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INTRODUCCION

Nuestra intencién principal, al realizar esta investigacion de tesis terica-prictica, es la de
resaltar la participacion del Trabajador Social como evaluador, bajo la idea de concebir la
importancia que tiene la practica profesional en el imbito de la evaluacién y, en especial, en materia

de capacitacion,

Cabe seiialar, en algunos paises la evaluacion 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 comiin encontrar que entre las diversas instituciones
puiblicas y/o privadas, el proceso de evaluacion se realice de manera parcial, ya sea como una
evaluacion diagnéstica/inicial, una evaluacion intermedia o bien, una evaluaci6n final; incluso en
otros casos, el proceso de evaluacion es nulo. En este marco, es indudable la débil cultura de Ia
evitluacion, aunque la ausencia de un proceso de evaluacion no implica la ineficacia de un programa,
sino la falta de consistencia de la planeacion de programas, la viabilidad y sustentabilidad de los

componentes y las acciones del programa.

La debilidad metodoldgica de la evaluacion, conduce a la ausencia de utilizaci6n de los
resultados obtenidos en la misma, puesto que la evaluacién no es considerada como una de las
condiciones elementales en la toma de decisiones, convirtiéndose asi, en un proceso initil. De esta
forma, la aplicacion de la evaluaciéon es aislada o meednica, cuando deberia ser dindmica, la
posibilidad de una reestructuracion del programa en su funcionamiento y metodologia se ve
reducida o limitada, no cumpliéndose con la totalidad de las expectativas reales de la
poblacion-objeto del programa y no controlando la aparicion de posibles pricticas o resultados no

deseados.

Ante este contexto, considerando que el Trabajador Social ticne por objeto de estudio, la
interrelacion de actores sociales-problematica, para buscar las causas v las posibles soluciones a los
problemas, necesidades y demandas sociales mediante la aplicacion de metodologias en el disefio,
desarrollo y evaluacion de modelos de intervencion, con la finalidad de contribuir e impulsar,

interdisciplinariamente, procesos de cambio dirigidos a desarrollo social; el propésito fundamental
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de esta investigacion, es el de concientizar a todas las personas involucradas en la planeacion sobre

la importancia que reviste que se cuente con un proceso de evaluacion,

El Trabajador Social, en su funcién de evaluador, ticne la responsabilidad de hacerse
acreedor a la confianza de todos los involucrados en la evaluacion y de la poblacion en general, con
el fin de poder utilizar sus conocimicntos y destrezas en beneficio del interés de los actos sociales;
todo ello, bajo un marco ético-profesional. De ninguna forma, la evaluacion debe ser un medio de
represion o control, por el contrario es un medio de desarrollo, es un elemento inseparable de Ia
planeacion, con la que se pueden establecer mecanismos de informacion ttil y acciones mediante las
cuales podemos aleanzar los resultados deseados; por lo tanto, su aplicacién debe ser continua,
permitiendo asi regular, corregir y orientar el proceso de planeacion, adaptindose a las necesidades
o posibilidades de los actores sociales.

El desarrollo social ha sido histéricamente base del discurso politico e ideoldgico de los
distintos gobiernos del pafs, de ahi la importancia de buscar la apertura de espacios que puedan
generar ¢l desenvolvimiento del Trabajador Social. Por ello, consideramos trascendental la
participacion de este profesionista en las politicas laborales, en el dmbito piiblico y/o privado, con el
proposito de contribuir en la elaboracion, ejecucién y evaluacion de planes, programas y proyectos
enfocados al desarrollo y bienestar social, y a la vez clevar el nivel de vida de los trabajadores.

En este sentido, la capacitacion tiene un papel fundamental en el proceso laboral,
productivo y de bienestar de cualquier institucién o empresa (privada, piblica o social), dedicada a
la produccién de bienes, a la comercializacion de éstos o a la prestacién de servicios. Desde la
perspectiva de Trabajo Social, la empresa se concibe como una comunidad en constante interaccién,
en la que el hombre interact@ia como un ser social con diversas necesidades, no sé6lo al interior de la
empresa sino también con la sociedad que lo rodea, siendo importante conocer aspectos que
influyen en el desarrollo de los individuos que la conforman a fin de mejorar los aspectos laborales

que influyen para lograr ¢l bienestar del trabajador.

La adaptacion de la capacitacion en el contexto social, constituye un factor de progreso
porque puede generar condiciones de eficiencia, interviene en el desarrollo, crecimiento,
productividad y sobre todo, en el bienestar individual y organizacional. De esta manera, la
capacitacién se concibe como un proceso de ensefianza-aprendizaje para la adquisicion y desarrollo
de conocimientos, habilidades y actitudes, con la intencion de lograr la formacién integral del
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individuo en ¢l campo de trabajo y el progreso individual-organizacional, es el medio que puede

generar un clima colectivo de satisfaccion en el trabajo.

Pero, los cambios y progresos creados por la capacitacion requieren de una valoracién y a su
vez, los resultados de la evaluacion sean utilizados en el mejoramiento del conocimiento, en ¢l cémo

resolver los problemas y lograr un probado progreso social,

La evaluacién es un elemento de critica, reflexion y negociacion, sus acciones estan dirigidas
a generar un cambio. En lo concerniente a la capacitacion, busca fortalecer este proceso, mediante
metodologfas, materiales, procedimicnios 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 capacitacion, permitiendo asi, progresar en el cumplimiento
de los objetivos tanto individuales como organizacionales.

Sin embargo, existe una evidencia generalmente aceptada de que la planeacién ha estado
caracterizada por una débil y/o nula cultura de la evaluacion, considerando a la evaluacién como un
medio que tiene la funcién de control o represion.

En virtud de lo expuesto, surge la necesidad de investigar y precisar la trascendencia que la
evaluacién puede tener en las organizaciones mexicanas, independientemente de su tamaiio, y, por
otro lado, proponer un proceso de evaluacion integral que aborde Ia capacitacién, desde las
necesidades que éste deberd atender hasta los resultados que arroje, puesto que es un proceso de
didlogo, de negociacion y retroalimentacion para el desarrollo y bienestar individual-organizacional,
integra a todos los involucrados en la capacitacion. Por tal motivo, se considera a Ia Compaiiia
Mexicana de Aviacion, como el objeto de estudio de la presente investigacién, por su coyuntura
politica.

Nuestra intencién, no es enjuiciar el proceso evaluativo de Mexicana, en términos de
eficiencia, eficacia o efectividad, sino priorizar la trascendencia de la evaluacién como proceso
generador de una negociacion para modificar y/o mejorar la capacitacion, siendo el resultado de la
reflexion e interpretacion apoyada en una metodologia cuantitativa-cualitativa.

Fsta investigacion busca sustentar dicha propuesta, por tanto busea una investigacion que
nos permita acercarnos lo mds posible al quehacer especifico del Trabajador Social, en el dmbito de
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ta evaluacion y la capacitacion, tomando en consideracion toda esa gama de conocimientos de

nuestro propio campo de estudio y que esté articulado, de una densa problemética contemporinea.

De esta forma, se realiza una investigacién tanto documental como de campo, para
identificar el contexto de la evaluacion en la capacitacion, y particularmente, la del objeto de
estudio, Compaiiia Mexicana de Aviacion; con el propésito de contribuir a que la evaluacion en las
organizaciones sea un instrumento de mejora en la calidad de la capacitacion v, en el caso de
Mexicana, se fortalezca ¢ impulse la evaluacion buscando lograr aprovechar la capacitacion no sélo
en los aspectos téenicos, sino también en el desarrollo individual y se oriente a la  gencracién y
aplicacién de metodologias ¢ instrumentos de evaluacion cuantitativos y cualitativos, adecuando el
proceso de evaluacién como un proceso de negociacion entre la satisfaccion de las necesidades de

los trabajadores y la empresa.

Es importante seiialar, que debido a las politicas internas de la Compaiifa Mexicana de
Aviacion, el desarrollo de la presente investigacién se limité, pues se hacia necesario contar con la
informacion y el mancjo ¢ interpretacién que nos permitiera informacién concreta, precisa, veraz y
oportuna de todo ¢! proceso de capacitacion. Por lo tanto, para lograr los objetivas mencionados, se
realiz6 una investigacion de nivel descriptivo-exploratoria a fin de precisar ¢l contexto de la

evaluacion en la capacitacion de Mexicana.

Los resultados de esta investigacioén y sus conclusiones nos corroboraron la hipotesis de que
en ¢l caso de ln Compaiifa Mexicana de Aviacion, la debilidad metodolégica de la evaluacion limita
la consolidacion de los objetivos de la capacitacion, sobre todo, los dirigidos al desarrollo humano
del personal. Lo cual nos plantea un amplio campo de trabajo de intervencién del Trabajador Social

en las organizaciones como evaluador.

El enfoque de intervencion expuesto en la presente investigacion, parte de visualizar la
participacion del Trabajador Social como cvaluador, es detir, en un esquema de actuacion que
permita el diseio, e implementacién de iniciativas que atiendan a Ia problematica, como un agente
externo que fomenta el cambio a la mejora continua para elevar la calidad del proceso ensefianza-
aprendizaje y el desarrollo del trabajador.

La investigacion esti estructurada en cuatro capitulos: tres de fundamentacion tedrica y uno
de derivaeion prictica. Los tres primeros capitulos estin enfocados a 1a evaluacion, a la capacitacién
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¢ en el adulto, como una guia en la comprension y seguimiento de

y al proceso ensehanza-aprendi
conceptos y procedimientos basicos en la aplicacion del proeeso evaluativo.

En el primer capitulo, se ofrece un anilisis referente a la evaluaciéon, es una amplia
panoramica su concepto, historia, objetivos, principios, tipos, diseiio e importancia. Destacando los
elementos que deben tomarse en cuenta en la constitucién de un disefio de evaluacion, a partir de

los objetivos de Ia misma.

ceiones de evaluacion al mejoramiento de la capacitacion,

Ya que se pretende orientar las
en ¢l segundo capitulo se analizan aspectos tales como: su concepto, ¢l marco histérico y juridico
que da lugar a Ta capacitacion en nuestro pais, los objetivos que persigue y el proceso por ¢l cual se
realiza. La definicién, la descripeion del proceso e importancia de la capacitacién; proporcionan los
elementos bisicos para determinar la importancia de la evaluacién en el proceso integral de la

misma.

El tercer capitulo, enmarca la relacion cxistente entre la evaluacién y la capacitacion, se
aborda de manera mas especifica la importancia de la evaluacion en el proceso de enseiianza-
aprendizaje, se explicitan una serie de conceptos fundamentales que nos permiten entender a la
capacitacién como un fenémeno educativo, se distingue a la medicién de la evaluacién y se enfatiza
la funcion de la evaluacién como un proceso de comprension, didlogo, retroalimentacién y

aprendizaje.

El contenido del capitulo cuarto, describe el estudio de campo, en el que se incluyen las
actividades del plan de trabajo (delimitacion, deseripeion de la poblacién, seleccién de la muestra,
estructuracion de los instrumentos y analisis de los datos) y la “Propuesta de evaluacion del proceso
de capacitacion”™, basada en la informacién recabada en la investigacién documental y de campo.

Por otro lado, siendo la base de esta investigacion un estudio caso sobre la evaluacién de la
sapacitacion en la Compaiifa Mexicana de Aviacion, se abordan los antecedentes, mision, vision,
estructura organizacional, los procesos de capacitacion y evaluacion, y los actores intervinientes en

dichos procesos de la Compaiiia.

En este sentido, debido a la complejidad de la Compaiiia Mexicana de Aviacion, tanto por el
tipo de servicio que ofrece como por ¢l numero de empleados que laboran en las diferentes drcas de
la compaiifa (directivos, mandos medios, administrativos, planta de aire, planta de tierra y
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mantenimiento), para los fines de esta investigacion y atendiendo a las condiciones que facilitaban
la misma, el objeto de estudio comprende inicamente los programas de capacitacion de desarrollo
humano dirigidos a los Representantes de Trifico (poblacion sujeto de estudio), quienes son los
encargados de realizar las funciones relacionadas con el cumplimiento de las reglamentaciones

migratorias de los paises de salida, transito y/o legada.

Con Ia finalidad de profundizar en los aspectos que aborda la capacitacion y Ia evaluacion de
los Representantes en Mexicana de Aviacion, la metodologin empleada en la investigacion de
campo, contemplo en primera instancia, el acercamiento a la empresa (Gerencia de Desarrollo
Organizacional y Centro Alas de América) y el acopio de informacion. Posteriormente, la
observacion de las ireas de trabajo de los Representantes de Trifico y el diseiio de entrevistas, a
objeto de identificar la percepeion de los pasajeros, supervisores y Representantes, en relacién a la
capacitacion laboral que brinda Mexicana a éstos ultimos, y asi contrastar y analizar las diferentes
opiniones y/o percepeiones de los beneficiarios directos e indirectos de dicha capacitacion.

Con base al andlisis de informacion cuantitativa y cualitativa de un modo sistemitico y
apropiado se desarrolla la “Propuesta de Evaluacion de la capacitacion”, la cual esta
intencionalmente claborada con el propésito de que sea una instrumento que le permita al
Trabajador Social, como evaluador, generar conocimientos sobre las condiciones y necesidades
reales tanto de la empresa como del empleado, buscando la optimizacién de los beneficios y/o
ventajas de la capacitacién; es decir, ¢l mejoramiento de la capacitacién y el desarrollo de las
potencialidades del trabajador, logrando no sdlo la acumulacién de conocimientos, sino el cambio
de actitud con relacion a los aspectos laborales y sociales para su desarrollo integral

Por altimo, se plantean algunas reflexiones derivadas del andlisis efectuado en los capitulos
anteriores, y de lo trabajado en ellos, mismas que se reflejan en las recomendaciones generales para
la aplicacion de la propuesta, donde se reafirma la importancia de la evaluacién en el campo laboral.
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CAPITULO |
EVALUACION

Hoy en dia, In evaluacion se presenta como un proceso integral de creciente importancia, ya
no sélo en los dmbitos educativo y ccondmico, sino también en cl dmbito de la intervenci6n social;
orientado a la determinacion de los alcances reales de los programas desde su formulacién hasta la
etapa final de su desarrollo, con la finalidad de adecuarlos a las condiciones que la realidad exige, o

bien, formular futuras acciones.

Dado que la evaluacion debe estar en todos los planteamientos de los programas, y se
constituye en una actividad compleja que exige una profunda reflexién, se abordan los elementos
bésicos de la misma: delimitacién conceptual, antecedentes histéricos, propésitos, principios, tipos

y diseiio.

1.1. CONCEPTO DE EVALUACION

La evaluacién se encuentra inmersa en diversos dmbitos; pero, por su propia complejidad
presenta diferentes aproximaciones conceptuales, los autores la definen desde diversas
perspectivas:

Desde el punto de vista etimolégico “el término evaluacién es un derivado del latin “valere”
(valorar) que implica la accién de justipreciar, tasar, valorar, o atribuir cierto valor a una cosa”.!

s importante sefalar, aunque evaluacién y valoracion son sinbnimos en lengua castellana,
en los palses anglosajones existen distinciones entre estas dos acepciones, ya que en el campo
profesional, el término "assessment” comprende la evaluacidn de personas (evaluacion psicologica)
y la connotacion “evaluation” suele referirse a la valoracion de objetos y a la formulacién de juicios,

decisiones y apreciaciones sobre la informacion recogida, tales como los programas o la

intervencion social.?

' Feenatudes Ballesteros, Rovio Fyaluacion de programas, p. 21
SO Candenal, Violeta, Fyaluacion de propgramas de reimsercion social, p. 33,
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El concepto de evaluacion fue introducido por Ralph Tylers, quien es considerado por varios
autores, como ¢l padre de la evaluacion, para este autor “la evaluacion es un proceso que tiene por

objeto determinar en qué medida se han logrado los objetivos previstos™

Desde otra perspectiva, Scrivend, utilizé el término evaluacion para designar al “proceso por

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

Sanchos, expresa “la evaluacion es la emision de un juicio sobre el valor de algo proyectado
o realizado por algiin individuo o grupo y presupone un proceso de recogida de informaci6n
sistemadtica y relevante que garantice la calidad del juicio formulado”,

Para Livas Gonzileze, “la evaluacién es un proceso que consiste en obtener informacién
sistemadtica y objetiva acerca de un fenémeno y en interpretar dicha informacién a fin de seleccionar

entre distintas alternativas de eleccién”,

Carrefio?, entiende por evaluacién “la accién de juzgar, de inferir juicios o partir de cierta
informacion desprendida directa o indirectamente de I realidad evaluada, o bien, atribuir o negar
calidades o cualidades al objeto evaluado o, finalmente, establecer reales valoraciones en relacién

con lo enjuiciado.

Segiin Ferndndez Ballesterost, “la evaluacién de programas constituye una sisteméitica
investigacién a través de métodos cientificos de los efectos, resultados y objetivos de un programa

con el fin de tomar decisiones sobre el”,

De las definiciones anteriores, se deduce que la evaluacién es un proceso sistemético para
emitir un juicio de valor acerca de determinados objetos, personas o hechos; que sirva a la toma de
decisiones sobre la realidad evaluada, lo cual implica obtener, analizar e interpretar informacién,
tanto cuantitativa como cualitativamente.

