectivo de construcción de los 

progran1as de capa(•ilaci(m. 

La capacitación debe planearse atendiendo a las necesidades reales de los participantes y de 

la institución. A los principios de enseñan-aprendizaje en el adulto y el establecimiento de objetivos 

clan>s. 

EVALUACIÓN DE NECESIDADES 

1 nstitución 

Traliajadon•s 

Institución: 
~lisilm. 
Vbiúu 
Olijl·tivos 
Proceso dt.• 
Capacitacilm 

·1·ral•ajadnn..'s: 
Demandas y 
t.·~pcctati\·as. 

- :\mhil'rHt.' 
lahnral. 

- E~pL•rit:ndas 
tll• 
l'llpacitaci6n. 

- Cunocimil.'ntns 
o apn•1llli1.aje 
mlquiriUo. 

- .\l·tiuule~ y 
h;ihiw~. 

h1Ljorar l'I 
proceso dl• 
c;1paci t;1ciún 
y 
transforniar 
la situadún 
inicial 
tra\"és dl'I 
diSL•ilo de 
progra111<.1!'o 
de 
l'apacítacifin 
mk'l·uados a 
los 
lll'Ccsid;ult.•s 
y dilicuhmlt.•s 
de los 
tr;1h;1jadt1r<.•s 
Y la l:ntpl'l'Sil. 

1\ntcs del 
inicio drl 
profl'Stl lle 
t.•;ipaci1aciú11 
como tal o 
hien, durante.• 
el mismo. 

C>hservación 
Emrcvista 
Evaluación 
u..i 
dt.•st.•mpc.!rlo. 
Escalots 
t.•stimati\'as. 
ltt.•t.·olt.'Cción. 
Análisis 
Comparación 
Sínwsis. 
Estadísticas. i 
.Análisis dl.' 
car~u. 

Gufas dt.• 
olist.·n aciún. 
C~dula~ de 
t.•ntrc\·ista. 
lnstrt1ml.'ntos 1 

de mc.•t.licibn. 
lfogistros. 
Controlc.•s 
Diario 
campo 
Informt.'!'o 
l1rogranms 
dt.• 
capacitación. 
l>iag-nósticos 

En resumen. una evaluación ele necesidades justifica el diseño de determinados programas 

de cupacitacibn, los cuales dl'l>t'rán orientarse a las nc<.•csidadcs o aspt~l'tos rclc\'antcs tanto para el 

tralmjacl(•r conu, para la c111prl'sa. 

•• 
r TESIS CON J 
LFALLA DE ORIGEN 
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2. EvuluucU•n de Ju pluncaci(n1 de In cu11ncitucié>n 

I.a c\'aluacicJn d('I disPño de la plancaciún de la capacitación, tiene por finalidad 

fundamental \'criticar si los objetivos y necesidades se adecuan a las situaciones y/o problcmáticits 

reales detectadas; esto es, si la plancación es objetiva, posee coherencia con los plantcarnicntos 

especificados en la detección de necesidades y sobre todo, cubriría tales necesidades. 

l·~'te tipo de e\·aluaciíin, debe atcndcr a las necesidades reales de Jos participantes y de la 

institución, a los principios de cnscñanza-aprcndi1.ajc en el adulto y al establecimiento de objetivos, 

metas y actividades tendientes a generar los resultados esperados con la ejecución de Jos programas 

de capacitación. 

Para la evaluación de la plnneación de Ja capacitación, se consideran en términos generales 

tres vertientes: objetivos, contenidos y actividades. 

t) Objetivos generales de la capacitaciíin: 

-Verificación de Ja realidad concreta. 

-Existe coherencia con Jos planteamientos. 

-Si realmente cst¡in dirigidos a mejorar la capacitación. 

-Si generara un eamhio de actitud en el trabajador. 

-Si existe promoción social. 

2) Contenidos: l~is l'ontcnidos se enmarcan en cuestión del aprendi7.aje, las temáticas, su 

secuencia, cmwcptos, prorcdimicntos y acti\•i<.ladcs. 

al Acthidades: l·~•tas deben ser aplicables a la realidad y facilitndoras para la adquisición de 

conocimientos: es decir, el desarrollo de los contenidos, materiales, recursos, tiempo, lugar 

y la participación de los capacitandos. 

En la l'\'aluaciún del disl·ño de la plancación de la capacilacibn, se anali1.an los puntos 

débiles y los aspectos tll' mejora, identifirando las políticas y criterios establecidos para fomentar el 

desarrollo indh·idual y l'Ol<·rli\'o, tencliente a mejorar la producti\'idad y el servicio. Y así, corregir el 

discfio dl' los programas. n·pla1warlo y l'Onoccr si es viable la ejecución del mismo. 
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La cvaluaciún del diseño de la plancación de la capacitación se realiza con base a la 

informaciún disponihlc prc\'innwntc recolectada y, en lérminos generales, implica valorar si la 

formulación del programa y sus t'lcmcnlos internos son coherentes entre sí y L'Slán relacionados 

con In situación que le dio origen a dicho programas; además, de determinar las posibilidades de su 

ejecución. 

EVALUACIÓN DE LA PLANEACIÓN DE LA CAPACITACIÓN 

¿QUIÉNES' ¿QU~:? 