*Citado por Ferndndes Rocio oo, p. 22

 thaben,

Sancho Gil )AL De by evaluacion a las evalugciones, p. &

« Livas Gonzales, 1 Andlisis ¢ interpretacicnn de fos resultados de fa evaluacion educativa, p. 19,
“Carreno, JLE Entagues v principios tedncas de Ta evaluacion, pp. 19-20.

*lermandes, Rocio op it p 25
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Con respecto a la evaluacion en el ambito de Trabajo Social, Aguilar José Maria y Ander-Egg

Ezequicly, citan tres definiciones:

1. “La evaluacidon es el analisis de los cfectos y las consecuencias de los diferentes modos de
actuacién sobre una situacion, para definir en un plazo cudles son los mis productivos de

soluciones”.

2, “La evaluacién en el campo de las teenologias sociales, se entiende como un mecanismo de
regulacion de acciones y politicas sociales, que puede permitir disminuir notablemente las

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

3. “La evaluacién sélo sera util si se utiliza como medio para mejorar un programa. Es necesario
conocer las cualidades y las debilidades de un programa para poder modificarlo segin vaya
siendo preciso. Un buen programa requiere de un diagndstico y una evaluacién permanente

para climinar los errores y corregirlos™.

Estas tres tiltimas definiciones, enmarcan a la evaluacién como un proceso reflexivo del
objeto de intervencion a partir de un anilisis critico, permitiendo a los distintos sectores
involucrados, la configuracién de alternativas posibles en la toma de decisiones de forma

consensuada y compartida.

Para Aguilar y Ander-Eggle, “la evaluacién es una forma de investigacion social aplicada,
sistematica, planificada y dirigida; encaminada a identificar, obtener y proporcionar de manera
vilida y fiable datos ¢ informacion suficiente y relevante en que apoyar un juicio acerca del mérito y
el valor de los diferentes componentes de un programa (tanto en la fase diagnéstico, programaciéon
o gjecucitn), o de un conjunto de actividades especificas que se realizan, han realizado o realizarin,
con el proposito de producir efectos y resnltado coneretos. Comprobando la extension y el grado en
que dichos logros se han dado, de forma tal, que sirva de base o gufa para una toma de decisiones
racional e inteligente entre cursos de aceion, o para solucionar problemas y promover el

conocimiento y la comprension de los factores asociados al éxito o al fracaso de sus resultados™

= Aguitar, Juse Margia; Ander-Eyy, Eoequicl. Evaluacion de servicios v programas sociales, p. 11
bl po19-21
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Por su parte, Etna Meaver, define a “la evaluacion como parte del proceso administrativo y
también del proceso educativo, que se realiza a través de un proceso de critica, por medio del
cual se determina si los objetivos planteados fueron o no conseguidos, y en caso negitivo
por qué no se cumplicron. Asimismo, a través de la evaluacion se puede obtener la informacion

necesaria para retroalimentar el proceso en las diferentes etapas del mismo”.

Después de revisar y reflexionar sobre las diferentes definiciones enunciadas, se puede
concluir que la evaluacion es un proceso de eritica, de caricter sistemitico, continuo y permanente
que permite emitir juicios de valor sobre las actividades, resultados e impactos de un objeto,
programas y/o proyectos (sociales, educativos, culturales, etc.); con la finalidad de proporcionar
alternativas viables a las necesidades actuales a través del mejoramiento de acciones inmediatas y/o
mediatas. Por lo tanto, la evaluacién nos permite conocer y relacionarnos con la realidad, a fin de

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

La evaluacién es un acto que supone establecer o dar un valor a un objeto, a un programa o
intervencion social; pero, sobre todo, constituye la interpretacion y el anilisis con el objetivo de
ofrecer alternativas y/o proyecciones en mejora de los sistemas, programas, servicios, entre otros,

1.2, ANTECEDENTES Y DESARROLLO HISTORICO DE LA EVALUACION

Para un mejor acercamiento, entendimiento y comprensién de la situacion actual de la
prictica evaluativa, es necesario conocer como ésta se ha ido transformando y profundizando en
diferentes ambitos de aplicacion, desde un punto de vista conceptual, practico y, desde su nocién y

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

En general, Stufflebeam y Shinkfieldw. sefialan cinco periodos bdsicos, tomando
como criterio de division ¢l nacimiento. desarrollo y consolidacion de la evaluacion:
periodo Pretyler (hasta 1930); periodo ‘lyler (1930-1945); periodo de la Inocencia (19};6-1957);
periodo del Realismo (1958-1972); v, periodo del Profesionalismo (1972 hasta la fecha). '

M AMeave, Etna. Metadologia de la supervision v fa asesoria protesional, p. 205,
P Stuftlebeam, Daniel; Shinktiekd, Anthony. Fyafuacion sistematica: Guia teonca v practica, pp. 33-38
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TEZIS CON
FALLA DE ORIGEN

ANTECEDENTES Y DESARROLLO HISTORICO DE LA EVALUACION

PERIODO
Fpoca
Antigui
PRETYLER Edad Media
(HASTA 1930)
Epaca del

“Testing”
(1800-1830) §

TYLER
(1930-1845)
Capitalismo
Administracion Cientifica.

AMBITOS

Educatvo
Largos
Pabhcos

FINALIDAD

Seleccion de personal

{unversidades)

jerar on y
graduacion de ot
alumnos.

Oeteccitn de las

METODOS/TECNICAS
INSTRUMENTOS

Examenes escritos y orales

Exameneas escritos y orales.

Tests y/o las

de numeros a una

Educativo dierencias indviduales y

f i icion del rer
de los alumnos. .
Evaluacion y medicion san
sinGNimos.

Educativo Proceso para determnar

Militar {Centros

de Evaluacion)]
INOCENCIA Educativo
(1946-1957)
(Existe un marcado desinterés)
REALISMO Educativo
(1958-1972) Programas
Relorma del Madelo Tyler Saciales
[Periodo de r io Jult
PROFESIONALISMO Educativo
(1973-) Sacial
C. on de ia Psi
como profesion e integracion del Economico
cancepto metaevaluacion. Empresanat

la consecucian de
objetvos a traves de la
intarpretacion valoratva.

Seleccion de personat de
alto rango militar.

Carece de  objetvos
claros.
Impuisar la evaluacion

para mejorar la toma de
decisiones.

“Generar una  cuktura

evaluativa”.

Cuadro No, 1
Cuadro elaborado para los fines de esta investigacién.
Fuente: Stufflebeam, Daniel; Shinkfleld, Anthony. 1993,

Iidad o atrbuto de las personas).

Acumulacion de pruebas y elementos que
certfiquen los cambios de canducta.

Técnicas de abservaciin y simulacion.

Existe un retraso técnico, solo se utilizan
los tests y la experimentacién
comparata, Dejando de lado el andlsis.

Analisis sistematico, relacionado con los
utlidad y r ia de la

evaluacion

Dwersidad cuantitativa, cualitatva
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1. Periodo Pretyler (hasta 1930)

En el periodo Pretyler se distingue principalmente la utilizacion de examenes orales,
exdmenes escritos y lests durante la época Antigua, Ia Edad Mediay la llamada época del

“Testing”.

a)  Epoca Antigua: Surgio un sistema organizado de exiimenes, el cual constituyé un requisito en la
ocupacion de cargos piiblicos, siendo los eximenes escritos un instrumento de seleccion.

b) Edad Media: En esta época, las Universidades fueron centros organizados bajo un madelo
gremial, donde se aplicaron exidmenes orales y escritos de seleccién, jerarquizacion y
graduacion de sus miembros.

¢) Epoca del “Testing™ A principios del siglo XIII, surgicron los tests educacionales y de
inteligencia, los cuales marcaron los inicios de la evaluacién. Sin embargo, la evaluacién se
entendié fundamentalmente como una medicidn, en asignar nimeros a una cualidad o atributo
de una persona o cosa, a través de la comparacién de éstos con una medida preestablecida,

2. Periodo Tyler (1930-1945)

Algunos autores, resaltan el nacimiento de la evaluacién estrechamente vinculado con el
desarrollo del capitalismo, en especial, con la llamada corriente de la Administracién Cientifica,
representada por Ralph ‘Tyler; y, es a partir de 1930 que se incorporé a otros &mbitos.

Este periodo se caracteriz6 principalmente, por el uso del término evaluacién-educacional
acuiiado por Ralph W, Tyler, quien resalt6 el proceso de evaluacion en la comprobacion de los
objetivos educacionales, ’

En general, ¢l término evaluacion comenzé a utilizarse para denominar ' al proceso
sistemitico de planificar, recoger informacién y valorarla en funcion de sus objetivos previamente

establecidos.

También, sobresalieron los llamados “Centros de Evaluaciéon”, como una herramienta
teenolégica para seleccionar personal de alto rango militar y capacidad estratégica. Posteriormente,
se utilizaron para la seleccion de personal en las organizaciones industriales, principalmente en la

eleceion de supervisores de nivel medjo.
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3. Periodo de la Inocencia (1946-1957)

La evaluacion en este periodo atravesd por un momento de erisis, debido al desinterés que
despertd Ia misma. Los educadores centraron su atencion en la elaboracion de escritos sobre la
evaluacion y la recopilacion de datos relevantes en la misma, aunque hubo un considerable
desarrollo de los instrumentos y estrategias aplicadas a los distintos métodos evaluativos, tales

como: tests, la experimentacion comparativa y la coincidencia de los resultados con los objetivos

planteados; estas contribuciones no derivaron en el andlisis de la informacion necesaria para
valorar y perfeccionar la educacion, es decir, no representd un desarrollo de la experiencia escolar,
debido a la falta de objetivos claros y precisos con relacién a la evaluacién, lo que también provocod

un retrasé de los aspectos téenicos de In misma.
4. Epoca del Realismo (1958-1972)

Durante el realismo, surgi6 la evaluacién de programas sociales financiados por fondos
pliblicos y  con una metodologia evaluativa relacionada con los conceptos de utilidad y

relevancia.

La declaracién de “guerra contra la pobreza™ promulgada en 1965 en Estados Unidos,
desting gran cantidad de fondos a programas sociales e impulsé la evaluacién con el fin de conocer
elalcance 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 mayoria de las evaluaciones, en 1971 se cred el
National Study Comité on Evaluation, quien introdujo el desarrollo de nuevas teorias, métodos de

evaluacién y Ia preparacion de sus propios evaluadores.

Pero, fue Cronbach3, quien amplié enormemente el marco de la evaluacién cuando propone
el cambio de finalidad de la evaluacién: “evaluacién para mejorar las decisiones, en lugar de una

evaluacion para determinar el logro de los objetivos™.

B Citado por Cabrera, Elor A Espin, Julia, Medicion v evaluacion educativa, p. 13

20



Capitulo I. Evaluacion

5. Epoca del Profestonalismo (1973 o la fecha)

En 1973, la evaluacion comenzo por consolidarse como una profesion, surgicron textos y

1 de la evaluacion y las universidades empezaron a tener ingerencia, elaborando

publicaciones acer

los programas dirigidos a la formacién de evaluadores.

Cronbach precisd tres caracteristi de la evaluacién relacionadas con la toma de
decisiones, la politica y la metodologia; que segiin la ideologia del evaluador puede centrarse un
aspecto it otro, Asi, para los evaluadores de esta ctapa, la toma de decisiones deberd consistir en la
presencia de conflictos de intereses entre los implicados en un programa y el proceso de negociacién
para acordar un plano convergente de actuacion; la relaciéon de la evaluacion y la politica se
fundamenta en la democratizacion de las comunidades sociales, la biisqueda del bienestar social,
entre otras relaciones, y , en tercer lugar, la metodologia cualitativa, la apreciacién de diferentes
fuentes de informacién, la interpretacién colectiva, y, también la utilizacién de fuentes de

informacion que suministren datos cualitativos.

Otras aportaciones importantes son las de Scriven y las de Stufflebeam, con relacién a
metaevaluacion; es decir, a la evaluacién de las evaluaciones, siendo el medio para asegurar y

comprobar la calidad de las evaluaciones.

Guba y Lincoln*, destacaron al proceso evaluativo, sobre todo, como ua proceso generador

de cultura evaluativa:
» “La evaluacién consiste en un proceso de construccién de valores que han de ser asumidos e
integrados en la cultura de la persona, del colectivo y de la institucién. De esta manera se optiman

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

“Los esfuerzos de los evaluadores no se orientan a la estimacion de objetivos, las decisiones o

clectos (téenico y/o juez), sino mis bien a las reivindicaciones, las preocupaciones, los intereses y

HCitado por Joan Mateo, Andres: La evatuacion educativa, p 23,
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los conflictos presentes o todos los componentes de un programa educativo y social. No se
hace referencia a un marco de valores, sino que se matiza la idea reconociendo en cada
programa una pluralidad  de éstos en la comunidad social y politica. La bisqueda de la
convergencia a través de la negociacion constituye el fundamento de la evaluacion de programas
sociales, la connotacion clara es la union de dos procesos generalmente disociados, pensamiento

y accion. El evaluador se convierte en este proceso en mediadory agente de cambio™

Respecto a los Centros de Evaluacién, estos también adquirieron mayor relevancia, como el
conjunto de simulaciones sobre el trabajo real, con relacion a los problemas y sitnaciones del
mismo; a fin de identificar las necesidades de entrenamiento, capacitacion y desarrollo: “el Centro
de evaluacion es la serie de simulaciones de ejecucion individual o grupal a las que se someten una
serie de individuos para ser observados por otros previamente entrenados y, mediante un acuerdo
entre ellos, sefalaran los mis adecuados con funciéon de las dimensiones anticipadamente

establecidas para ¢l éxito de un pucsto de tipo gerencial™.'s

En sintesis, la evaluacion se ha ido transformando y ha ido incorporado nuevos elementos a
su definicién y aplicaciones; ya no se constituye tinicamente en las actividades del proceso
educativo, donde adquiere gran significacion, sino logra una entidad propia y funcién dentro de los

programas sociales.

Sin embargo, su desarrollo en el ambito social, en el caso particular de América Latina, ain
es casi nulo, la mayoria de las politicas y programas sociales no reciben ninguna evaluacién y en los
casos en que ésta se ha aplicado, se ha llevado a efecto de una manera que no satisface plenamente
los requisitos de una actividad profesional. En estos trabajos se pone énfasis en la carga de trabajo y

en el ndimero de actividades realizadas y, no en los impactos de los programas.

Por lo lanto, es necesario poner énfasis en la calidad de la evaluacion, lo cual implica una
mayor y mejor evaluacion en cualquier ambito de aplicacion; es necesario que la evaluacién tome un

vilor sustantivo y de ereciente importancia, sobre todo en el ambito social,

U Grados Espinesa, Jaime A Centeos de evaluadion, poid
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1.3. OBJETIVOS Y PRINCIPIOS DE LA EVALUACION

Como una parte inseparable de la evaluacion, desde su perspeetiva conceptual e histériea,
estdn sus objetivos, los cuales deben estar presentes durante su desarrollo; esto significa ampliar sus
expectativas y posibilidades en cualquier imbito de aplicacion.

L.os objetivos sirven de orientacién en la estructuracion de la situacion evaluable, con el
objcto de valorarla adecuadamente y sobre todo, mejorarla haciendo uso de los resultados

obtenidos.

Dado de que los objetivos de la evaluacion pueden ser de diversa indole, dentro de un
marco general, considerando ¢l concepto adoptado por la misma y sus diferentes
perspectivas, se pueden sefialar los objetivos formulados por Ander-Eggts, Espinoza Vergara? y
Briones's:

Objctivos
1. “Medir ¢l grado de idoncidad, efectividad y eficiencia dc:un‘ proyccto”,

- La idoneidad se refiere a la capacidad de los progr'nms )} pm)ectos para resolver la
situacion problema que les dio ong,cn.

La efectividad hace referencin a la consecuclon de los objuivos, a la capacidad que
tienen las actividades y tareas del proyecto en el nlcnnce de los objul\ 0s y metas que &l mismo
define.

Y la cficiencia consiste en determinar el indice de productividad del. proyecto, ln
relacion existente entre los bienes y servicios finales y.los insumos requeridos ~para

™ Ander-Egy, Escquicl. Evatuacton de programas de Trabajo Soctal, pp. 29-3
Y Espinoza Vergara, Mario Evaluacion de provecto sociales, pp. 16-17
" Brivnes, Guiltermo. Fvalusciones de prograntas sociales, p 17
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su realizacion.

2. Facilitar un proceso de negociacién, y por lo tanto, la toma de decisiones para

mejorar y/o modificar un programa.

Las decisiones pueden estar relacionadas con la continuidad o discontinuidad del
programa, con mejorar la metodologia, con la estructura organizacional y con la modificacion
de 1a estrategia de desarrollo.

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

Aunque las consecuencias indirectas sean ajenas a los propésitos de los programas, la
realizacion de la evaluacién permite alcanzar otros objetivos o bien, establecer proyectos

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

programas que compitan entre si.

En sintesis la evaluacion pretende:
» . .Mcjorar la efectividad cuantitativa del programa; es decir, el logro de las metas.
. Mej(;rar la calidad de los resultados; es decir, la efectividad cualitativa del programa.
*  Aumentar Ia cficicn‘cin interna del programa, entre insumos y resultados,
*  Mgcjorar la eficiencia externa del programa o adecuar los resultados con los objetivos.
*  Modificar In estructura y metodologia del programa para su mejor funcionamiento.

Ahora bien, en el desarrollo de estos objetivos, la evaluacion conlleva un proceso sistematico

de obtencion y uso de informacion, que de forma general, debe estar regido por lineamientos

cientificos.

rm
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Principios:

Cohen ¥ Franco, Espinoza®t y Ander-Egg, puntualizan cinco principios inherentes a la

evaluacion: validez, confiabilidad, objetividad, practicidad y oportunidad.

u) Validez: Es la comprobacién y control del proceso de evaluacion a través de tres métodos:

-

» Validez pragmitica: Consiste en utilizar un criterio exterior al instrumento de medida,
para comparar y relacionarlo con los resultados obtenidos.

= Validez predictiva: Se refiere a la comprobacion de los resultados obtenidos con ¢l futuro,

« Validez concurrente: Es la contrastacién de resultados con otros elementos de juicio y con

tipos de validez pragmitica.

Los resultados de la evaluacién deberin ser comprobables con factores externos tanto

en ¢l presente como en cl futuro.

Confiabilidad: Esti relacionada con la calidad y estabilidad de la ihformncién, y

consccucntemente con los resultados obtenidos:

= - Calidad: La informacién deberi ser adecuada al uso que se pretenda dar.
= Estabilidad: Trata de evitar la variacion de los resultados con cl evaluador, con la manera
en que se efectiia la evaluacién o con el instrumental utilizado,

La calidad de la informacion es condicion nccesaria, mientras la estabilidad resulta

condicidn suficiente para la confiabilidad.

La confiabilidad puede consistir en la aplicacién repetida de la evaluacion a un mismo
individuo o grupo y/o bien, la aplicacion de la evaluacién por investigadores diferentes en forma
simultinea. Lo cual proporciona resultados idénticos o similares, principalmente a través de dos

instrumentos:

M Cohen Ernesto; Franco Rolamdo opoat, p. 72,
M Espinoza Vergara op.al, pp. 21-22
MAnder Uy op b ppo3-H
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1) Elanalisis de la estabilidad de los resultados (aplicacion de medidas repetidas); y,
2) El estudio de Ia equivalencin de los resultados (instrumentos aplicados por diferentes

personas).

¢) Objetividad: Consiste ¢n extraer los hechos de la realidad sin ideas preconcebidas o intercses

personales del evaluador.,

d) Practicidad: Es la utilizacién de aquellos instrumentos y modelos adecuados y de sencillo

(=

manejo.

¢) Oportunidad: La evaluacién debe aplicarse en el espacio y momento oportuno, de tal forma
que permita la adecuacién y mejoramiento de los programas, asf como ¢l apoyo e interés de la
evaluacién por parte de los responsables, politicos, técnicos y administrativos.

Por lo anterior, un proceso de evaluacion implica lineamientos que guian su prictica, para
dar un caricter cientifico al mismo. La evaluacién no es resultado de un acto espontaneo, sino (ue
integra objetivos, principios y atributos que la hacen vilida, oportuna, confiable, objetiva, prictica y

oportuna.

1.4. TIPOS DE EVALUACION

En la actualidad, se conciben diferentes tipos de evaluacion, los cuales pueden variar segin

su perspectiva, funciones y/u objetivos,

las evaluaciones son iguales, pueden establecerse claras

De esta manera, no tods
diferencias entre ellas, segiin variados criterios: procedencia, funciones, momento y aspectos del
programa (véase cuadro 2, en la pigina 27). La mayoria de las clasificaciones y tipologias propias de

la evaluacion giran direeta o indirectamente en torno a dichos criterios.
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TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

TIPOS DE EVALUACION

CARACTERISTICAS

Se reahza al nteror de la nsutucion,
Ins  evaluadores  pestenecen a a
mnsttucion  gjecutora del programa,
pero no son responsables directos de
la ejecucion del programa

La evaluucion esta a cargo de lus
responsables directos del prograrma
Es el proceso por el que el prograrma
se evalua a si miIsmo

Quienes evalban no forman parte de
las personas, equipo y/0 mstitucion
responsable del programa evaluado
Agentes  externos  analzan el
programa.

tanto protesionales internos
€OMo externos.

Involucra la participacion  de los

destinatarios, beneficiaros y/u otros
actores del programa

Centrada en el contexto:
estudio/ investigacion/ dagnastico y el
diseno del programa; es decir, antes
de emprender el programa.

Consiste en la  valoracion  del

funcionamiento  del programa, se
realiza durante la fase de ejecucion del
mismo, sobre los factores que o
dificultan o facilitan,

Su énfasis principal recae en los
resuitados obtenidos con la ejecucion
del prayecto.

4 METAEVALUACION

EVALUACION DE UNA EVALUACION

Participan en el proceso de evaluacion |

FINALIDAD

Evaliar lo reahzado con lo planteado,
conocer la realidad del propio programa
con el abjetvo de tomar las decisiones
oportunas

Valorar ia reahdad det propio programa
El desarrollo del personal y {a mejora
consiquiente del programa.

Pretende la comprobacian de los niveles
de cumplirniento, el conocimiento de la -
stuacion y la determinacion de los
niveles de logro de los objetivos

Bnindar mayor objetividad y credibiidad
a una evaluacion

Superar las dificultades de la evaluacion
interna y externa, al mismo tiempo
preservar las ventajps de ambas tipos. 1

Mimmizar la distancia que existe entre
el evaluador y los beneficiaros; siendo
una estrategia porticipativa en el diseno,
programacian, ejecucion, operacion  y
avaluacion del programa.

Pretende establecer la pertinencia,
coherencia y lactbildad del programa,

Valorar  en que medida se va
cumphendo con el programa, de
acuerdo con el planteamienta nicial, con
el ohjeuwvo de reforzar y reonentar
acciones y correge aspectos de su
funcionamiento

Esumar el desarrollo total del proceso
del programa. con relacion a la eficacia,
efecuvidad y eficiencia, para mejorar o
contnuar de la misma manera  su
aphcacion

4

Estudio critico generat de toda una evaluacion. de los instrumentos, proceses. resultados. datos, entre oros:

Cuadro No, 2

destnado a mejorar las operaciones la misima evaluacion

Cuadro elaborado para los fines de esta investigacion.
Fuente: Aleman Bracho, Maria del Carmen; Garcés Ferrer, Jorge. 1996.
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A) EVALUACION SEGUN LA PROCEDENCIA DE LOS EVALUADORES

iste tipo de evaluacion se clasifica a su vez en evaluacion interna, evaluacion externa,
autoevaluacidn, cocevaluacion y evaluacién participativa.

Evaluacién interna

Los evaluadores pertenceen a la institucién; pero, no son dircctamente responsables de la
ejecucién del programa, : o

La finalidad de este tipo de evaluacion, es evaluar lo realizado con lo planteado, conocer la
realidad del propio programa con el objetivo de tomar las decisiones oportunas. La evaluacién
interna puede ser total (de todos los aspectos del programa) o centrarse sélo en algunas vertientes,

Con relacién a las principales ventajas y desventajas de este tipo de evaluacion, se pueden
sefialar las siguientes?e:

Ventajas:

»  Elméximo conocimiento y comprensién de la racionalidad del proyecto: objetivos, metodologia,
destinatarios y dinamica de las actividades.

»  Puede proporcionar capacidad a los implicados para resolver sus problemas.

> Supone el andlisis y reflexion sobre la actividad profesional y sirve de retronlimentacién para su
perfeccionamiento y readaptacion.

P Utilizacion de los resultados y adopeién de medidas correctivas.

»  La valia y la fiabilidad de los datos aportados y la superior implicacién del personal en las

decisiones de mejora.

Desventajas o inconvenientes:

4 Baja garantia de la objetividad, debido a los valores, intereses y compromisos personales.
4 Puede ser una evaluacion/justificacion. :

4 Falta compromiso por los propios implicados.

4 Resisteneia a los cambios neeesarios sobre el programa,

2 At Brache, Magia del Carmen. Garces Ferrer, targe. Adoumustracion socual, pp. 508-500,
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Autoevaltuacion

La evaluacion esta a cargo de los responsables directos en la cjecucion del programa. Sin
embargo, 1a diferenciacion entre la evaluacion interna y la autoevaluacion, solo tiene sentido en el
marco de organizaciones donde pucde existir una persona/equipo/unidad especifica de evaluacién,

cuasiexterna (fucra del drea de ejecucion del proyecto).
Evaluacion externa

Consiste en la evaluaciéon realizada por personal que no forma parte de la  institucién

¢jecutora del programa o proyecto.

Los agentes externos analizan el funcionamiento del programa, a peticién de los
responsables del programa y/o la institucién ejecutora ’del h\ismo; o bien, esta evaluacién se
promueve desde afuera de la institucién, la cual suele pretender la comprobaci6n de los niveles de
cumplimiento, ¢l conocimiento de la situacion o la determinacién de los niveles de logro de

objetivos minimos, entre otras.

Aunque la objetividad aparentemente es la principal ventaja de la evaluacién externa, en
realidad la ventaja de la objetividad no siempre estd garantizada, la falta de objetividad e
independencia persisten, en la medida que se pretenda “satisfacer al cliente con unos buenos

resultados”. Por ello, las ventajas y desventajas de la evaluacion externa pueden ser:

Ventajas:
> Relativamente mayor garantia de objetividad.
»  Experiencia del evaluador.

P paosible optimizacion de los recursos.

Desventajas:
4 Puede generar una actitud negativa entre cf evaluador- evaluado,
4 Dificultades para ¢l acceso a la informacion, alteracion de los datos, en cuanto a la validez o

hien, que afecten su fiabilidad.
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4 Restricciones para captar los factores y la racionalidad interna del proyecto.
4 Los responsables y/o implicados del programa pueden cuestionar los resultados, objetivos
metas y lineas de accion; considerando a la evaluacién un mecanismo de control.

4 Resistencia a aceptar los resultados, y por lo tanto, poca utilizacién de los mismos.

Evaluacién mixta (coevaluacion)

Es la aplicacion de la cvaluacién tanto por profesionales internos como externos. La
combinacion de ambos tipos de evaluacion, pone énfasis en el trabajo de estrecho contacto entre los

evaluadores externos con los miembros del proyecto a evaluar.
Evaluacién participativa

Este tipo de evaluacién involucra la participacién de los destinatarios, beneficiarios y/u
otros actores de los programas cn distintos momentos del proceso evaluativo; como una fuente de
informacién y con protagonismo cn su disefio, en la ejecucion, en cl andlisis de los resultados y en

la formulacion de conclusiones y recomendaciones.

En resumen, la cuestion de quién evala Heva implicito el problema de la resistencia a la
propia prictica de la evaluacion y a las dificultades para utilizar sus resultados. El compromiso del
evaluador, la poblacién destinataria y otros aspectos especificos de la organizacion pueden erigir

una barrera para la aceptacién de cambios.

Por cllo, la programacion de una evaluacion debe incorporar acuerdos y negociaciones entre
todos los involucrados en el proceso, sobre todo en torno a sus propdsitos y a su diseito. También es
necesario contemplar la introduccién de mecanismos que permitan compartir sus diferentes etapas,
incluyendo ¢l andlisis y Ja interpretacion de la informacion y la formulacion de las

recomendaciones. s

SUNrenbery, Ol Evaluar para L transtormacion, p p. od-al.
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R) EVALUACION SEGUN EL MOMENTO

Se clasifica a sn vez en evaluacion ex-ante, evaluacion del proceso y evaluacion ex-post.

Evaluaciéon ex-ante (inicinl, contexto, diagnéstico, predecision, factibilidad o

pertinencia),

. Este tipo de evaluacion es retomado de la evaluacién econémica, la cual “apunta a comparar
Ia" eficacia o la rentabilidad cconémica de las diferentes acciones para alcanzar los objetivos

deseados”,24

in la evaluacion ex-ante, se retoman datos relativos al diagnéstico de la situacién-
problema: contexto y datos de entrada. El contexto, lo constituyen las circunstancias que rodean al
programa y que, en parte, van a condicionar su funcionamiento y los resultados que en él se
alcancen. Los datos de entrada comprenden los distintos recursos disponibles en la aplicacién del

programa.

La evaluacion se realiza antes de tomar la decisién de emprender un programa, o de aprobar
su realizacion, En el caso particular de los programas sociales, la evaluaciéon antes, consiste en
evaluar el programa en si mismo, mediante la estimacién critica de su pertinencia, viabilidad y
eficacia potencial, con cl fin de proporcionar criterios racionales sobre la conveniencia o no de llevar

a cabo un programa.
La evaluacion inicial aplicada a los programas sociales, busca establecer tres elementos?s:

®  Pertinencin: Adecuacion de las soluciones propuestas a la realidad que se pretende modificar,
® Coherencia interna: Adecuacion de los recursos i los objetivos y éstos a las metas y actividades.
® Factibilidad: Disponibilidad de los recursos requeridos y la existencia de condiciones para

desarrollar acciones esperadas,

Aguilary Ander-byy ap.at, pp. 37
SNIrenberg, Ol opad, pp 53
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Evaluacion durante (de progreso, proceso, gestion, intermedia, concomitante).

Se lHeva a cabo durante la cjecucion del programa o proyecto con el objetive de hacer
correcciones en el desarrollo del mismo. De esta manera, con la evaluacion durante se logra:

t) Generar informacién sobre los procesos, actividades y los productos; los cuales se comparan con
las metas formuladas para su modificacion.

2) Detectar debilidades, obsticulos, fortalezas y oportunidades.

3) Proporcionar elementos para la toma de decisiones, con ¢l objeto de reforzar y/o reorientar
acciones y corregir aspectos de la gestion, aumentando asi las posibilidades de llegar a

—

resultados favorables,

La evaluacién la ejecucién consiste en una valoracién continua y sistemdtica de datos, del
funcionamiento del programa durante un perfodo de tiempo. Ofrece informacién de modo
permanente, permitiendo controlar si lo planificado esta resultando como se prevefa o si, por el
contrario, aparecen desviaciones que pueden desvirtuar los resultados y que obligarfan a reconducir
de inmediato 1a accién que se esté llevando a cabo.

Evaluacion ex-post (final)

En términos generales, consiste en evaluar los resultados obtenidos con la ejecucion de la
planeacién. Se realiza al finalizar ¢l programa o proyecto a fin de medir, analizar y estimar el
desarrollo total del proceso; con relacién a su eficacia, efectividad y eficiencia considerando tres

aspectos?6;

= Objetivos previstos (situacion objetivo) con los resultados.
= Efectos directos-indirectos del programa.
=  Factores que contribuyeron en el logro de los resultados.

La finalidad de este tipo de evaluacion es obtener clementos itiles y decidir si es
conveniente aplicar ¢ implementar nuevamente ¢l programa y/o como mejorar su aplicacién,
este sentido, un aspecto importante es la informacion dingnédstica que sirve de base para

contrastarla con la situacion final.

= Briones, Gantlertne op o po W
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C) METAEVALUACION

Ll término metaevaluacion fue acuiado por Scriven, y hace referencia a la incorporacion en

la prictica evaluativa de la reflexion respecto a la calidad de la propia evaluacion efectuada.

“La metacvaluacion, se distingue por su objeto, a la vez constituye un nivel de evaluaciéon;

desde otro punto de vista. Se realiza con el propésito de juzgar aspectos centrales del propio proceso
evaluativo: apreciar su viabilidad y la del uso de sus resultados, analizar la utilidad de los hallazgos,
emitir un juicio acerca de la pertinencin metodolégica y ética asi como de la confiabilidad del
proceso evaluativo realizado y los hallazgos, la adecuacion de las conclusiones y recomendaciones

que se formularon™.#7

Como cn cualquier proceso evaluativo, en la melaevaluacion se deben seiialar los aspectos o

criterios bisicos a evaluara¥;

Utilidad: Busca determinar y valorar si una evaluacion satisface las necesidades pricticas de
determinada poblacién. La evaluacién deberd ser informativa, oportuna e influyente,

Factibilidad: La evaluacion deberi ser realista, prudente, diplomitica y econémica; es decir, que
¢l disciio de la evaluacién sea realizable en un marco real y que el coste, en recursos humanos,
materiales y tiempo, sea razonable en funcién de los objetivos. Mediante procedimientos

pricticos, viabilidad politica y relacion coste/producto ajustada.

Legitimidad: Se refiere a la realizacion de la evaluacion en una forma legitima, donde no se
afecta a las personas involucradas; bajo un enfoque dtico y de respeto necesarios, por ¢l
bienestar de los participantes en la evaluacion, asi como de los afectados por los resultados.