Institución 

Tralmjatlurl's 

Capacitadores 

Institución: 
l\lisión. 
Visibn 
OhjL'tÍ\'OS 

i - Valores. 
1 Trabajadores: 

1 
- Demandas y 

•1 expectativas. 
j - Amhit•ntc 

laboral. 
- E:\.JWricnl'ia!t 

dl· 
rap;1citaci611. 

- Conocimit•ntos 
u apn·rHJizaje 
adr1uiridn. 
Actirndcs y 
h;lhitos. 

Prug-ramas dt.• 
capacirnciéJn: 
- Justilicadún 
.. Políticas 
- Olijt.•IÍ\"CJS. 
- Mt•tas. 
- Organi1al'ión. 
- Co11tl1 llillo,. 
- .\l'ti\·idadl·~ 

- ~kwdulog:fa 

¿PARA ¿CUÁNDO? l 

........ .!;!_uf:: ... _ .. , .. -·-- ............. . 
l>l'tl'rminar 
si la 
Ljecución dl'l 
programa es 
viable y 
permitirá 
transformar 
líl sirnadón 
inicial. 

Antl•s del 
inicio Jd 
prOCl'SO de .¡ 
cap;1citación 
como tal o 
bien, durante 
el mismo. 

¿CÓMO 

Tl-cnk;1s Instrumentos 
···-····-- .,,, ......... ·-----·· .¡..-, 

Ol)Sl'n·ación 
Entrevista 
Análisis 
Comparación 
Síntesis. 

Informes 
Programas 
de 
capacitación. 
Diagnóstico 
Informes. 
Hegistros. 
Controles 

TISff CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Capítulo IV. Propuesta de Evaluación de la Capacitación • 

:J. E\'nluucil>n de lu cjccucit'ln de In cupncituci{•n 

La evaluación de l:i cjt•t·uciún comprende el arn'ilisis y 1•st11dio tanto de lus errores con10 de 

los aciertos dur.rntc dd desarrollo de la capacitación, a fin de efectuar modificaciones que mejoren 

su realización. Es proceso de evaluación, pretende orientar la capacitación a logro de los objetivos 

planteados con untcrioridad; mcjonir la actuación de los capacitandos, los contenidos y las 

actividades. 

Por lo nntcrinr, la cvnlunción de la ejecución comprende tres aspectos: 

1) Indagar y analizar el grado en que las actividades rcali7.ndas y los resultados hasta el 

momento obtenidos responden a lo planificado, con el fin de detectar oportunamente 

eventuales dcliciencias, obstáculos y/o necesidades de ajuste en la planificación y ejecución. 

2) Valorar con profundidad aspectos o problemas del programa de capacitación relacionados 

con su planilicación, cjccución y logro de resultados, bajo la perspectiva de la empresa. 

3) Valorar los aspectos o problemas del programa de capacitación relacionados con la 

planificación, ejecución y logro de resultados, desde la perspectiva de los beneficiarios, 

incorporando su participación como un aspecto central de esta evaluación. 

De manera especifica, la evaluación cu el desarrollo de un evento de capacitación (curso, 

foro, seminario, etc.), puede referirse a los resultados inmediatos que se obtienen, en términos de 

aprendizaje; a la forma en c111c se llevó a cnbo la instn1cción; a los elementos o mntcrinlcs 

empicados. 

Es decir, se valora si las acciones se cst{rn rcali1.andu de acuerdo con lo progrnnrndo, 

detectando las dcs\'iaciom.~s p:ira podcrlns corregir, si los medios, tnétodos, técnicas, materiales 

did¡h·licos y, en ACneral, todos los rccur:ms, contribuyen n no ni logro de ohjcti\'o; y si alcan1.an los 

objetivos propuestos, cu qué medida, ubicando los resultados inmediatos de las acciones de 

l'apadlaciún. 
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EVALU1\CIÓN DE LA F..JECUCIÓN DEL l'HOGRAMA DE CAPACITACIÓN 

·1·ral>ajadon•s 

l11srructc1rt•!oo 

Progr;1111a!i. de 
c;1pacirndbn: 
- Ohjl.'th"os. 

i\ll-rn!>. 
- 1.ímÍll'!i. 
- Org;111i1.adó11. 

Contl·nidos. 
1\cti,·hladt.>s. 
Í\(L•tmlolog(;1 

Procesos 
Ohjl'tivos y 
metas. 

- ContC'nidos 
- ltccursos 
- Progrcsil>n 

ílCtivitladc!I. 
Tiempos. 

'l'rahajnch,n•!i.: 
- Jntt•ft'Sl'!i. )' 

motivación. 
Ex¡ll'riencias 
dt• 
ca¡>acitaciún. 

- 1 ntcrardones 
- Conodmit•ntos 

o aprt•mli1;1jt· 
adquirido 
;\CtllUdt·~ y 
háhihl!i.. 

l11stn1t:tol'l'!i. 
- Acdé111 

tlid;ktkil 
- lm11l1l·adú11. 

J{t•t'lll'SO~ 

lllt'[tltl11lú,;:i1..'()~ 

Í\lejorar t•I 
proceso de 
ca11;1dt;:1ci611 
y 
transformar 
la situaci6n 
inil"inl 
través dl'I 
<lisc1'\o de 
programas 
dt· 
capacirnci6n 
adt.·cuados a 
las 
ncccsidadt•s 
y <lilicultmles 
dL• los 
trabajadores 
y la l'lll(trl'sa. 

¿CUANDO? 

Durante la 
t•;11>acitacil>n 
(rurso, 
,.,.l'lllO, tallL•r, 
ere.) 

¿CÓMO 

Técnkas 

()l1scr\·ación 
Entrevista 
Evaluación 
del 
tlcscmpci'm. 
Escalas 
estimativas. 
ltl"COIL•cci6n. 
Inducción 
DL.Juccilm 
Analogía 
Análisis 
Comparación 
Medida de 
participación. 
Discusiones 
informales. 
OpiniunL'S dt• 
los 
participantes. 
Grupales. 
Síntesis. 

ln!<.truml'ntos 

Guiils dt.• 
oUsL•rvacibn. 
Cédulas ,fo 
t·ntn·vista. 
lnstruml·ntos 
dt• rm·tlidétn. 
Hl'g:istros. 
Contrnk·s 
Diario dt.• 
campo 
lnf<>rrnc!<. 
Prog:rmnas 
de 
capacitaciór1. 
Diagnóstico 

i Cul'stionarios 
Pruebas 
orak•s. 
Pnwbas de 
rL~acción. 

Listas dt.• 
vcrifü:adón 
Gulas de 
discusi<'in. 

Con la c\'nlual'iún dP la ejecución st• Jll'rsi~ue la regulación del proceso enst>fü.tnza­

aprcndizajt•. la gestión tic los erron•s y la consolidadón de los t.•xitos. 
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4. Ev11lu11ciím de los resultados 

La t~\·aluaciún ele los rcsuhados tiene por ohjt•to 1:stah)cr1~r halanct~s fiables de los resultados 

obtenidos, en cumplimiento con los objetivos espccificos del programa ele capacitación, clcsclc el 

punto ele vista ele eficiencia, efectividad y eficacia. Valorando principalmente que los capacitanclos 

hayan adquirido y construido conocimientos terminales, previstos por la planeación y en 

consecuencia, si cuentan con los prerrcquisilos necesarios pani posteriores procesos de 

capacitación; o bien, determinar los aspectos que convendrían modificnr en una repetición futura de 

la misma secuencia de la capacitaci6n. 

No sólo se valoran los resultados finall's de la capacitación, sino que está vinculada a la 

corrección y cstmctnración ele los progmmas de capacitación. l.a evaluación del seguimiento de la 

capacitación, esta relacionada en función del aprendi7.ajc que los capacitandos lograron y el 

desarrollo de las habilidades y disposiciones requeridas pam su puesto de tmbajo; pero, sobre la 

influencia de la capacitación en su desarrollo integml. 

Este tipo de evaluación incorpom sustancialmente la perspectiva de las poblaciones 

beneficiarias con el progmma, lo que puede facilitar la toma de decisiones. 

La evaluación ele los rcsnltaclos, no es aquella etapa final que meramente acredita o 

desacredita los resultados obtenidos con los objetivos predeterminados en función de una medición, 

sin tomar en cuenta las causas que dan origen a una manipulación de intereses propios de la 

institución y los evaluadores; sino que es la integración de los aspectos cuantitativos y cualitativos 

desde la fase de detección de necesidades hasta la consccuciím de los resultados pam regular el 

proL'CSO de cualquier acti\idad y conformar un proceso de retroalimentación, continua y 

permanente. 

Por ílltimo, es necesario en fu tizar que los distintos l'ritcrios de evaluación se distinguen más 

por los objetivos que persiguen y no por las técnicas e instnuncnlos <1uc se utilizan, ya que un 

mismo instrumento put.~dc ser í1til pam fas diferentes fases de evaluación. 
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¿QUIÉNES' 

lnstitucir'>n 

Tr•1haj:1dorcs 

0111;1ci1;ul11tt•\ 

Bt·r11•lki;1ri11' 
irulirt•1·t11\. 

.. 

Capítulo 111. Propuesta de Evaluación de /a Capacitación 

EVALUACIÓN DE LOS HESULTADOS DE LA CAPACITACIÓN 

¿QUÉ? ¿CUANDO? ¿CÓMO 

lnstituci6n: 
i\lbión. 

- Vish'm 
Ol1jclh'O!. 

- V;alorl'S. 

·1·ral1aj;ulc>rt•s: 
Dt•nmndas y 
cxpl'ctati\'as. 
Amhie1ltl· 

1!: .. , _ lalior.il. 
Expcril•ncias 

"l' 
CilJ'ilCitat.•ión. 

.~ - Cunodmil•ntos 
o aprl'ndizajt• 
allc111irido. 

- Actitudt·." .\' 
hábitos. 

lnstruclOrl's: 
- Acción 

did;ictica. 
- Implicación. 

Hcrnrsos 
llll'U>tfOIÓA"ÍC(I!\ 

Pro~ramas dl' 
capadtacibn: 
- Justilic;1ciéin 
- Polhkas 
- Ohjl'lÍ\'llS. 

L\fl'taS. 
l.hnitt•s 

- Oq?;:•lllili1ciú11. 
Co111t·11id11s . 
• \rti\·i1lad1•s. 

- 1\lt•tod11log-fo 

()t•tt•rn1i11ar 111" 
11kam·1•.. y 
li111itat·iorll''i dt• 
la rnpal'itadfü1 
1•11 la 
tni11 .. ti1n11;u·iú11 
tlt• la "lit1mdb11 
inidal y tlar 
M•guimit•nto ;1 
posh'riun·~ 

prugnunas. 