Precision: La informacion obtenida debera ser téenicamente adecuada y los resultados guardar
relacion logica con los datos  obtenidos a través de la identificacion del objeto, andlisis del
contexto, propositos y procedimientos descritos, fuentes de informacién confiables, mediciones
dlidas, mediciones fiables, control sistematico de los datos, anilisis de Ia informacion
cuantitativa, andlisis de la informacion cualitativa y propuestas.

S Nirenberg, Olga op ol p 75

* Jaan Malew. vp. gt pp 042
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La utilidad, la factibilidad, la legitimidad y la precision son elementos indispensables para
determinar I calidad de una evaluacién, En general, la metaevaluacion se distingue de la evaluacion
por su ohjeto, siendo en la primera, el propio proceso cvaluativo; pero metodologicamente se
constituyen de igual forma, requiere del disciio previo de un modelo sobre las variables que se

estudiaran.

Sin embargo, “si son pocos los programas o proyectos sociales que se evaltan de forma
integral y continua, son menos aun aquellos casos en los que se llevan a cabo procesos de

metacvaluacion propiamente dichos.2v

En conclusidn, existen diversos clementos en la conformacién de la tipologin evaluativa,
dichos clementos responden a un multiciplidad de finalidades del mismo proceso evaluativo, Por lo
tanto, existen diferentes posibilidades de aplicacién de la evaluacién y beneficios que se obtendrin
de la misma.

Bajo la perspectiva las diferentes tipologias, el planteamiento general implica que la
evaluacion debe realizarse durante todo ¢l proceso de la intervencion y/o programa; tanto de forma
inicial como de forma paralela y/o simultinea, y final. Y nunca situada exclusivamente al final,
como una mera comprobacion de los resultados. Es decir, que a pesar de sus diferencias, todos los
tipos de evaluacion se complementan y relacionan, dando lugar a un solo proceso evaluador; ya que
la evaluacion implica un proceso permanente y continuo que permite generar cambios sobre la
realidad estudiada, entonces cumple varias funciones las cuales obedecen a una tipologia, en donde
cada uno de sus componentes conforman el ciclo de la evaluacion y por lo que no se debe de

privilegiar arbitrariatiente uno u otro tipo de evaluacion.

Asimismo, la decision de evaluar un programa puede partir de uno o varios actores: de la
administracion de quién dependa el programa, de los responsables del programa, de los

prafesionales, de los beneficiarios, de las asociaciones, entre otros.

Por iltimo, con ¢l proposito de brindar un panorama sobre los diferentes tipos de
evilluacion en el proceso de intervencion social, se presenta el cuadro siguiente:

SNwenberg. opoat. poTe
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X\v'
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VALORAR SOBRE LA BASE DE LA INFORMACION RECOGICA SISTEMATICAMENTE

.

LA EVALUACION EN EL PROCESO DE INTERVENCION SOCIAL
TIPOS DE EVALUACION

CUESTIONES PRACTICAS GUE
CONTIENE CADA FASE

Sistematizacion de la

informacian, naturaleza y
magnitud del problema
Evaluacion de necesidades,
factores relevantes, prognasis
y analisis de la wabilidad
poliica

Definicion del problema y de la
situacion objetivo.
Formmnulacion  de
generales y especificos.
Establecimiento de proridad y
estrategias de accion

Diseno de proyectos.

Determinacion de la poblacién-
objeto

Prevision de los instrumentos,
recursos y medias necesanos.

Establecimiento  del tipo de
organizacion necesana  para
llevar a cabo el proyecto

Determinacion  del  tipo vy
cualificacion del personal

objetivos
logro  de

Consecucion  de
operacienales  y
resultados

Rentabitdad econdmica de la
activdad realizada.

objetivos |

MOMENTO O FASE
DEL PROCESO DE
INTERVENCION
SOCIAL

DIAGNOSTICO

PLANIFICACION

FASE
OPERACIONAL O
EJECUCION

EVALUACION DE
FIN OE PROYECTO Y
EVALUACION DE
IMPACTO

QUE DEBEN

REALIZARSE EN CADA
FASE O MOMENTO DE

INTERVENCION

Evaluacion del

diagnaostico.

Evaluacion
diseno
conceptualizacion
del programa.

Evafuacion de la
cobertura.
Evatuacion de la

implementacion

Evaluacion del
ambiente

arganizacional.

del
del

Evaluacion
rendimiento
personal.

Evaluacién de la
eficacia o
efectivdad
[resultados,
electos)

Evaluacron  de 1a
ehciencia
[rentabiidad

economica

Cuadro Vo. 3
FUENTE: Aguilar, José Maria; Ander-Egg, Ezequiel, 1992.

del

MOMENTO MAS
OPOHRTUNO PARA
REALIZAR LA
EVALUACION

ANTES

Evaluacion del
disefo y
conceptualizacién
del programa.
[Concepcion y
planteamiento),

DURANTE

Evaluacién de la
instrumentacion y
seguimiento del

programa
(proceso).

DESPUES

Evaluacion de la
eficacia y eficiencia
del programa
(resultados y
efectos).

i
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1.5. DISENO DE LA EVALUACION

El diseiio de la evaluacion cs el plan que contiene el cudndo, como y de qué se realizard la
misma. Es una forma metodologica de obtener la informacion necesaria en 1a determinacion de

soluciones,

“El disefio debe reflejar la concepeién del cambio que sustenta la intervencién social, se
supone que si se llevan adelante ciertas acciones en determinadas circunstancias, se obtendrin los
resultados esperados, en términos de superar, contribuir a solucionar o evitar que empeoren
determinadas situaciones sociales. Lo que ¢l disefio debe poner en evidencia son justamente tales
cuestiones: los supuestos, los requerimientos contextuales, las estructuras necesarias y los procesos
o lfncas de accion a desarrollar para obtener los resultados esperados, estos aspectos constituyen el

disciio los cuales tienen que ver con las caracteristicas del objeto de la evaluacién”™ a0

Aunque, es aconsejable que el disefio de la evaluacién se elabore de manera simultinea
con la formulacion del programa y, consecuentemente su aplicacion sea de forma casi paralelaa la
gjecucion  del mismo; el disefio y proceso evaluativo dependerd de los responsables
directos/indirectos de la evolucion del programa, quienes los que en primera instancia realizan y/o

solicitan Ia evaluacion.

Con base al andlisis de las propuestas de diversos autores, tales como: Ander-Eggd,
Espinozas2, Brioness3, Nirenbegs4 y Fernandezss; y, retomando los aspectos enunciados por dichos
autores, en términos generales, un disefio evaluativo contiene las ctapas siguientes:

1) Determinacion de objetivos y tipo de evaluacion

El planteamiento de la evaluacion, supone un acercamiento y/o “negociacién inicial” muy
general sobre: el cliente de la evaluacion (équién solicita la evaluacion?); los propésitos por los que

* Alvira, Martin Francisco. Metadulogla de evaluacion de programas, p. 53
*Ader-Egg, op cit. p. 3161

" Espineza Vergara, op b, p.51-73.

B Briones, op it p 85110

WNwrenbery, o it pp. 138189,

b Fernindes Ballesteros, op ait, pp 75107,
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se solicita L evaluacion (épara qué se solicita la evaluacion); el objeto a evaluar (équé se pretende

evitluar?) v la viabilidad de Ia evaluacion (ées posible realizar la evalnacion?).

La primera etapa de cualquier evaluacion, esta conformada por la definicion de los
objetivos y por ende del tipo de evaluacién, lo cual implica definir el proceso de evaluacién y
dado que no siempre se puede evaluar la totalidad de un programa, el contenido de la evaluacion

dependeri del momento o momentos en que ésta se realizara,

La definicion de objetivos comprende la determinacion clara y tajante de los objetivos, la
conveniencia del proceso evaluativo. Para enmarcar el proceso de evaluacién sobre objetivos bien
delimitados y precisos; es necesario dar respuesta a dos cuestiones: “cl para qué y el por qué” de
cada evaluacion en conereto, las razones pueden ser miltiples. En este sentido, deben tomarse cn
consideracion la poblacién objetivo del programa, beneficiaria o usuaria; y, a todos los actores

intervinientes,

En sintesis, la determinacion de objetivos y tipo de evaluacién, es el resultado de un
proceso de acercamiento con las  “partes interesadas” en ¢l programa y en la evaluacién, la
definicidn de las razones/motivos, la definicion del momento(s) evaluativo, la disponibilidad de los
rectirsos, la accesibilidad a la informacion y sobre todo, el uso de los resultados generados por la

misma evaluacién.
2) Definicion del marco de referencia

El marco de referencia consiste en sistematizar la informacién basica, para establecer
comparaciones entre lo previsto y lo alcanzado, deberd contener la teorfa o la concepeion global del

cambio sobre la que se basa la propuesta general de intervencion.

El marco de referencia constituye el requerimiento fundamental del proceso de evaluacion,

1 de informacion para  posibilitar la comprobacion entre lo previsto v lo

siendo Ly fuente ba
aleanzado con la ejecucion del proyecto, Por lo tanto, su existencia marca el punto de partida pam

el proceso evaluative y se puede construir principalmente a través de dos fuentes de informacion:

37



Capitulo . Evaluacion

®  Diagndstico: A través del diagnodstico de la situacion problema, es posible obtener un informe
sobre I situaciéon que se quiere madificar con la cjecucion del proyecto, Proporciona los datos
sobre la magnitud del problema, los clementos de apoyo y los obstaculos para la solucion del
problema, los recursos disponibles y el grado de aceptacion a la modificacion de la situacién.

=  Formulacion del proyecto: En el se definen en forma conereta las variables que servirdn para
medir su grado de éxito. La comparacion entre ¢l diagnostico y la formulacion del proyecto,
permite avizorar el conjunto de logros que se desea alcanzar con su ejecucion; el diagnéstico es
la situacién partida y el diseiio del programa la situacion de Hegada descada.

Sin embargo, cuando no exista un avance relevante sobre la situacién evaluable, la
construcei6n del marco de referencia se generara a partir de diferentes campos disciplinarios, para
generar el conocimiento especifico sobre el programa a evaluar,

3) Marco Conceptual (determinacién de variables y/o indicadores)

La" construccién y/o identificacion de las variables y/o indicadores pertinentes en la
evaluacion del programa, se realiza con base a las principales lineas de accién y/o estrategias que

plantea el respectivo programa.

Variables: El programa objeto de evaluacion deberd especificarse en variables, las cuales se
operacionalizarin mediante ¢l indicador o indicadores apropiados sobre objeto evaluativo, con la

finalidad de apreciar y medir la variable respectiva

Indicadores: Los indicadores son una medida o apreciacion, dirccta o indirecta, de un evento,
una condicion, una situacion o un concepto; permiten inferir conclusiones acerca de las variables

correspondientes.

La seleceion de los indicadores deberd realizarse teniendo en cuenta los requisitos de
valide, sensibilidad, especificidad, confiabilidad y criterios de factibilidad para la recoleccion de la
informacion respectiva, mediante la elaboracion y aplicacion estratégica de los instrumentos (véase

cuadro 4 en la pigina 39).
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REQUISITOS

1. VALIDEZ

2. CONFIABILIDAD

3. ESPECIFICIDAD

4, SENSIBILIDAD

. 5. REPRESENTATIVIDAD

6. CLARIDAD.

7. ACCESIBILIDAD,

8. UTILIDAD.

9.ETICA

10. SINERGIA

11.COSTO

12. REPLICABILIDAD

DETERMINACION DE INDICADORES
CARACTERISTICAS

€l ndicador debe: hacer reterencia a aguedlo que realmente procura medir,

Ante dferentes mediciones o recoleccrones efectuadas en las mismas
circunstancias en las mismas poblaciones y al mismo uempo, el valor del
ndicador sera el mismo En el caso de indicadores cualtativas, expresados,
verbalmente, dicha expresian verbal preservara el sentido de lo declarado,
a0 lo distorsionara

Debe reflejar solo lus cambios en la cuestion lactor en analisis, y no otros

Debe ser copaz de registrar los cambios que se producen en la cuestion o
tactor en andlisis, por mas leves que sean.

* Cubre todas las cuestiones y a los individuos que se espera cubrir. i

Debe sar simple y facil de interpretar, no ambiguo.
Los datos a recoger para su interpretacion deben ser de facil disponibilidad.

Los usuarios deben percibir la utihdad del indicador como un “marcador” de
progreso hacia los objetivos o de logro de resuitados intermedios finales.

Tanto la recoleccion de informacion como su procesamiento y difusion
quardaran los derechos de las persanas al anonmato y a elegir si dar o no
la infarmacion {consentimiento informado).

El indicador podra especificar o referirse @ mas de una variable al mismo
uempo.

La recoleccion de la informacion y el procesamiento posterior es razonable
y posible en funcion de! presupuesta disponible y la utilidad espera [asi
como de su sinergia)

No es tmico para un proyecto, smo puede ser Gul para otros proyectas en
otras locahzaciones, debe permiur ulternores comparaciones.

Cuadro No.
Fuente: Nirenberg, Olga. (2000).
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4) Determinacion de métodos, téenicas strumentos (abordaje evaluativo)

Con base i la determinacion de los indicadores, se seleccionan y disefian los instrumentos
de recoleccion y andlisis de la informacion mas apropiados. De esta manera, los métodos, técnicas
e instrumentos sirven de apoyo para captar mejor la realidad y deben corresponder a lo que se
pretende con la evaluacion, lo cual comprende un proceso de reflexion sobre la utilidad, beneficios y

costos del uso de tas mismas.

Una de las principales caracteristicas de la evaluacion, es el empleo de métodos y téenicas
de cardcter cuantitativo-cualitativo, la cuales son opciones/alternativas que pueden ajustarse a las

necesidades y requerimientos propios de la evaluacion (véase cuadro 5).

EVALUACION , SRR

“CUALITATIVA ‘ T CUANTITATIVA
Enfatize Iavobiét‘i\}idadf oﬁse'rw'/abiéy'(':uar{ciﬁéable. " Enfatiza aspeétc;.s ms'Jb;‘éuvz;s‘;.“Ehpta“cBE vy
comprension de actitudes, conductas, valores y
maotivaciones internas.

Perspectiva desde  afuera (punto de vista del Perspectiva desde adentro (punto de vista de los

observador), actores).

Predomino de deduccion. Predominio de induccién, i:on‘ibrensiﬁnf
interpretacion.

Diseno experimental y/o cuasiexperifnenwl. No experimental [inveéiigadiéﬁ nal o

Lenguaje numérica Lenguaje verbal

Obtencion de datos ) Obtencion de discursos.

Analisis estadistico Analisis de contenido, estudia de caos.

Resultados son gencralizables. Resultados limitados en generalizacian.

Evaluacion del resultado Evaluacién del proceso.

Cundro No, &
Fuente: Fernandez Ballesteros (1997} y Nirenberg, Olga. (2000).

B
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Las téenicas cuantitativas son aquellas que apuntan a obtener datos numéricos susceptibles
de ser sometidos o andlisis estadistico v, una téenica cualitativa es aquella que recurre
cion,  las

fundamentalimente a téenicas de observacion en terreno, el andlisis  de  documents
entrevistas  con profundidad y, en general, todo tipo de téenicas participativas; dando lugar a la
informacién susceptible de andlisis de contenido o histérico, o de caso (véase cuadros 6y 7 en las

paginas 42 y 43).

El uso de cudles métodos y técnicas cuantitativas, cualitativas o la combinacién de ambas,
estard definido por los actores involucrados con los programas (responsables téenicos, beneficiarios,
entre otros.) y por la propia vision del evaluador acerca del problema y su experiencia en el uso de
determinadas téenicas.  Su seleceiébn y consecuente aplicacion comprenden los principios de Ia
misma evaluacién: validez, precision, oportunidad, objetividad, confiabilidad, suficiencia y

practicidad.

Respectu a eleccion de los instrumentos, invariablemente ésta depende de la seleccion de
métodos y técnicus. Pero. los niw roseralizados son las cédulas de entrevistas, cuestionarios, gufas
de observacion, registros - H- s Looeion, estudios monogrificos, documentos, entre otros.

5) Determinacion de recursos

Consiste en la definicién exacta de la cantidad y calidad de los recursos humanos, malteriales
y financieros que intervendrin en ¢l proceso evaluativo, lo cual depende de los recursos humanos y
el grado de complejidad del mismo proceso evaluativo a realizar, en concordancia con ¢l marco de
referencia, el marco conceptual y Ia seleccion de téenicas e instrumentos de evaluacion.

6) Organizacion de la evaluacion

Comprende el proceso organizativo necesario en la aplicacién del proceso evaluativo,
supone un cronograma de las acciones, actividades y/o tareas a realizar durante dicho proceso.