,\) fi11ali1ar 
l'I progTOHllil 
1Jl0 

1:111i;1cital·i611. 

Oh!-il'r\'acibn 
E.ne revista 
Ev.aluación 
d<•I 
tlcst·mpl·,.,o. 
Escalas 
estirnati\'as. 
Hecok-cción. 
l 11tlucci611 
Dl-<lucción 
Analogfa 
Análisis 
Comparación 
Medida de 
partidpación. 
Discusiurll's 

! informales. 
Opiniones de• 
los 
participances. 
Grupales. 
Síntesis. 

/ 'l'es1s eo" / 

Gulas Je 
observacilu1. 
Cé1lulas de 
l'ntre\·ist;1. 
Instrurrn.·nws 
dl.' nwdicibn. 
ltt·gistro!'> 
Controlc.•s 
Diario de 
campo 
Informes 
J>rogranias 
de 
capacirn1·it'ln. 
Diagnll~tico 
Prud1as 
orall's. 
Pnwhas de 
reacción. 
Listas dl' 
n•rilicaci6n 
Guías de 
discusión. 
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l.a mejora cuantilativa y cualitativa de la capacitaciém, exige. en primer lugar, que las 

organi1.acioncs dispongan dt• estrategias adecuadas de obtención y an:ílisis de datos, con el 

propbsíto de apoyí1r la loma de decisiones y a su vez, generar cambios inml'diatos y llll'diatos. 

En el funcionamiento de la capacitación resulta fundamental mecanismos internos de 
evaluación, pues son los que, en un momento preciso, van a detectar los desajustes concretos de la 

misma, permitiendo su corrección directa e inmediata, si ello es posible. 

Por lo anterior, para complcmcntnr la "Propuesta de Evaluaciém de la Capacitación", es 

fundamental que la Gerencia de Desarrollo Organizacional integre un área o Comité de Evaluación 

de la capacitación, con el objeto de garnnti1.1r la calidad de la evalnación y refuerce o consolide los 

objetivos de la cnpacitación como resultado de una labor de equipo, a trnvés de la integración y 

participación de todos los involucrados. 

Con In conformación del Comité de Evaluación, se pretende el fortalecimiento de la 

capacitación, a través de la determinación de acciones de evaluación como estrategias para el 
desarrollo individual y colectivo de la institución. l.1s acciones de evaluación están relacionadas con 

los siguientes aspectos: 

t. Planearión de la evaluación: Comprende el diseño de la evaluación, no como un proceso 

mlinario, sino como la conceptuali1.1ción de los elementos a evaluar segÍln el contexto de In 
empresa. Lo cual implica trazar una recopilación de datos, un plan de análisis, la formulación de 

informes y el proceso informativo de los resultados; todo ello, bajo un marco teórico­
metodológico. 

'' Coordinación de la evaluación: Dado que la evaluación requiere de In participación de todos los 

involucntdos, es necesario coordinar de un modo eficaz este trabajo entre los mimos. 

:J. Comunicación: l.os rcsponsahlcs de la c\'alnación debcrfü1 centrar la evaluación en la 

rc< 0opilaci<lt1 de informul'i6n que resulte rcahncntc t"ltil pam luego generar un proceso de 

rn1juici:unicnto y rctroalinwntaciérn colccth·o. Dejando claro que la evaluación efectiva supone 

recopilar y analizar la informaci6n apropiada, tan1bién impliea ascgunir a tra\'és ele mecanismos 

ele comunicación, que los resultados de la cvnluaci<ln serán utilizados en consecuencia. 

166 



Capítulo IV. Propuesta de Evaluación de la Capacitación 

Finalmente, para lograr la calidad de la cvaluacibn se hm·c indispensable que el Comité se 

conforme por cvalundorcs cnmpcll'ntcs (internos y extc.·rnus). los cual significa que dichas personas 

deben cuhrirdcrtas caractcristiras, tall•s r<11ttr1: 

1. Obseivador sensible de los ambicnlcs. 

2. Manejo de técnicas de investigación social. 

a. Saber cntrcvislar y cscnchar. 

4. Experto en técnicas comunicativas. 

5. Capacidad de ncgociaciún. 

6. Capacidad para la clahuraciéin de informes comprensibles. 

7. Capacidad para comunicar conclusiones a través de diferentes medios. 

8. Manejo de gnipus. 

9. Capacidad para el análisis político y solución de coníliclos. 

10. Conocimiento sobre la planificación de la evaluación. 

11. Poseer élica profesional, que asegure la objetividad de la evaluación. 

12. Congruente con el desempeño de su lrabajo, en los límites con la población que atiende. 

1:¡. Capacidad de iniciativa. 

Los evaluadores dchcriín trabajar de manera conjunta con las personas que colaboran en la 

capacitación, desarrollar líneas de trabajo en las que se puedan asignar lineas especificas a cada 

uno de los colaboradores e ir delegando responsabilidades a fin de que este Comité sea operativo. 

l.1 evaluaciím de la Gerencia de Desarrollo Organizacional, debe cnrncterizarse por una 

evaluación de carácter interno-externo (cocvaluación), ofrezca una visión amplia y global, haciendo 

de los rcsuhados obtenidos un aporte de datos coucrelos sobre el proceso de evaluación, favorezca 

la comparación, facilile y apoye un proceso de negociación, ajustando secuencial y progresivamente 

la evaluación a las características del proceso de la capacitación, a las necesidades y objetivos 

plantemlos. 