La organizacion de la evaluacion contempla  principalmente la elaboracion de los
instrumentos de evaluwiacion para la recoleecion de la informacion necesaria, la consecucion de los
recursos en cantidad y calidad, y la integracion del equipo de evaluacion (disponibilidad del

personal y distribucion de tarcas).
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R ~f)N
Fri.s DE ORIGEN

TECNICA DE
EVALUACION

TECNICAS CUALITATIVAS

SUJETO Y/0 OBJETO DE
EVALUACION

FORMAS DE APLICACION

® Responsables. Necesario entrevistador posea
Ef VIS IERT. X
NTREVISTA A8 A ® (Gestores conocimiento previo del programa.
® Poblacion objetivo.
Moderador con dominio de tecnicas de
® Responsables. animacion [puede ser ajeno al equipo
GRUPOSDEDISCUSION e  Gestores de evaluacion aunque en ese caso
deberia conocer las caracteristicas del
programal
OBSERVACION EN & Contexto de aplicacion de los Agente de campo [observador que se
TERRENO programas. encuentra en el contexto del
OBSERVACION programal.
i PARTICIPANTE ! :
: ®  Documentacion: normas, ‘lmplica Ja recopilacion previa de |
ANALISIS CONTENIOG mapas, man_ual'es: fo!latos. : doc;l_lrr_\entacnun pertinente, para el |
discursos, periodistica, videos, andlisis en relacion con las variables
informes, registros, diarios de y/o indicadores respectivos.
campo, etc.
. e Obtencion de analizadores en cuanto
ANSEESE?SES ®  Pablacion cbjetivo. claves a explicativas del funcionamiento
de los grupos.
® Contexto de aplicacion de los Codificacion, anslisis de los datos para
METODO programas. el desarrollo de conceptos e
COMPARATIVO L] Fjesponsables. ideptificacidn de las pr'o_piedades de las
® (estores. variables y su interrelacion.
® Beneficiarios.
® Expertos [desde un punto de Grupos de expertos a los que el
METODO DELFH! vista técnico). evaluador ha enviado I0§ cuestionarios
® Gestores. y los resultados de los mismos.
® Responsables.
® Contexto de aphcacion de los Contrastacion de datos obtenidos y la
TRIANGULACIGN programas. informacion _’recogid_av. _para su
® Responsables complementacion y verificacion
®  (Gestores
® Benchciarios.
® Analsis de los documentos.
Cundro No. 6
Fuente: Fernandez Ballesteros, Rocio (1995).
- .
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Pre oy
BTN

‘ Tent Ao

) N
FALLA DE ORIGEN

TECNICA DE EVALUACION
ENTREVISTA ESTRUCTURADA
ENCUESTA
' ‘I;EéNIéAS‘DETAU}DiNFdRME
OBSERVACION

TECNICAS ESTADISTICAS

DATOS DE ARCHIVO SOBRE EL

PROGRAMA.

TECNICAS CUALITATIVAS

SUJETO Y/0 OBJETO DE
EVALUACION

® Responsables.
& Gestores.

® Responsables.
® (Gestores.
®  Poblacion objetivo.

® Evaluadores.
® Contextas de aplicacion de

los programas.

® Descriptiva/inferencial.
® Informes estadisticos.

®  Documentacion escrita
sobre el programa.

Cundro No. 7

FORMAS DE APLICACION

Entrevistador que haya participado
en el diseno de la entrevista.

Encuestador capacitado, can
uniformidad en  instrucciones y
formas de formular las preguntas.

Autoaplicacion de evaluadores.

Observadores ajenos y no
participantes, miembros det equipo
de evaluacion que han participado en
el disefio del codigo de observacion.
Investigacion de la informacion en
forma estructurada.

Evaluadores.

Fuente: Feméndez Ballesteros, Rocio (1995).

7) Recoleceion de la informacion

La obtencién de la informacion puede ser a través de contactos, los cuestionarios o bien, por
¢l andlisis documental; segiin la determinacion de los métodos, téenicas ¢ instrumentos. En ¢l
proceso de recoleceion de informacion las téenicas mis utilizadas son la observacién, entrevistas,

andlisis de documentos ¥ reuniones de grupos.

8) Anilisis de los resultados

Se trata basicamente de procesar y valorar la informacion obtenida y los datos recogidos, a

fin de sistematizarlos y obtener conclusiones vilidas. Uno de los aspectos mis importantes de esta

fase, es 1o de encontrar explicaciones del éxito o fracaso del proyecto o de algunas de sus

-t
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partes. Esto implica un rigor metodologico, el cual considera el cumplimiento de los requisitos

siguicntesso:

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

des

® Trabajo prolongado, observacion persistente . y - juicio. critico de  compaiieros
evaluadores/investigadores: Se reficre al contaclo extenso y prolongado con la situaci6n o
los individuos estudindos para realmente llegar a conocer cudles son las caracteristicas que

Ta definen.

e Triangulacién: Es un procedimiento de contraste que puede materializarse en diversas
posibilidades: contrastacién de métodos, de personas, de fuentes de datos o de teorfas.

== Aplicabilidad: Consiste en facilitar suficiente informacion acerca del contexto evaluado para
conocer hasta qué punto la teoria 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 evaluacion

estan en funcidn exclusiva de ésta y no de los motives, intereses o perspectivas del evaluador.

En sintesis, se debe prever los métodos e instrumentos para ordenar, sistematizar y
procesar los datos obtenidos de la investigacién, De la misma manera, se deben identificar las
téenicas cuantitativas que se aplicarin para analizar la informacion y establecer los criterios

cualitativos para interpretar la informacion.

*Cardenal, Violeta, ep ot p 73
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9) Formulacion de conclusiones y recomendaciones.

Del andlisis de la informacion obtenida con los instrumentos de evaluacion, deberd
extracrse un conjunto de conclusiones sobre ¢l comportamicnto del programa, las cuales
estaran enmarcadas con los  objetives, los procedimientos, los métodos y los resultados del

programa.

Las conclusiones y recomendaciones constituyen una orientacion en la accion futura, son
reflexiones sobre ¢l programa y la evaluacion del mismo; y pueden ser de gran utilidad pam
vontextos similares o momentos posteriores, Por cllo, deben incluir y dirigirse a los diferentes
actores del programa, sugiriendo, en la medida de lo posible, opciones o alternativas para cada uno
de ellos; pricticas factibles, evitando generalizaciones, deberdn sugerir como construir sobre los
logros, superar las dificultades y subsanar las limitaciones del programa evaluado, aludicndo alas
variables evaluadas.

Este es un momento donde el evaluador procura influir en la transformacion de la realidad
analizada, dependera del modo en que se exprese, de la intencién y el tono con que se cmlta un
juicio, la aceptacion ¢ incorporacian de las recomendaciones consecuentes.

Finalmente, “el hecho de introducir las recomendaciones como medidas de correccion en el
funcionamiento del programa, como producto del anilisis evaluativo de su comportamiento, se
denomina retroalimentacion. Los resultados de la evaluacién sélo tienen sentido en la medida en
que forman parte de esta retroalimentacion que genera cambios, y en la medida que sirven para

formular propuestas de aceion futura”™ 7

En conclusion, el disefo de la evaluacién es un esquema o representacion teérica, que
simplifica ¥ caracteriza la forma en que la evaluacion ha de realizarse, los métodos, técnicas,
instrumentos a utilizar en la recoleceion y anilisis de la informacion para valorar la calidad y valfa -~
de la realidad evaluada, sobre todo, coustituye la interpretacion y el andlisis a fin de ofrecer
alternativas y/o proyecciones en mejora de los sistemas, programas, servicios, involucrando todos

los beneficiarios v responsables del programa.

ispinoza Vergara, op. cit, p.73,
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1.6.IMPORTANCIA DE LA EVALUACION

La evaluacion permite a los sujetos comprender su propia realidad, bien para mejorar,
cambiarla o superar contradicciones, por ello, la evaluacion da por resuitado la toma de decisiones;
puesto que es un proceso tendiente a generar una negociacion, fomentar y reforzar las acciones de

los programas.

De tal modo, la importancia de la evaluacion recae en su planteamiento como proceso de
negociacion, el cual constituye ¢l elemento esencial de la evaluacién de programas, es la unién de

pensamiento y aceidn entre todos los involucrados, es un proceso dindmico y no mecinico.

A través de la cvaluacién centrada en la critica, andlisis y reflexién de los programas, se
puede obtener informacién pertinente, a objeto de conocer si la calidad de dichos programas es la
adecuada, y si realmente las condiciones de los beneficiarios estin siendo mejoradas; generando un
proceso de retroalimentacion, no sélo de los programas en curso, sino que origina la formulacién de
nuevos programas de accion, convirtiéndose asi, en un factor fundamental en la mejora de la

calidad de vida.

Ahora bien, la evaluacion puede no ser efectiva al enfrentarse a serias limitaciones
relacionados con la subjetividad, parcialidad y manipulacion del evaluador, debido por una parte, a
la falta de ética y profesionalismo en su rol y procedencia; y por el otro lado, a las politicas y fines
que persigue a empresa. Ademis, la falta de conocimiento tedrico-metodologica obstaculiza este
proceso, limitando a la evaluacion como mero control de las acciones y dejando de lado sus
objetivos. En consecuencia, la posibilidad de reestructuracion y metodologia de los mismos, se ven
reducidos, no cumpliendo con la totalidad de expectativas reales de la poblacion objeto del

programa y no controlando la aparicion de posibles pricticas o resultados no deseados.

Por lo tanto, la intervencion del Trabajador Social, debe regirse bajo una ética-profesional
con ¢! objetivo de lograr ta calidad del proceso de evaluacion, ya que la evaluacion debe estar
inmersa en un proceso dindmico, en contacto directo con los actores sociales, buscando un interés
comiin y utilizado al maximo los cinones metodoldgicos de la evaluacion en un beneficio comiin; en

este sentido, el Trabajador social es un agente de cambio,

46



Capitulo I. Evaluacion

En Ia realizaciéon de evaluaciones creibles, los evaluadores deben ser competentes en el
terreno de la metodologia de la investigacion social, incluyendo las destrezas y conocimientos
especiales, deben conocer bien fa historia y deontologia de su oficio; conlleva la responsabilidad de

buscar el beneficio comitn.

La evaluacion permite tener una amplitud en la intervencion e interpretacion de los
problemas a superar, tanto por la institucion como por los trabajadores, y alcanzar con ello un
mayor impicto del quehacer 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 potencializacién de recursos y favorecer el desarrollo continuo, involucrando y
comprometiendo al individuo a la total participacién y a la mejora continua del desarrollo personal
y social; las necesidades se determinen por los mismos sujetos de intervencién y sirvan como
mecanismos que promuevan en cllos actitudes, donde sean ellos el motor de la solucién a sus

probleméticas comunes.

in sintesis, la evaluacion es un proceso de ayuda para el cambio y la accion, es un proceso
de comprension y la soluciéon de los problemas, implica un marco de relacién con la realidad. La
negociacién es un didlogo mantenido entre los implicados en los programas, para desarrollar una
comunicacion y una mayor implicacion de todos los agentes que contribuyan a crear una cultura de

la evaluacion en su contexto, en su realidad.
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Debido a su impacto en el perfeccionamiento constante de los recursos humanos, la
sapacitacion es un proceso relevante dentro de las organizaciones., De manera especifica, en el
dmbite laboral, ¢s el medio para crear un clima de satisfaceién en el trabajo; es decir, a través de la
capacitacion las organizaciones pueden adquirir proyeceion y lograr un desarrollo simultaneo entre

el personal y la empresa.

Por lo anterior, sc expone y analiza el concepto, los objetivos, el proceso y la importancia de
la capacitacién, destacando el papel fundamental de la evaluacién en la determinacién de los
aleances logrados y limitaciones detectadas, con el propésito de mejorar y/o implementar las
estrategias necesarias en el adecuado desarrollo del proceso de capacitacion.

2.1. CONCEPTO DE CAPACITACION

“Capacitacion (del adjetivo capaz, y éste, a su vez, del verbo latino cipere, dar cabida) es el
conjunto de actividades encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar habilidades y

madificar actitudes del personal de todos los niveles para que desempeiien mejor su trabajo”.38

Roberto Pintos, define a la capacitacion como el “proceso de ensefianza-aprendizaje que
pretende modificar la conducta en forma plancada y conforme a objetivos especificos, con base a
necesidades especificas para incrementar conocimientos, desarrollar habilidades y modificar
actitudes para el correcto desempeiio de un puesto determinado, para actualizar a los trabajadores
en la aplicacion de nueva teenologia, para ocupar nuevas posiciones y, en general, para el desarrollo

de las personas y el mejoramiento de las organizaciones™,

* Rodrgues Estrade, Manro; Ramres Buendia, Patricie. Admimnistracion de la capacitacion, pp. 12,
™ Pinte Villatoro, Raberto, Procesa de Capacitavion, pu 9.
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Segnin Alfonso Siliceoae, *la capacitacion consiste en ana actividad planeada y basada en las

necesidades reales de una empresa y orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y

actitudes del colaborador™.

Para Jaime Granados#, “la capacitacion es el conjunto de actividades de ensefianza-
aprendizaje impartidas fuera del sistema formal, con las que se busca incrementar las aptitudes y
los conocimientos de los trabajadores con el proposito de prepararlo para desempeiar

cficientemente una unidad de trabajo especifico e impersonal.

El Programa Nacional de Capacitacién y Productividad (1990-1994)42, definié a la
capacitacion como "un medio de acceso a los conocimicntos y  habilidades que permitan al
trabajador un mejor aprovechamiento de sus capacidades y de los recursos a su disposicion. Se
concibe a la capacitacion no s6lo como un medio para lograr la mejor insercién del trabajador en la
vida econdmica, sino como via para dotarlo de mayores posibilidades de realizacién personal y de
participacion en el desarrollo integral del pais, de un empresa piiblica o privada”

El planteamiento conceptual de la capacitacion, contempla en primera instancia, un proceso
de enscianza-aprendizaje planeado y basado en las necesidades reales de una empresa,
organizacién o institucién; con el objeto de proporcionarle al ser humano conocimientos
teorico-pricticos, desarrollar habilidades, incrementar aptitudes y adecuar actitudes para que
pueda alcanzar los objetivos de un puesto. En este sentido, la capacitaciéon estd orientada al
mejoramiento de la productividad; pero, este mejoramiento también debe generar o bien, repercutir

en el bienestar del trabajadory de la empresa en su conjunto.

En conclusion, la capacitacion implica un proceso de ensefinnza-aprendizaje encaminado al
mejor aprovechamiento de las capacidades del individuo, con la finalidad de lograr la formacién
integral del trabajador en ¢l dmbito laboral, y en general, contribuir el desarrollo personal y el

mejoramiento de las organizaciones.

#Silicee, Allense Capacitacion v desarrollade personal, p.te
FGranados, lanme. Capacitacion v desarrotlo del personal, p.2v
vsecretaria el Trabape v Previsaon Social (STPS), Programa Nacieral de Capacitacion. p. 4.




Capitulo ll. Capacitacion

Sin cmbargo, en muchas ocasiones ¢l término capacitacion suele utilizarse como un
sinonimo de adiestramiento y/o desarrollo, lo cual no es del todo correcto; por cllo, es necesario

precisar dichos términos.
Adiestramiento

“El adiestramiento es la accion destinada o desarrollar y perfeccionar las habilidades y
destrezas del trabajador con ¢l propésito de incrementar la eficiencia en su puesto de trabajo, su
cobertura abarca los aspectos de las actividades y coordinaciones de los sentidos y motoras,
respondiendo sobre todo al drea del aprendizaje motor™.as

E! adiestramiento hace alusién a la capacidad del sujeto para desarrollar habilidades
motoras, constituye un conjunto de procesos sistematizados, por medio de los cuales se intentard
modificar conocimientos, destrezas y habilidades de los trabajadores con el propésito de hacerlos
mis eficientes y efectivos en el desempeiio de un oficio.

De la comparacion de los dos dltimos conceptos, se deduce que la capacitacién involucra
procesos mentales mas complejos, implica la comprension de elementos que permiten al capacitado
explicar las caracteristicas del proceso de trabajo, en tanto el adiestramiento hace referencia a las
habilidades motrices que ¢l trabajador debe desarrollar para intervenir en dicho proceso. No
obstante, el adiestramiento puede conecbirse como parte de la capacitacion,

Desarrollo:
“El desarrollo comprende integramente al hombre en toda la formacion de la personalidad
(caracter, habitos, educacién de la voluntad, cultive de la inteligencia, sensibilidad) hacia los

problemas humanos y la capacidad para dirigir”.a4

El desarrollo cs la formacion de la persona, orientado a fortalecer su personalidad a fin de

lograr su bicnestar integral. Por lo tanto, a diferencia de la capicitacion, es un término mucho mis

* Redrigues Estrada; Rumires Baendio. op.cit, p
HArias Galicia, Fernando Capacitacion para la competitividad v la colaboracion, p 13
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amplio, la capacitacion pucde contribuir al desarrollo del individuo; pero, el desarrollo es un
proceso continuo de ecambios tanto fisicos como intelectuales, mediante el cual los individuos

maduran conformando su personalidad integral.

2.2. ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA CAPACITACION EN MEXICO

El capacitar y adiestrar a los trabajadores en México no es una actividad nueva, ¢l método
de la instruccion para el trabajo originalmente consistié en que una persona, experimentada en
determinado oficio o aclividad, instrufa a un aprendiz con el propésito de impartirle conocimientos

y desarrollarle habilidades en una labor.as

Desde entonces, la capacitacién y el adiestramiento son considerados como procesos de
ensefianza-aprendizaje, y han evolucionado al ir surgiendo nuevas técnicas pedagégicas y diddcticas

que han encontrado su aplicacion en cllos.

El crecimiento del pafs y de la industria a principios del siglo XX, provoco que la actividad
de capacitar y adiestrar a la mano de obra se formalizara, al existir una fuerte demanda de obreros
calificados para satisfacer las necesidades que originaba la nueva tecnologia y la expansion de las

empresas.

Por ello, fueron apareciendo diversas disposiciones legales a fin de reglamentar la
capacitacion. En 1931, ln Ley Federal del ‘Trabajo destiné 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
establecio a través de la fraccion XV del articulo 132, la obligacion patronal de capacitar a los
trabajadores. De esta forma, la capacitacion se manifesté como una necesidad prioritaria a fin de
lograr mejores niveles de productividad, dando origen al Sistema Nacional de Capacitacién y

Adiestramiento. v

S Seceetanadel Trabage v Prevision Social (STES), Manual de Capacitacion y Desarralle, p. 5.
= Secretania del Trabojo v Prevision Social (STUS), Lacapacitacion en Mévico, p. 10,

= —1n
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En 1977, ¢l gobierno Mexicano elevo a rango Constitucional el derecho a la capacitacion y

adiestramiento. En este marco legal, se considera o la capacitacion y al adiestramiento como

factores gencradores de cambio en los individuos, con la finalidad de aspirar a un desarrollo

integral.

Posteriormente, surgié la Direccién General de Capacitacién y Productividad, dependiente
de Ia Secretaria del ‘Trabajo y Prevision Social (STPS) y, en 1989, se formul6 el Programa Nacional

de Capacitacion y Productividad.

En sintesis, a través de las reformas constitucionales, legales e institucionales se establecio
una estructura basica, dotada de mecanismos que permiten Ia adaptacién de la capacitacion al
sistema sin alterar sustancialmente la estructura de las organizaciones, ya que la modificacién de
algunos aspectos responde a fines de modernizacién, actualizacion y desarrollo, En términos
generales, la capacitacion tiene un gran auge y actualmente es indispensable para cualquier persona

que realice una actividad productiva,

2.3. MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION EN MEXICO

La Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos4?, concibe a la capacitacién como
un derecho social, en este ordenamiento se establecen las acciones en el cumplimiento de la
obligacion de capacitar a los trabajadores y se fundamentan las disposiciones legales dictadas por la
Ley Federal del Trabajo, especificando los requisitos administrativos y condiciones de organizacién

y ejecucion de cualquier actividad relacionada con la capacitacion y el adiestramiento:

“Las empresas, cualquiera que sea su actividad estin obligadas a proporcionar a sus
trabajandores, capacitacion o adiestramiento para el trabajo. La ley reglamentaria determinari los
sistemas, métodos y procedimientos conforme a los cuales los patrones deberin cumplir con dicha

obligacion™,

T Constituvion Politica de los Estados Uiidos Mevicanos, Art. 124 apartade A, traccsn NI
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Con respecto a la Ley Federal del Trabajo, destacan las disposiciones contenidas en el

titulo segundo:
Capitulo H1 bis. De la capacitaciéon y adiestramiento de los trabajadores,

Art. 153 A, Todo trabajador ticne el derecho a que su patrén le proporcione capacitacién y
adiestramicento en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad, conforme a los
plancs y progrimas formulados de comiin acuerdo, por ¢l patron y el sindicato o sus trabajadores y

aprobados por la Secretiria de Trabajo y Prevision Social.

Art. 153 E. La capacitacion o adiestramiento deberd impartirse al trabajador durante Ins horas de su
jornada de trabajo; salvo que, atendiendo a la naturaleza de los servicios, patrén y trabajador
convengan que podrd impartirse de otra manera; asi como en el caso en que el trabajador desee
capacitarse en una actividad distinta a la de la ocupacion que desempeiie, en cuyo supuesto la
capacitacion se realizard fuera de la jornada de trabajo.

Art. 153 F. La capacitacion y el adiestramicnto deberin tener por objetivos:

a) Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en su actividad.
b} Prevenir riesgos de trabajo.

c) Incrementar la productividad; y,

d) En general, mejorarlas aptitudes del trabajador.

Art. 153 H. Los trabajadores a quicnes se imparta la capacitiacion o adiestramiento estin obligados:
I.  Atender las indicaciones de las personas que impartan la capacitacién o adiestramiento y
cumplir con los programas respectivos; y,
II. Presentar los exdmenes de evaluacion de conocimiento y de actitud que sean requeridos.

Art. 153 L. En cada empresa se constituirin Comisiones Mixtas de Capacitacion y Adiestramicnto,

integradas por igual niimero de representantes de los trabajadores y del patrén, las cuales vigilarin

® ey Federal del Frabage Capatulo 111 bis,
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la instrumentacion y operacion del sistema y de los procedimientos que se implanten para mejorar

la capacitacion ¥ ¢l adiestramicento de los trabajadores, y sugeririn las medidas tendientes a

perfeccionarlos; todo esto conforme a las necesidades de los trabajadores y de las empresas.

Art. 153 Q. Los planes y programas de capacitacion deberdan cumplir los siguientes requisitos:

. Referirse a periodos no mayores de cuatro afios;

II.  Precisar las etapas durante las cuales se impartira la capacitacion y el adiestramiento al total
de los trabajadores de la empresa;

I

I.  Seiialar el procedimicnto de seleccidn, a través del cual se establecerd un orden en que serdn

capacitados los trabajadores de un mismo puesto y categoria;

Art, 153 U. Cuando implantado un programa de capacitacién, un trabajador se niegue a recibir ésta,
por considerar (ue tiene los conocimientos necesarios para el desempefio de su puesto y del
inmediato superior, debera acreditar documentalmente dicha capacidad o presentar y aprobar ante
la entidad instructora el examen de suficiencia que sefiale la Secretarfa del Trabajo y Prevision
Social y se extendera a dicho trabajador, la correspondiente constancia de habilidades laborales.

Art. 153 V. La constancia de habilidades laborales es ¢l documento expedido por el capacitador, con
el cual el trabajador acreditard haber llevado y aprobado un curso de capacitacién, Las empresas
estiin obligadas o enviar a la Secretaria del Trabajo y Previsién Social para su registro y control,
listas delas constancias que s¢ hayan expedido a sus trabajadores.

En sintesis, en ¢l marco legal enfatiza la garantia y el derecho de los trabajadores a la
capacitacion, asi como la obligacién y beneficio de los empresarios en la estrecha relacion entre

productividad y capacitacion.

Atn cuando la capacitacién es obligatoria, en muchas ocasiones las organizaciones,
instituciones o empresas no efectian dicho proceso o bien, la consideran una imposicion o mero
requisito legal, Incluso, en épocas de crisis ccondomica una de las primeras drcas en sufrir recortes
economicos es la de la capacitacién, por considerarla mas como un lujo que como una necesidad,
s como un gasto que como una inversion, Por ello, en México no existe realmente una cultura de
capacitacion, puesto que las organizaciones la perciben en un contexto de carga legal y no en una

posibilidad de desarrollo organizacional e individual.
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2.4. OBJETIVOS DE LA CAPACITACION

Los  objetivos de Ia capacitacion estan encaminiados a  desarrollar profesional e
integralmente a los individuos en el ambito laboral para incrementar la productividad, promover
mejores niveles de bienestar del trabajador y prevenir los riesgos de trabajo mediante la
actualizacién y perfeccionamiento de los conocimientos, habilidades y actitudes del trabajador en su

puesto. Entre los objetivos de la capacitacion, su pueden enumerar los siguicntes+s:

1. Incrementar la productividad.

2. Promover la eficiencia del trabajador (obrero, empleado o funcionario). Proporcionar al
trabajador una preparacién que le permita desempeifiar pucstos de mayor responsabilidad.

3. . Promover un ambiente de mayor seguridad en el trabajo.

4. Ayudar . a desarrollar condiciones de trabajo mis satisfactorias mediante los intercambios
personales. S

5.  Promover el mejoramiento de los sistemas y procedimientos.
6. Contribuir en la reduccién de movimientos de personal (renuncias y destituciones).

7. Reducir el costo de aprendizaje.

8. Promover el mcjoramiento de las relaciones piblicas de la institucién, y de los sistemas de
comunicacion internos. o

9.  Contribuir en la reduccion de quejas del empleado.
10.  Facilitar la supervision del personal.
11, Promover ascensos sobre la base del mérito personal,

12, Contribuir a la reduceion de accidentes de trabajo.

 Amaro Guanman, Ravmundoe. Administracion de personal, p.o7.
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13.  Reducir costos de operacion.

Los objetivos enunciados persigtien a través del proceso ensefianza-aprendizaje, desarrollar
las aptitudes y actitudes del trabajador, teniendo como resultado un cambio individual que debera
verse refllejado en la institucion. Pero, no solo estan encaminados ¢l aprendizaje individual y
necesidades  del trabajador, sino también, al logro de las necesidades organizacionales,
proporeionando los medios necesarios en la realizacion de un trabajo eficiente, mejorando los

grupos de trabajo y cumpliendo con los lineamientos de la organizacion.

2.5. PROCESO DE CAPACITACION

La capacitacién supone un proceso mediante el cual se establece sistematicamente una serie
de actividades para implantarla adecnadamente. Segtin Pinto Villatoros®; este proceso contempla

cuatro fases: planeacién, organizacién, ejecucion y evaluacién,

1 I’LAN'EACIV()N :

La plancnmén es. l p'me mcdular de las acciones dc capacnacxon de cmlquler organizacién,
consta pnncnpalmcntc d(. dos aspcclos‘ dctermlnamén de necesidades de capacitacién y

formulacién de progmmas.
1) Determinacién de lus necesidades de capacitacién (DNC)
“La_determinacién de necesidades es una investigacion sistemiitica, dinamica y flexible;

orientada a conocer las carencias y limitaciones manifestadas por el trabajador y que le impiden

desempefiar satisfactoriamente las funciones propias de su puesto™.st

“ Pinto Villatoro, Reberto. op. i, po 61153
Slbudem. g 62,
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Alejandro Mendozase, expone diferentes tipos de necesidades de capacitacion, segin sea la

indole y profundidad de las mismas se pueden clasificar de Ia manera siguiente:

s Por la forma en que se presentan:
®  Necesidades manifiestas: Surgen por algiin cambio en la estructura organizacional, por la
movilidad del personal o como respuesta al avance tecnologico de la empresa.
®  Necesidades encubiertas: Se originan de la falta de conocimientos, - habilidades y

actitudes de los trabajadores.

e Por su origen: )
®  Organizacionales: Vinculadas con la introduccién de nuevos procedimientos de trabajo,
equipo o la modificacion de las politicas.
¢ Departamentales: Afectan un drea importante de la empresa (divisién, - gerencia,
departamento o seccién).
®  Ocupacionales: Referidas a un puesto en particular,
® Individuales: Relacionadas con las deficiencias del trabajador en el desempefio de su

trabajo,

== Parsu alcance:
®  Macronecesidades: Existen en un grupo grande de empleados, genernlmente se originan
cuando la empresa cambia una politica o adopta un procedimiento.

& Micronecesidades: Existen en una sola persona o piara una poblacién muy pequeiia.

Determinar el tipo de necesidades supone establecer las dreas donde se necesita
capacitacion para desempenar correctamente un puesto de trabajo, determinar la productividad y
en qué cantidad-calidad se requiere que un empleado domine su especialidad (conocimientos,

habilidades o actitudes).ss

 Nlendoza Nainnee, Alepimdre Manual para deternminar necesidades de capacitacion, pp. 37-38.
¥ Rodngaes, Maveo: Romires Patricia. ope ait, p.o5
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La determinacion de necesidades podrid contener alguno o algunos de los enfoques

4l

siguientessa:

1. Enfoque con base en el puesto (nivel operativo): El anilisis comparativo incluye las actividades
y funciones acordes a los procesos correspondientes del nivel operativo, indicando los
estindares de rendimiento y eficiencin y las normas precisas de trabajo (conocimientos,
habilidades y actividades requeridas en el desempeiio de un puesto).

2, Enfoque con base en ¢l desempeio: El desempefio real de cada persona es analizado
minuciosamente, a fin de  encontrar cualquier deficiencia que obstaculice el logro de los
objetivos propuestos en su drea de trabajo.

3. Enfoque con base a problemas: El andlisis se hace sobre los problemas relacionados a los
accidentes de trabajo, rechazos, problemas de calidad, ambiente laboral y en general el
cumplimiento de estindares ¢ indicadores minimos de productividad. El procedimiento
consiste en identificar las dreas de oportunidad, en analizar sus causas y definir si éstas son
susceptibles de corregirse a través de la capacitacién o si las causas se encuentran en los

recursos materiales o técnicos.

Con la determinacion  de las necesidades, se pretende proporcionar las bases para la
formulacién de programas y facilitar Ia toma de decisiones sobre la distribucién y asignacion de los

recursos disponibles en la realizacion de la capacitacién.
b) Programacién

De manera general, ln programacién implica la determinacién de objetivos, contenidos,

actividades y presupuestoss:

= Determinacion de objetivos: Dado que los objetivos conforman la base estructural de la
plancacién y sirven de guia para encaminar el proceso capacitacion, estos pueden ser gencrales,

particulares y especificos.

M Medoza, Alejandro. opaiz. ppoed-7lL
B Granados, o ot p odob
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» Generales: Propasitos que se descan lograr al término de todo proceso institucional.

|4 particulares: Deseriben los aleances que se pretenden al final del estudio de una unidad,
modulo o tema.

4 ispecificos: Definen el tipo de comportamiento que los capacitados mostrarin al concluir

cada una de las actividades de instruccién,

Los objetivos en capacitacion deben fijarse en funcién de los objetivos de la organizacion y

en razén de la satisfaceién, soluciéon o reduccion  de los  probl , carencias o idades

detectadas™.se

= Estructuracién de contenidos: Consiste en determinar el conjunto de conocimientos,
habilidades y/o actitudes que han de impartirse y que se desea que el participante los conozca,
domine y ponga en préctica; todo ello, con base a los objetivos planteados.

= Actividades de instruccion y recursos diddcticos. Las actividades de instruccién se disefian a
partir de las técnicas de instruccion; es decir, los procedimientos que facilitan la organizacién y
dinamismo de cualquicr evento (téenica expositiva, interrogativa y/o demostrativa y técnicas
grupales) y los recursos didacticos (visuales, auditivos y/o audiovisuales), estos dltimos son los
elementos que estimulan los sentidos de los participantes y facilitan la comprensién de los

temas necesarios para que se propicie el proceso de ensefianza- aprendizaje.

= Presupuesto: Determina el origen y destino de los recursos de la empresa en un periodo
determinado. Aunque la asignacion de recursos financieros, depende en gran medida de la
denominacién de las partidas presupucstales, deberd procurarse cubrir las necesidades de

capicitacion requeridas.

En sintesis, una vez detectadas las necesidades de capacitacién se establece si se requiere
elaborar un programa especifico; en este sentido, se procede a la definicion de objetivos, los

contenidos, recursos diddcticos y asignacion de presupuesto.

= Pinto, Raberto op.at, po 18,
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2. ORGANIZACION

La organizacion comprende la disposicion de los elementos teenologicos, humanos y fisicos
en la gjecucion de la capacitacion, lo cual implica la identificacion de las caracteristicas de los

agentes de capacitacién y la descripciéon y coordinacion de los eventos de capacitacion.

Segiin Mauro Rodriguez y Patricia Ramirezs?, la organizacion contempla los aspectos

siguientes:

= Con respecto a la estructura organizacional: Delimitacién de responsabilidades (asignacién de

tareas) y lineas de comunieacion.

== Con respecto a los participantes: Es la determinacion de criterios de selecciébn y niimero de
participantes, horarios de trabajo y perfil del puesto del personal.

= Con respecto al ambiente fisico: Responde a la ubicacion de las aulas, tamaiio, iluminacién,

ventilacidn, acistica y mobiliario,

= Con respecto a la duracién: Con base a la estructuracion del programa o curso, se establecen los

calendarios.

= Con respecto i los instructores: Referida a la bisqueda del aprovechamiento 6ptimo de los

consultores y/o instructores internos y externos.

~ Con respecto a la modalidad de capacitacion (evento de la capacitaciéon): EL proceso

enseianza-aprendizaje se puede efectuar a través de las siguientes modalidadesss:

e Curso: Es el evento de capacitacion formal orientado a la adquisicion y/o desarrollo de

conocimientos, habilidades o actitudes que puede combinar la teorfa con la practica.