El Comité no será un grupo constituido como consultor para ofrecer juicios, sino como 

aquel que articule a los dift.•n•ntcs actores de la Lºapacitación y las fuentes de informaci6n, lo cual 

exige una revisión critica, con l'I propósito de disponer y enjuiciar diferentes pcrspccli\'as de la 

capacitación y genere informadún relevante, en un esquema de pcnsamicnto-m.·ción. 
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En sính'sis, la cvaluadírn depende en gran medida de quién la n~aliza, de ahí la importancia 

de sel<'<'l'ionar cuidadnsamentc a Jos evaluadores a fin de akanzar Ja máxima objetividad posible y el 

nporll' de infonnaciún eoncrcta, facilitando con ello la toma ele decisiones que se ajusten 

progrcsivamcnlc con a las características de la capacitación, a lns necesidades de los trabajadores)' 

objetivos planteados por In empresa. 

En este sentido, la evaluación es un espacio de tnisccndcncia para el Trnbajo Social, puesto 

que es una profesión que husca contribuir al conocimiento y transformación de los procesos que 

inciden en el desarrollo del ser como cnle social. La evaluación permite ni Trabajador Social, 

intcmctuar constantemente con los actort1s sociales a fin de propiciar carnhios de actitudes en la 

población, en cuanto a la concepción y participación de su realidad concreta, lo cual debe favorecer 

la visualización de soluciones claras, mediante acciones que lleven a los actores sociales a satisfacer 

sus carencias, necesidades. 

Para Jogmr una cultum de la evaluación, no sólo en el ámbito de la capacitación, se requiere 

de In participación de Jos profesionales, que propongan líneas de acción, enfocadas a mejomr la 

calidad de la organi1.1ción y mejorar los servicios y programas que desarrollan en beneficio de Ja 

poblaciéln objetivo. 

En el ámbito de Ja evaluación, el Trabajador Social es un colaborador, que ayuda construir 

Ja realidad y negociar propuestas de solución a las problemáticas, por ello es un agente de cambio; 

que de una manera objetiva, reconoce la necesidad de juicios colectivos, con todos Jos 

intervinientes en Jos programas, encaminados al desarrollo y bienestar sociolnboral. Porque el 

evaluador no es aquel en el que centra toda la responsabilidad y poder, es un colaborador en un 

contexto ele negociación, donde no sirve a un clicnlc, el objetivo es beneficiar n Ja comunidad en 

general. Dado que Ja realidad social es cambiante y dinámica, el individuo es una agente activo que 

construye y da sentido a la realidad. 
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CONCLUSIONES 

• Es necesario trascender de unn evaluación considcruda como una etapa final o un mero requisito 

adminl~trativo de "control". J.1 evaluación debe formar parte de una vl~ión más integral del 

proceso de capacitación c¡ue se brinda a nivel individual y organizacional, con la finalidnd de 

hncer frente a Jos retos laborales y sociales. 

• Ln evaluación debe tener como propósito general sentar las bases que permitan reestructurar las 

diversas formas de capacitación y propiciar que esta formación eleve su calidad, ganando 

pertinencia respecto a las necesidades reales de Jos trabajadores. 

• La evaluación proporciona retroalimentación de varias fuentes o perspectivas, porque genera 

tanto información objetiva como subjetiva, cualitativa y cuantitativa para Ja plancación del 

desarrollo indh·idual y colectivo. 

• La evaluación, no pretende simplemente saber si Jos participantes de la capacitación alcanzan los 

objetivos propuestos y/o emitir un juicio de valor, sino que trata de proponer la infonnación 

necesaria para aumentar al máximo los alcances de la capacitación. Todo ello, mediante el 

estudio resultados de la metodolog(a empicada, Ja retroalimentación de los mecanismos de 

aprendizaje; el refuerw de las áreas de estudio; estimación de la viabilidad de los programas a Ja 

luz de las circunstancias y condiciones reales de operación; plancación de las subsiguientes 

experiencias ele capacitación atendiendo tanto a In secuencia lógica de los temas como ni 

dt'sarrollo integral del trabajador. 

• La importanl'ia de la cvalual'ión se justifica porque a través de esta puede obtenerse un estudio 

completo y dctallndo sohrc el cómo se csliln implementando las actividades progrnmaclns, Ja 

descripción del impal'lo de los prugrmuas en los pa11icipantcs y la emisión de juicio colectivo con 

relación al rnlor real d" didtos progrnmas. En el eontcxto laboral. Ja emluación es un 

instrumento de ~ran utilidad a fin de incremL•ntar o mejorar las condil'iurws de trabajo; por ello, 
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Conclusiones 

es prt•ciso proponer estrategias de nrciém para evaluar los programas de capacitación q1w se 

implt•mcntcn en las organizaciones. 

• La evaluación se plantea como una necesidad en la obtención ele información veraz y oportuna a 

fin de llevar a cabo el correcto planteamiento de problemas y la toma de decisiones en las 

diferentes etapas de capacitación. Es importante mencionar que la evaluación de los programas 

de capacitación también permitirá desarrollar e implementar mctodologias, materiales, 

procedimientos, recursos, entre otros; acordes a la realidad de los trabajadores y de la empresa. 

• En términos generales, la evaluación puede llegar a ser una polftica en la que se establece el 

compromiso de generar información a efecto de coadyuvar en el fortalecimiento y/o 

mejoramiento de todos los planes, programas y proyectos en cualquier área del desarrollo. 