¥ Randrigues, Mauro; Ramirey, Patric
¥ Granados, Wime opab, pp. 6708

opvil, pp 499,
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e Seminario: Es el evento de eapacitacion que tiene por objetivo la investigacion o estudio de
un tema o serie de temas. La investigacion y la participacion se realizan a través de grupos de

trabajo, en los cuales se genera L discusion y andlisis de los temas.

o Conlerencia: Su finalidad primordial es proporcionar informacion, datos, presentar temas o

tépicos novedosos.
o Taller: Implica el desarrollo de temas que posteriormente se llevan a la prictica.

La seleceion del curso, seminario, conferencia y/o taller, exige un andlisis del contenido
tematico, las actividades y técnicas de instruccion seiialadas en el programa de capacitacién.

== Con respecto a la seleccion de los recursos didicticos ptimos para la transmisién de los

conocimientos,
== Con respecto al disefio y reproduccién de los materiales diddcticos.
= Con respecto al encauzamiento correcto los recursos humanos, materiales y financieros.

En resumen, en esta etapa se elabora el plan de trabajo para conjugar los recursos
humanos, téenicos y materiales necesarios en la ejecucion de los programas de capacitacion; se
delimitan las responsabilidades, se definen las lineas de comunicacion, se establecen mecanismos y

procedimientos que conltlevardn a un adecuado proceso de capacitacién.

3. EJECUCION

La ctapa de ¢jecucion se refiere a la puesta en marcha del proceso ensefianza-aprendizaje,
contempla la coordinacion de intereses, esfuerzos y tiempos del personal involucrado (interno y
externo) en la realizacion de los eventos; asi como, la puesta en marcha de los instrumentos y

formas de comunicacion en la supervision de lo que se estid haciendo o se haga segiin Io plancado.
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a) Coordinacion de eventos

Consiste en cjecutar las actividades necesarias que los eventos requicren para que se
realicen satisfactorinmente: confirmacion y asignacion de instructores, grupos y aulas, la asistencia

de servicios, la reproduccion y distribucion de materiales, entre otros.

b) Desarrollo de los programas

Dado que la realidad es cambiante, la imparticion de la capacitacién requerird rediseiiar,
adecuar y reorientar los objetivos y los contenidos de los programas que fueron disefiados en la

etapa de plancacion,

Por otro lado, los agentes capacitadores son un elemento esencial dentro de la fase de
ejecucion, una gran parte de la responsabilidad y del éxito del proceso de ensefianza aprendizaje

recae sobre ellos.
¢} Control administrativo y presupuestal

Ll control se efectita durante todo el proceso de capacitacién; pero, atin'mis en la etapa de
ejecucion, ya que aquf es donde se activa la dindmica del proceso, requiere del disefio de formatos y

registros de movimientos presupuestales,

in sintesis, ln  ejecucion consiste primordialmente en la realizacién del proceso de

enseiianza-aprendizaje, lo cual implica que la imparticién de la capacitacion puede contribuir al

desarrollo del individuo mejorando y/o perfeccionando sus conocimientos, habilidades y actitudes.

4. EVALUACION

La evaluacion esti relacionada con lo planeado, permite la medicion cuantitativa y el
andlisis cualitativo de la capacilacion, se compone por la macroevaluacion, la microevaluacion, el

seguimicnto y los ajustes al sistema.
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) Mucroevaluacion

Constituye la evaluacion de los aspectos gencrales del funcionamiento de by capacitacion al
interior de la empresa u organizacion, tales comao: las politicas, ¢l diagndstico de organizaciones y el
diagndstico de necesidades de capacitacion, la estructura, los procedimientos, los métodos, el costo-
beneficio, entre otros. La macroevaluacién es una evaluacion de tipo integral, se da en todos los
momentos del proceso de eapacitacion y no solamente durante ¢l proceso instruccional; se le conoce
también como evaluacion del contexto, del producto o de la retroalimentacion,

b) Microevaluacion

Es la valoracion del proceso ensefianza-aprendizaje en el aula, a través del andlisis del
comportamiento de los participantes, de los facilitadores 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 evaluacién del proceso
enseianza-aprendizaje, evaluacion de los insumos, evaluacién de los procesos y de la
retroalimentacion, en la magnitud que le corresponde a este nivel de evaluacién. En términos

generales, la microevaluacion contempla los aspectos siguientesso:

e Evaluacién de la reaccion: Referida a datos cuantitativos sobre la percepeion de los
participantes hacia la capacitacion: acerca del instructor, del curso, del grupo de participantes,
de la coordinacion y los servicios proporceionados. Aunque los participantes queden satisfechos
con un curso, no necesariamente quiere decir que aprendieron, por lo tanto, éste tipo de

evaluacion deberd complementarse con la de los resultados del aprendizaje.

e Evaluacion del aprendizajes Reside en conocer los resultados de la metodologia empleada en la
ensefianza y, en su caso, hacer las correcciones de procedimientos pertinentes; retroalimentar
los medios de aprendizaje, ofreciendo al participante una fuente de informacién en la que se

reafirmen los aciertos v corrijan los errores; orientar al  participante en cuanto al tipo de

S lbudens. pp 200-201
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as o reacciones esperadas; reforzar oportunamente las dreas de estudio, cuando el

respues
aprendizaje haya sido insuficiente; establecer controles para seguir el avance del participante y
en su caso determinar las posibles  causas  de  las  posibles deficiencias; estimular al
participante en su interés por aprender, al informarle de sus resultados; y, corregir

oportunamente los materiales y ayudas empleadas en la ensefianza.

valuacion del comportamiento: Una vez concluida la capacitacion recibida en aulas, en talleres

. y/o simuladores, se centra en lo que los participantes aplican en su trabajo de acuerdo con los

conocimientos, la seguridad y las capacidades planteadas en el programa de capacitacién.
¢) Seguimiento

Permite valorar si los objetivos de los programas se formularon correctamente, si se
cumplicron o no, si ha mejorado el trabajador, la credibilidad hacia la capacitacién, competencia de
los instructores, interés de los participantes en los programas de capacitacién, problemiticas de
capacitacién, pobreza de los programas de capacitacion, improvisacion en la administracién de la

capacitacién, presupuesto insuficiente, involucramiento de la alta direcci6n, entre otros.
d) Ajustes al sistema

Consiste en las correcciones al proceso de capacitacién a efecto de adaptarlo a la dindmica

organizacional.

Con la evaluacién 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
preventivas, intentdndose eorregir el o los errores del proceso de capacitacién.

Por ello, la evaluacion debe ser objetiva, metddica, completa, intecpretativa, permanente,
util v factible; vit que no simplemente trata de saber si los capacitandos aleanzan o no los objetivos,

sino de proponer la informacién necesaria para mejorar los resultados de la capacitacion.
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En términos generales, el proceso de capacitacion se resume en los siguientes esquemas:

4 -
' PROCESO GENERAL DE CAPACITACION \
i
{
{
PROCESD
PROCESD PROCESD ENSERANZA PRUCESD
ADMINISTRATIVD OPERATIVE APRENDIZAJE TECNICO

—/

Esquema No. 1
Esquema elaborado para los fines de esta investigacion.
Fuente: Pinto Villatoro, Roberto (1990).

- ™.
(/ PROCESQ ADMINISTRATIVO DE LA CAPACITACION

; i
& T 1 |
{ PLANEACION ORGANIZACION EJECUCION EVALUACIGN 3
; i
\ 4 ) 4 J y J y §
Prevision Integracidn de Realizacién del Informes cuantitatives i
Programacion recursos:  hwmanos, programa; ¥ cualitatives i

Presupuesto técnicos y materiales Cursos seminarios Toma de decisiones

canferencias, taller

Esquema No, 2
Esquema elaborado para los fines de esta investigacion.
Fuente: Pinto Villatoro, Roberto. {(1990)
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e

e

PROCESO OPERATIVO DE LA CAPACITACION
|

souciuo Y INTEGRACION Y APOYD COORDINACION
CONTRATACION SELECCIGN DE LOGISTICO DE CURSOS
DE SERWICIOS RECURSOS Y/0 EVENTOS

\ 4 A 4 ) 4

Instructores. Medios Tramitacidn, Medios
Aulas. materiales grabacidn y supervisiotn  y
Impresiones  y capacitandos filmacion de fa de cantrol
materiales. instruccion operativo, J

Esquema No, 3

Esquema elaborado para los fines de esta investigacién.

Fuente: Pinto Villatoro, Roberto. (1990)

PROCESO DE ENSENANZA - APRENDIZAJE \
DE LA CAPACITACION
‘ i
ANALISIS CONDUCTION EVALUACION
DEL METODOLOGHA 0E DE
CONTEXTD CURSOS CURSOS
¥ 3 (3 3 |
Estructura Matriz general y/n Estilos de Apligacion en el ]
Grupa carta descriptiva. direccitin trabajo. H
Pragrama Programa de actitudes y Contenido de los i
curs. habilidades. objetivas. p
Plan de Aplicacién en el Material
instrumentacion. trabajo.

Esquema No, -f

Esquema elaborado para los fines de esta investigacion
Fuente: Pinto Villatoro, Roberto. (1990)

67



mpora
!

FALLA DE ORIGEN

4

Capitulo ll. Capacitacion

PROCESO TECNICO DE LA EVALUACION DE LA CAPACITACION

§ R SR 3 }
s INVESTIGACIGN DE ELABORACION DE EJECUCIGN DE EVALUACION Y
: NECESIDADES PLANES Y PLANES Y SEGUIMIENTD DE
: PROGRAMAS PROGRAMAS PROGRAMAS
. A 4 — v A 4 -
Organizacian Redaccion de Supervisian, Plantear
[ puestos y personas. objetives. coordinacian slternativas,
4 Métodos y lécnicas Estructura temética. técnica. Concertacin.
{ procedimi [ Determi de Seleccitn y Anélisis e informes
1 tnstrumentos, técnicas. Elaboracidn formacidn de Disefio elaboracidn y
diagnéstico de materiales. instructores. aplicacién de
Instrumentalizacion de Drganizacian de la instrumentos.
la ejecucidn, ejacucidn. /

.

Esquemn No. S
Esquema elaborado para los fines de esta investigacion
Fuente: Pinto Villatoro, Roberto. {1990).

2.6. IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION

Siendo una accion planeada, la capacitacion provee de clementos para desacrollar
habilidades y condicionar actitudes dirigidas al progreso individual-organizacional. De esta manera,
facilita y/o propicia cl logro de los objetivos particulares v generales haciendo a la unidad

organizativa altamente productiva.

La competencia nacional ¢ internacional requiere de un alto nivel productive de su planta
laboral, la capacitacion es el medio por el cual se pueden garantizar Ias condiciones necesarias a fin
de lograr el adecuado desempeiio de los trabajadores y alcanzar altos niveles de motivacion y
productividad. Asi, la adaptacion de la capacitacion en ¢l contexto social, constituye un factor de
progreso, porgue puede generar condiciones de eficiencia, intervine en ¢l desarrollo, crecimiento,

productividad ¥ sobre todo en el bienestar tanto individual como organizacional; ¢l ser humano
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ar fa productividad

puede obtener elementos de superacion personal y laboral con ¢l objetivo de ele

y lu catidad de vida.

La capacitacion significa un proceso encaminado a lograr la formacion integral para el
bienestar de las organizaciones y del recurso humano de las mismas, pero no cs la panacea que

resuelve todo, proporciona ventajus y desventajas que no debemos dejar de lado al realizar el

proceso de capitcitacién. Las ventajas y/o beneficios de la capacitacion, se generan en tres nivelesto:

t. A nivel organizacional:
a) La empresa se mantiene a la vanguardia en el mercado a través de la actualizacion del
personal en lo referente a nuevas teenologias, procesos y téenicas.
b) Incrementa la productividad y ealidad vida.
¢) Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacién,
d) Fomenta la apertura y la confianza.
e) Seagiliza la toma de decisiones y 1a solucién de problemas.
f) Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.
g) Proporciona informacion sobre las necesidades futuras,
h) Se promueve la comunicacion en toda la organizacién.

i) Permite el manejo de areas de conflicto.

2. Anivel personal.
a) Crea una conciencia de autodesarrollo del trabajador.
b) Ayuda al individuo para la toma de decisiones y solucién de prablemas.
¢) Contribuye en el adecuado mancjo de conflictos y tensiones,
d) Disminuye la rotacion de personal, logrando que el trabajador se identifique mejor con su
labor. )
¢) Ayuda a disminuir o eliminar la competencia y la ignorancia individual.
f) Desarrolla el sentido de progreso en diversos dmbitos.
#) Permite el logro de metas individuales.

h) Mejores salarios para los trabajadores,

* Werther, Waliam 8 Daves, Ir Reth, Administracion del personal y recursos bumanos, po 1H9-130,
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3. A nivel de las relaciones humanas.
@) Las personas y los grupos adquieren altos niveles de capacidad para imeractuar ¢ integrarse
en equipos de trabajo.
b) Mcjora la comunicacién entre grupos y entre individuos.
¢) Alienta la cohesion de los grupos.
d) Proporciona una bucna atmésfera para el aprendizaje.
¢) Puede crear un ambiente de trabajo de mejor calidad para trabajar y vivir en ella.

Por otro lado, existen algunas limitaciones y/o obsticulos a fin de quela capacitacion pueda
alcanzar su adecuado y/o su miximo desarrollo dentro deé la empresa, estas desventajas sons

» No ofrece resultados en forma inmediata,

e No suple defectos y carencias determinados por malos s:slemﬂs, cslruclums, sueldos y
motivaciones.

¢ No puede aumentar el potencial de aprendizaje. La capacitacion puede estimulér un uso
optimoy amplio en las aptitudes, pero no puede crearlas.

* No produce buenos resultados si no se involucra a los trabajadores en su dlscno y contenido.

* No puede enseiiar cualquier cosa a cualquier persona. La capacitacion pone los mcd_los para
hacer posible el aprendizaje de los participantes que deseen aprender, puede asegurarse que

aprenderdn sélo si los trabajadores lo desean; pero, si no es asi no lo hardn.

Resulta evidente que los fines bisicos de la capacitacién, son el promover el desarrollo
integral del personal y, asi cl desarrollo de la empresa, busca guiar el desenvolvimiento de. 1a
persona en la esfera social fortaleciendo sus obligaciones, derechos y responsabilidades, y lograr un
conocimiento técnico especializado, necesario en el desempeio eficiente del puesto.

A través de un proceso ensehnanza-aprendizaje, se pretende incrementar los conocimientos,
habilidades y destrezas que Ie permiten al personal un mejor aprovechamiento de sus capacidades y
de los recursos que tiene a su disposicion, la capacitacion ademais de ser una fuente de progreso
para el personal, también lo es para dotar al personal de mayores posibilidades de realizacion

personal,

lad., 13
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La capacitacion en México, ha tenido un fuerte impulso, sobre todo en los Gltimos anos,
impulso que se ha dado con base a la legislacion mexicana y a la situacién socioecondomica del pais,
vn donde la mayoria de las empresas ¢ instituciones cumplen con ella, ya sca como un mero
requisito legal o administrativo, o como un proceso que realmente puede ayudar al trabajador a
concientizar y darle importancia al trabajo que realiza dentro de la organizacién. Su impacto
dependerda de la formacion teorico-metodologica que se tenga y de Ia importancia que cada

organizacion le asigne,

El proposito de Ia capacitacion es que el trabajador se supere, en beneficio propio y de la
empresa, no significa capacitar al personal para que posteriormente se trabaje mas, sino que se
trabaje con mayor razonamiento e inteligencia, desarrollando aptitudes y actitudes en su progreso
personal, permitiendo con ello incrementar la eficiencia laboral. La capacitacion se plantea como el
medio que ayude a fortalecer sus conocimientos y promover la utilizacién de métodos, formas y
recursos didéicticos que apoyen su trabajo diario, al mismo tiempo que respondan a sus expectativas
de mejoramiento profesional. Es una forma de educacién, en donde se requiere de organizar,
planear y coordinar a todos los actores que intervienen en el proceso educativo con la finalidad de
confrontarlos, para ello, ¢s necesario conocer y clarificar dichos factores (necesidades, politicas,

objetivos, capacitandos, entre otros).

En este sentido, la prictica profesional del Trabajador Social se ha ido modificando
paulatinamente en correlacion con la evolucion de la sociedad, lo cual significa que esta prictica
debe responder a las necesidades que la sociedad demanda. El objetivo fundamental del Trabajo
Social es el desarrollo integral del individuo, grupo, comunidades y organizaciones; de tal manera,
que el campo de intervencion de este profesional, contempla su accién en las empresas.