Respecto al quehacer del Trabajador Social durante el desarrollo de la investigación, se 

puede derivar que es nn profesional que cuenta con los conocimientos snficientcs y generales para 

desenvolverse en el ámbito de In evaluación. 

El ámbito de la evaluación en el que se inserta el Trabajador Social, pareciera estar agotado 

o bien ser un campo muy reducido para que se desenvuelva. Sin embargo, la evaluación puede 

brindar al Trabajador Social la apertura de nuevos espacios, específicamente al interior de In 

capacitación o las empresas, rescatando la posibilidad práctica, de la participación entre los 

individuos y el Trabajador Social para resolver las necesidades y problemas de la organi1.1ción. La 

evaluación ronllem un proceso de comprensión atendiendo las necesidades reales a partir del 

conocimiento de la realidad. 

El Trabajo Social es definido romo una "profesión de las Ciencias Sociales que diseña, 

clc.i,;arrolln y C\'alúa nu><.ll'los de inll'r\'cnciún, los cuales mediante mctodolo~ías específicas, 

contrihuycn a impulsar proceso de cambio para el desarrollo social y el conocimiento de los 

problemas, ncccsidadrs y dl•mandas sociales". Visualizar ni Trabajador Social como evaluador, es 

una posibilidad de ampliar y fortalt•ecr la identidad profesional, su credibilidad y ampliación del 

espacio profl•sional. 
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Conclusiones 

Con lo anterior, <e puede d<·ducir que el Trabajador Social es un profesional que busca dar 

respuesta a las incertidumbres y/o prohlcnuiticas que obstaculi7.an el desarrollo social, ya que está 

familiarizado con el diseño, plancación, organización, ejecución y evaluación de programas. 

U1 formación del Trabajador Social puede brindar a los programas de capacitación un 

enfoque más humnnistn, sin descuidar el aspecto técnico; contribuyendo a la satisfacción de 

necesidades presentes y prever necesidades futuras mediante la evaluación, ya sea como un 

evaluador interno o externo. 

Diseñar y aplicar la evnlunción de la capacitación en las organizaciones es aceptar su 

trascendencia y virtudes, es incluir un sentido más humano y es buscar su relación con la dinámica 

de la realidad. 
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO 
ESCUEl.A NACIONAL DE TRABAJO SOCIAL 

C:UESTIONARID 

PASAJEROS 

CUE5TIONARIO DE CARÁCTER INFORMATIVO SIN VAl..JDEZ ClF1C1Al PARA LA COMPAÑÍA MEXICANA DE A~ 

OBJETIVO: Conocer la opinión de los pasajeros respecto al servicio que ofrecen los Representantes de Tráfico 
do la Compañia Mexicana de Aviación. 

INSTRUCCIONES: Escriba su respuesta en los espacios señalados o bien, 
Marque con una "x" la respuesta que usted elija. 

DATOS GENERALES: 

SEXO=----~~~ EDAD:~------ NACIONALIDAD:-------

1. ¿Con qué frecuencia vuela por Mexicana? 

a) Siempre 
b) Casi siempre 
c) Algunas veces 
d) Rara vez 
e) Nunca 

2. ¿Considera que esta linea aérea ofrece un servicio con calidad? 

a) Sí 
b) No 

3. ¿Considera que el servicio ofrecido en el área de Tráfico, antes de abordar su vuelo (servicio en mostradores, módulo 
de Información y sala de espera), es: 

a) Muybueno 
b) Bueno 
c) Regular 
dJ Malo 

4. ¿Considera que las aptitudes y actitudes de los Representantes del área de Tráfico, son las adecuadas para el 
desempeño de su trabajo? 

a) SI 
b) No 

¿Porqué?-------------------------------~ 
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S. ¿Una de las razones por las que prefiere Mexicana, es el servicio de los Represent;intes del área de Tráfico? 

a) Sí 
b) No 

6. ¿Considera que el personal del área de Tráfico requiero una mayor capacitación para ofrecer un mejor servicio? 

a) Sí 
b) No 

7. ¿Usted opina, que uno de los problemas de Mexicana de Aviación es la falt;i de calidad en el servicio que los 
Representantes del área de Tráfico ofrecen? 

a) sr 
b) No 

8. ¿Opina que la línea área, carece del personal adecuado para satisfacer sus necesidades antes de abordar su vuelo? 

a) sr 
b) No 

9. En su opinión, ¿el personal del área de Tráfico está debidamente capacitado para el buen desempeño de sus 
funciones? 

aJ sr 
b) No 

10. ¿Cuáles considera que son las principales funciones del personal del área de Tráfico? 

11. ¿Cuáles considera que son las principales labores de los representantes del área de Tráfico? 

12. ¿Recomendarla usted, Mexicana de Aviación? 

al sr 
b) No 

13. ¿Para usted, qué es un servicio con calidad, antes de abordar su vuelo (puede señalar más de una opción)? 

a) Atención con amabilidad. 
b) Anticiparse a las necesidades del cliente 
c) Trato cordial, proporcionar un ambiente confortable. 
d) Información oportuna y precisa 
e) Puntualidad 

O otro ¿cuál(es)? ----------------------------

14. ¿Usted, alguna vez ha tenido algún problema con los Representantes del área de Tráfico? 

a) Sí 
b) No (pase a la pregunta Nº 19). 
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15. En caso ofirmatlvo, ¿usted manifestó su Inconformidad? 

a) sr 
b) No 

16. ¿A quién acudió para manifestar su Inconformidad? 

a) Representantes de Tráfico 
b) Supervisor 
e) Nadie d) Otra,¿cuál? _____________________________ _ 

17. ¿Obtuvo una respuesta satisfactoria a su Inconformidad? 

a) sr 
b) No 

18. ¿Cuál fue el motivo de su queja? 

19. En términos generales, ¿qué comentarios iiéne sobre' el de!lempeno de. las IÚnéfones. del personal del érea de 
Tráfico? ·

1
::·· • .:·\.~L> · ·.{~ .. ·: :;~ .~<!-'.,: ~~<'~~"-: -~: ~·:.-

20. ¿Por qué no eligió otra linea área? 
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO 
ESCUElA NACIONAL DE TRABAJO SOCIAL 

CUESTIONARIO 

SUPERVISORES DEL ÁREA DE TRÁFICO 

CUESOONARJODECARAclERINFORMATIVOSINVAl.DEZOFJCIALPARALAca.!PAÑIAMEXICANADEAVIACIÓN 

Objetivo: Conocer la opinión de los Supervisores del área de Tráfico de fa Compañia Mexicana de Aviación 
respecto al desempeño laboral de fos Representantes de Tráfico. 

Instrucciones: Escriba su respuesta en los espacios señalados o bien, 
Marque con una "x" la respuesta que usted elija. 

DATOS GENERALES: 

AlllTIGÜEDAD EN lA COMPAÑIA:-------

ESCOlARIDAD: ------­

DURACIÓN EN SU CARGO:-------

1. ¿Cuáles son las funciones que desempeña? 

2. ¿Para usted, qué es desempeñar su trabajo con calidad? 

3. ¿Con qué frecuencia recibe capacitación? 

a) 1 vez al año 
b) 2 veces al año 
e) 3 veces al año 
d) 4 ó más veces al año 

4. ¿Usted ha recibido capacitación enfocada al desarrollo humano? 

a) Sí 
b) No 

5. En general, ¿cómo califica usted la capacitación que recibió durante el año 2001? 

a) Excelente 
b) Muyblen 
c) Buena 
d) Regular 
e) Mala 
¿Porqué? ____________________________ _ 
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6. En caso de haber recibido cursos de capacitación de desarrollo humano bajo un enfoque de calidad en el servicio al 
cliente, ¿considera que están relacionados con sus necesidades reales de trabajo? 

a) Sf 
b) No 

¿Porqué?----------------------------------

7. ¿Usted, cómo realiza la detección de necesidades del personal en su área de trabajo (puede señalar más de una 
opción)? 

a) Mediante entrevistas con sus trabajadores. 
b) Medlanle entrevistas con la Gerencia de Desarrollo Organizacional. 
c) Mediante la observación del desempeño de sus trabajadores 
d) A través de las quejas de los clientes. e)Otra, ¿cuál? ________________________________ _ 

B. ¿Qué utilidad le da usted, a la Información obtenida en la detección de necesidades del pers~n~I. del. Tráfico? 

9. ¿Cuál es el problema de mayor Incidencia en los trabajadores del área de Tráflc.o? 

10. ¿Los Representantes del área de Tráfico participan en fa toma de aÍgÚna declsÍón qu~· ~~~da afecta~ la prestación 
del servicio? · · 

a) SI 
b) No 

¿Porqué?-------------------------------~ 
. -

11. ¿Cómo calificaría usted, la atención brindada a los pasajeros por l~s Representantes de TÍáflco? 

a) Muy buena 
b)Buena 
c) Regular 
d)Mala 
e) Muy mala 

¿Porqué?-------------------------------~ 

12. ¿Usted detecta un mejor desempeño laboral en los trabajadores de Tráfico cuando reciben capacitación (técnica y 
de desarrollo humano? 

a)SI 
b)No 

En caso afirmativo ¿cuáles son esas mejorías? 

13. Especificamente en lo relacionado a los programas de calidad en el servicio, ¿usted considera que han mejorado 
las aptitudes de los representantes del área de Tráfico para la atención del pasajero? 

a) Sí 
b)No 
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14. Específicamente en los programas de calidad en el servicio, ¿usled considera que han mejorado las acliludes de 
los representantes del área de Tráfico para la atenclán del pasajero? 

a)Sf 
b)No 

15. ¿Aplica un método y/o técnica para determinar que existe un mejoramiento en el desempeño de los 
Representantes del área de Tráfico? 

a)Si 
b)No 

En caso afirmativo, ¿cuál(es)? 

16. ¿Cómo considera las relaciones Interpersonales entre los Representantes del área· de Tráfico (señale sólo una 
opción)? 

a) De compañerismo 
b) De egocentrismo 
c) De aislamiento 
e) otra, ¿cuál?-------------------------------
¿Porqué? _______________________________ _ 

17. En su opinión, la capacitación que reciben los Representantes del área de Tráfico ¿ha servido para Ja disminución 
de quejas por parte del pasajero? 

a)Sí 
b)No 

¿Porqué?---------------------------------~ 

18. En su experiencia como Supervisor, ¿cuáles son los principales problemas que manifiestan los pasajeros con 
respecto al servicio brindado por los representantes del área de tráfico? 

19. ¿Qué ha hecho para contrarrestar la Incidencia de estos problemas? 

20. ¿Los programas de capacitación sobre calidad en el servicio, le han ayudado para Ja solución de dichos 
problemas? 

a) Si 
b) No 

¿Porqué?---------------------------------~ 

21. En su opinión, ¿qué tipo de pasajeros es el que manlllesla una mayor Inconformidad con el servicio brindado antes 
de abordar su vuelo? 

a) Pasajeros nacionales 
b) Pasajeros extranjeros 

22. En el ámbito de la capacitación que usted recibe, ¿qué propone para mejorar su desempeño laboral? 
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO 
fSCUEIA NACIONAL DE TRABAJO SOCIAL 

C:UESTIDNARID 

REPRESENTANTES DEL ÁREA DE TRÁFIC:D 

CUESOONARIODECARÁCTERINFORMATIVOSllVAl..DEZOFICIALPARALACOMPAÑiAMEl<ICANAOEAVIAC'(;Aj 

Objetivo: Conocer la opinión de los Representantes del área de Trafico, respecto a la capacitación que reciben. 

Instrucciones: Escriba su respuesta en los espacios señalados o bien, 
Marque con una "x" la respuesta que usted elija. 

DATOS GENERAUS: 

SEXO: _____ _ ESCOlARIDAD: ------

ANTIGÜEDAD EN lA COMPAÑÍA:----------

l. Defina en términos generales, las funciones que usted desempeña en su área da trabajo. 

2. Usted recibe capacitación cuando: (puede elegir más de una opción) 

a) Ingresa a la empresa 
b) Durante el transcurso del desempeño de su trabajo 
c) Cuando existen problemas en el desempeño de su trabajo 

3. ¿Qué tipos de programas de capacitación ha recibido? 

a) De carácter técnico 
b) De carácter humano 
c) Ambos. 

4. ¿Por cuál medio de comunicación se dirige usted, cuando considera necesaria una mayor capacitación? 

a) Mediante entrevistas con el jefe inmediato 
b) Mediante entrevistas con la gerencia de desarrollo organizacional 
c) No existe una manera determinada de detectar esas necesidades 
d) Otro, cuál ______________________________ _ 
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5. ¿Le realizan entrevistas o aplicación de algún cuestionario para conocer sus necesidades de capacitación en el área 
de trabajo que desempeña? 

a) Siempre 
b) Casi siempre 
c) Algunas veces 
d) Rara vez 
e) Nunca 

En caso afirmativo, ¿quién o qulene·s realizan esta entrevista? 

6. De acuerdo con los programas de capacitación en el ámbito de calidad en el servicio, ¿considera que el contenido 
de éstos se relaciona con las necesidades reales de su trabajo? 

aJ sr 
b) No 

Porqué~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

7. ¿Cómo considera el ambiente en las sesiones de capacitación de desarrollo humano? 

8. Considera que lo anterior se debe a: 

9. ¿Usted, cómo calificaría a la capacitación técnica que se le brinda? 

a) Muybuena 
bJ Buena 
e) Regular 
d) Mala 
e) Muymala 

¿Porqué?~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-

10. ¿Qué resultados ha tenido después de recibir los éursos de capacitación de calidad en el servicio? 

11. ¿En las sesiones donde usted ha recibido la capacitación, le agrada la manera en cóino se han confonnado los 
grupos? 

a) sr 
b) No. 

Porqué~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

12. En caso negativo, describa cómo habrlan podido Integrarse mejor los grupos. 

13. En su opinión, ¿qué sugiere para mejorar la capacitación de desarrollo humano? 

14. En su opinión, ¿cuáles son las principales quejas de los pasajeros antes de abordar su vuelo? 

15. ¿Cómo resuelve las quejas manifestadas por los pasajeros? 
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16. ¿Considera que la capacitación le ha ayudado a resolver las quejas de los pasajeros? 

a) SI 
b) No 

Porqué~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

17. En su opinión ¿qué tipo de cliente le manifiesta mayor Inconformidad con el servicio? 

a) Pasajeros nacionales 
b) Pasajeros extranjeros. 

18. De las actividades que realiza para dar un buen servicio, a su consideración ¿cuáles son cruciales para que el 
cliente se retire satisfecho? 

19. ¿Cómo se realiza la evaluación de los programas de capacitación de desarrollo humano? 

20. ¿En qué periodo de su capacitación se aplica? (puede marcar más de una opción). 

a) Anles de que se Inicie un curso de capacitación. 
b) Durante el desarrollo de la capacitación. 
c) Al final del curso de capacitación. 
d) Posterior a la capacitación. 

21. Describa ¿qué le falta para realizar eficazmente sus actividades o aquellas que le ayudaran a ejecutarto mejor? 

22. ¿Cómo considera al ambiente de trabajo en el que se desenvuelve? 

a) De colaboración. 
b) De participación. 
c) De apatía 
d) Otro,cuál~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

23. ¿Alguna vez ha decaldo el Interés por su trabajo? 

a) Si 
b) No (pase a la pregunta 25) 

24. ¿Cuál es el motivo por el que ha decaldo el Interés por su trabajo? 

25. Desde su punto de vista, ¿cómo definiría la calidad en el servicio? 

26. En su opinión, ¿cuál es el papel que desempeña el Super/lsof? 

27. En su opinión, ¿cuál es el papel que desempeña la Gerencia de Desarrollo Drganlzaclonal? 
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