Entre las actividades que le competen al Trabajador Social, en materia de capacitacién, se
pueden mencionar desde la deteecion de necesidades hasta la claboracion y evaluacion de los

programas de capacitacion, que trabajando interdisciplinariamente, logra Ia consolidacion de su
campo de aceion en el drea de capacitacion y evaluacion, en donde tiene mucho que aportar y
trabajar, a fin de contribuir a la formacion del individuo dentro de su lugar de trabajo

La formacion del ‘Frabajador Social le da a los programas de capacitacién un enfoque social,
sin descuidar el aspecto téenico que es tan importante, ya que puede participar en el proceso de
deteccion v satisficcion de necesidades presentes, y prever necesidades futuras, En Trabajo Social,

el individito ¢s vetomado como el elemento esencial de la capacitacion y de la misma empresa, ya
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que es capaz de adaptarse ¥ provocar cambios en la empresa, por tanto, la capacitacion se centra en
la formacion de un hombre como un ser en proceso de erecimiento. Asi, ¢l ‘Trabajador Social deberd
encaminar sy labor hacia s condiciones que garanticen se esté respondiendo a necesidades de
capacitacion, crear un compromiso entre las partes involucradas, para que efectivamente se gencere
y modifique de forma positiva las actitudes y comportamientos hacia los objetivos particulares y

generales.

En la satisfaccion de tales fines, la evaluacion esta estrechamente ligada con el proceso de
capacitacién, no como una fltima etapa, sino como el proceso orientado a la reflexion, critica y
didlogo; con el que s¢ puede obtener informacion pertinente a fin de identificar si el desarrollo de la
capacitacion favorece el bienestar del trabajador y ¢l mejoramiento de las capacidades existentes,
generando aprendizajes significativos en el personal de la organizacion.

Sin embargo, la importancia que se le ha prestado al proceso de evaluacién en las
organizaciones, es ain menor que al que se le ha dado al proceso mismo de capacitacién, pues en
algunas empresas se da de manera mecanica o por cumplir un mero trimite administrativo. La
evaluacién de la capacitacion deberia aterrizar de acuerdo a las necesidades y caracteristicas de cada
cimpresa y, no generalizarla y aplicarla como una receta que al final de cuentas da los mismos
resultados. En este sentido, la labor del Trabajador Social, tiene como propésito fundamental
propiciar cambios de actitudes de la poblacién, en cuanto a la concepeién y participacién de su
realidad concreta, el individuo logre su bienestar laboral y social,

La evaluacion de la capacitacién es un proceso que debe forma parte importante del proceso
de capacitacion, ya que en ocasiones es asumida como inevitable, por ello se vuclve rutinaria y de
registro/tramite ¥ anicamente ticnde a dar fe de tales o cuales cursos de capacitacion se cumplieron
en tiempo y forma, de mecanismo de autoconfirmacion que poco o nada enriquecen la capacitacion.
Por cllo, en el siguiente capitulo se abordan los aspectos o clementos fundamentales de Ia
evaluacion educativa, dado que la capacitacion incluye un proceso de ensefianza-aprendizaje

dirigido a los adultos.
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CAPITULO U
EVALUACION EDUCATIVA

Como s¢ menciond, la capacitacién requicre en gran parte para su desarrollo y buen
funcionamicnto del proceso ensefanza-aprendizaje, con el objetivo de incrementar conocimientos,
desarrollar habilidades y modificar actitudes; a fin de conjugar por una parte, la realizacién
individual, que se reflejard en la satisfaccion del individuo y por otra, en la productividad de la
empresi. Por ello, la capacitacion 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

organizacion.

Pero, tada accién realizada con una intencién educativa conlleva, implicitamente, un acto
de evaluacion: éQué contenido voy a ensefiar?, épara qué lo voy a ensefiar?, écomo lo voy a
enseiiar?, éa quién lo voy a ensefiar?, écudles serin las estrategias mis adecuadas?, entre otros
aspectos. De tal forma, que no se puede abordar el hecho educativo sin decidir, con base a un juicio,
qué y como educar, la evaluacion es tener decisiones sobre ¢l desempefio de un individuo y sobre las

estrategias apropiadas de enseiianza.
Sin embargo, antes de profundizar en el tema de evaluacion educativa, se establecen

conceptos bisicos: educacién, enseiianza y el aprendizaje en el adulto; elementos fundamentales en
la construceion del proceso de la evaluacion educativa,

3.1. CONCEPTOS
Educacion
“La educacion es toda influencia que el ser humano recibe del ambicnte social durante toda

su cxistencia, para adaptarse a las normas y valores vigentes y aceptados. El ser humano
recibe estas influencias de acuerdo con sus inclinaciones y predisposiciones y enriquece o modifica
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su comportamiento dentro de sus propios valores personales”, 02

Para Bowen, James y [Habson, Peterss, la educacion es ¢l proceso general por el cual
aceptamos It metas y valores de nuestra sociedad y en consecuencia, es un proceso presente durante

toda la vida, teniendo en cuenta que la socializacion tiene lugar dentro y fuera de la escuela”,

Desde la perspectiva de La Belle Tomiist4, “la educacion es un proceso intencionado con el
objeto de desarrollar las capacidades cognoscitivas, afectivas y psicomotrices de un individuo para

su integracion y desenvolvimiento en la sociedad; la cual se caracteriza en tres imbitos:

- Edueacién informal: es entendida como ¢l proceso que dura toda la vida, por el cual cada
persona adquiere y acumula conocimientos, capacidades, actitudes y comprensién a través de

experiencias diarias y del contacto con su medio.

=" Educacién no formal: es toda actividad organizada y sistemética realizada fuera de la estructura
del sistema formal, con la finalidad de impartir ciertos tipos de aprendizaje a determinados

subgrupos de la poblacion.

- Educacién formal: es el sistema educativo institucionalizado, cronolégicamente graduado y
jerdrquicamente estructurado que abarea desde la escuela primaria hasta la universidad”.

De acuerdo con Cole Brembeckss, “la capacitacién se inscribe dentro de la educacién no
formal, ya que ésta se presenta como actividades de aprendizajes realizados fuera del sistema
educativo formalmente organizado, para educar con vistas a ciertos fines especificos con el respaldo

de una persona, grupo u organizacion identificables™

in resuinen, la educacion es el proceso del cambio intencional individual, propiciado por la

sociedad que a la vez que procura el desarrollo personal, asegura su permanencia y su renovacion o

AT Chiavenato, Adalberto. Admistracion de Becursos Humanos, p. 456,

~ Bowen, lames; Habson, Peter R Teerias de keeducacion, p i

# La Belle, Tomas, Fdueactnn no tarmal v cambio social en Amenca Latina, pp. 43-4,
~Oiado por La Belleop ait, podd.
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progreso. En este sentido, la capacitacion es el proceso intencional de formacion tearica-practica de

un trabajador, en torno a un proceso de trabajo.
Enseniuanza

“La ensefianza es el conjunto de actividades que parten del docente con la intencién de
mostrar contenidos y ayudar a guiar el comportamiento del individuo para que éste movilice
acciones internas que produzean la adquisicién, consolidacion o reestructuracion de un bagaje
cultural determinado; es decir, ¢s un acto en virtud del cual ¢l docente pone de manifiesto los

objetos de conocimiento al alumno para que éste los comprenda”™.o6

Para Avolio St 07, la fianza es la “seric de actos que realiza el docente con ¢l
propésito de crear condiciones que le den a los alumnos la posibilidad de aprender, es decir, de vivir
expericncias que le permitan adquirir nuevas conductas o modificar las existentes”.

La fianza, en consce ia, es la accidén del profesor o docente con relacién a la

direccion del aprendizaje. s evidente que el planteamiento, ejecucién y verificacion del
aprendizaje, tienen por objeto una mejor orientacién de los actos que lleven al educando reaccionar

frente a estimulos capaces de modificar su comportamiento,
Aprendizaje

“El aprendizaje es la modificacion relativamente permanente en la disposicion o en la
capacidad del hombre, ocurrida como resultado de su actividad y que no puede atribuirse

simplemente al proceso de crecimiento y maduracion”, 8

Seghin, Mattos Alvests, “el aprendizaje auténtico consiste exactamente en experiencias

coneretas de trabajo reflexivo sobre los hechos y valores de la cultura ¥ dela vida, que amplian las

 Rivas, El process de ensenanza aprendizaje vinla situacion educativa, p. 25,
*7Avoho de Cols, Susaa Bvaluacion del proceso enseianza aprendizage, .13,
* Phaz Bordenave, lnan B Estratepias de ensenanza-aprendizage, p. 27.
~Mattos Alves, Lue Compendio de dulachica peneral. po 3o,

76



Capitulo lll. Evaluacion educativa

posibilidades de comprension e interaccion del alumno con su ambiente y Ia sociedad. Por lo tanto,

la auténtica experiencia reflexiva de aprendizaje debe proponerse coneretamente a:

a) Adquirir informaciones y conocimientos, e¢s aumentar el propio patrimonio cultural

(dimensién cognoscitiva).

b) Modificar las actitudes, las modalidades de comportamiento y la relacion con los otros

(dimension corportamental),

¢) Enriquecer las propias expectativas cxistentes y las capacidades operativas, acumular
experiencias, extraer informaciones del ambicnte en el que se vive y se actiia, asimilar y hacer

propias determinadas formas de influencia.

Por lo tanto, ¢l aprendizaje implica un cambio formativo, a través de un proceso complejo
de adquisicién de informacién/conocimientos, modificacién. de conductas y experiencias del

individuo.
Didéctica

“La diddctica es el conjunto sistemiitico de principios, normas, recursos y procedimicntos
especificos que todo profesor debe conocer, para orientar a sus alumnos con seguridad en el

aprendizaje de las materias de los programas, teniendo en vista sus objetivos educativos™7o,

La didactica tiene por objeto especifico la téenica de la ensedianza, la téeniea de incentivar y

orientar cficazmente a los alumnos en suaprendizaje.

De todas las definiciones anteriores, a manera de conclusion se presenta el cuadro

siguiente:

 fhidem. p. 35.
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TESIC CON

CONCEPTO

FINALIDAD

CARACTERISTICAS

EDUCACION

Procesa de cambo
witenconado de

Lograr e! desarrolio
ntegral y adaptacon
sociocuhural del

Indnidual

Cualtativo 174]
cuantrativo.
Educacion formal
Education no
tormal

Educacian informal

ENSENANZA APRENDIZAJE

Muddeacion  de una
conductys basada en
expenencias

Comunto de actadades

sistemabicas que reakza

el docente parn la
o de h

que adkguere un sueto.

Postatar b adgusicion, Adquine informacon y

consobdacon a conocumntos  para
reestructuracion de modiicar acitudes y
conducta determinadas. ennquecer las propias
exportatvis, las
capacdades
uperatvas y acurmular
expenencias
r -
Consta de cinca ‘Es un  cambio
elementos: relitvamente
1. Sugeto que ensena permanents.

2. Supto que aprende

3 Comtenida que se
ensena/ aprende.

4 tn método,
procedrmiento.

estrmega.
S Un octo docente o
dulictico.

Cundro N° 8

Cuadro elaborado para fines de esta investigacién.

Fuente: Rivas, Francisco (1997).

DIDACTICA

Conunto
sstematico  de
pnopos,
normas,
recursos y
procedsmentos
pora la
ensenanza
aprendzag.

Incentvar ¥y
onentar
eficazmente  al
ndvduo  en su
aprenduae

© Se constituye !
segun:
elalumno.
e profesor,
el objetivo,
la asignatura y el
métado.

Con base a los elementos anteriores, se deduce que la educacion persigue finalidades

especificas en la formacion del ser humano, ejerciendo una integracion de su personalidad, con el

proposito de lograr su desarrollo y adaptacion social o través de un proceso de enseiianza-

aprendizaje.

Cube mencionar, para los fines de esta investigacion, en el siguicnte punto se analizan sélo

algunos aspectos del proceso ensefianza-aprendizaje, los cuales permitirin conceptualizar los

elementos intervinientes en el aprendizaje del adulto.
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3.2. PROCESO DE ENSENANZA APRENDIZAJE

El proceso de ensefianza en relacion con el aprendizaje, se puede definir a partir de una
serie de actos realizados por el docente, con ¢l propasito de plantear situaciones que les den a los
alumnos la posibilidad de aprender; es decir, de adquirir nuevas conductas o modificar las
existentes. La elaboracion de planes, la conduecion de grupos, las preguntas, la aplicacion de

pruebas, son ejemplos de miltiples actividades implicadas en el proceso de la ensefianza,

Asi, la ensefanza y al aprendizaje son procesos interdependientes, donde se requicre de un
agente (ser humano) que cnsefie y uno o varios que aprendan. Fl alumno cumple un papel
fundamental, es el eje del proceso, es quien en forma dindmica y constantemente interactia 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 tarca no ¢s simplemente preparar y
desarrollar una clase, debe conducir a sus alumnos, proporcionindoles las mejores situaciones a fin
de que obtengan cxperiencias, que los llevaran en consccuencia a mejores resultados de

aprendizaje.”

“Para que cl aprendizaje tenga lugar y se logren los resultados previstos, deben existir
determinadas condiciones. Fstas pueden ser internas, si se refieren al sujeto que aprende, o
externas, si se refieren a los distintos componentes de la situacion de aprendizaje, que sirven para

estimular las experiencias de aprendizaje de los alumnos™72;
Condiciones internas

Las condiciones internas se refieren al conjunto de ciertas capacidades, experiencias
previas y motivaciones que el sujeto debe poseer con el proposito de alcanzar un aprendizaje; por
ejemplo, no se puede aprender a maltiplicar sino se sabe sumar, la habilidad para sumar es una

condicion interna necesarin para aprender a multiplicar.

T Rivas, o i, p. 20227,
bulem.
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De esta forma, las condiciones internas son precondiciones, va que si no existen, ¢l
aprendizaje no tiene lugar. No se puede partir del supuesto de que todos los alumnos poseen las
condiciones internas requeridas, el docente debe establecer primero, cuitles son los conacimientos
previos necesarios en un aprendizaje, y si los alumnos no lo poseen, deben adquirirlos previamente

a la inicincion del nuevo proceso de aprendizaje.,

Las condiciones internas no solo se refieren a las capacidades previamente adquiridas, sino
también a las motivaciones del sujeto, es decir, al impulso o fuerza que determinan el esfuerzo
voluntario de aprender. La motivacién puede ser de distintos tipos, por ¢jemplo: el interés por un
tema, Ia necesidad de aprobar una materia, el deseo de ser superior a los demds, la necesidad de

progresar, entre otros.
Condiciones externus

En el aprendizaje no sélo es necesario que el sujeto posea ciertas condiciones internas, sino
e o mismo tiempo se requiere de determinadas condiciones externas, las cuales actiian de forma

indege 1onte v pueden ser creadas por -1 docente, mediante la seleccion y estructuracion de los
elemens.-- .0 cavdas para lowsas 1o tintos resultados de aprendizaje.
La ace s de s o« condiciones internas de cada sujeto, establecer el tipo

de resultado de speendizie e los alumnos deben lograr y luego, en funcién de eso, determinar las
condiciones externas que deberdn estructurar para lograr el resultado deseado. La ensefianza es un
proceso que consiste en promover en forma intencionada y sistemitica el proceso de aprendizaje

que debe originarse en los sujetos

En conclusion, en el proceso ensefianza-aprendizaje, son elementos fundamentales tanto las
condiciones internas como las condiciones externas del individuo, La ensefanza es la actividad que
dirige al aprendizaje, ¥ en el aprendizaje se adquiere la capacidad de responder adecuadamente a
una situacion, es wn proceso mediante el cual el hombre adquiere destrezas y habilidades, incorpora

contenidos o actualiza nuevas estrategias del conocimiento o accion.

Dado que la capacitacion laboral, implica un proceso educativo dirigido a los adultos, es
necesario ubicar de qué manera éste aprende y que lo hace durante toda su vida, puesto que a través
del aprendizaje obtiene conocimientos y habilidades que le permiten un mejor aprovechamiento de

sus capacidades v de los recursos a su disposicion en el dmbito Jaboral. Se busca entonces, un
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aprendizaje significativo para el individuo, por medio del cual se satisfagan necesidades presentes y

futuras del trabajador y la organizacion.

3. 3. PROCESO DE ENSENANZA-APRENDIZAJE EN EL ADULTO

La capacidad de aprendizaje del adulto se relaciona directamente con los factores
fisiolégicos; pero, también sus motivaciones, sus actitudes, su prz':cﬁcn cotidiana, su nive! cultural,
su status sociad, su nivel profesional, sus expectativas de vida y sus necesidades especificas son
méviles de gran trascendencia en ese sentido. 78 ' ) ‘

El adulto busca cn su aprendizaje respuestas y soluciones a situaciones y problemas
especificos, por lo tanto, éste sdlo es significativo si posee una utilidad inmediata para el

capacitando.74

Asi pues, las necesidades de una persona adulta estin intimamente ligadas con sus
motivaciones y con sits expectativas de vida, las cuales estan relacionadas casi en su totalidad con su
entorno familiar y laboral. Por cllo, cuando decide aprender algo, espera que los conocimientos le
reporten una utilidad inmediata, su conducta obedece a la satisfaccién de intereses y descos tanto
naturales como propiciados por las condiciones sociales.

En suma, la motivacion es indispensable para lograr que el adulto se involucre en el proceso
de ensenanza-aprendizaje, estd debe derivarse de acciones dirigidas a problemas, necesidades o
aspectos que sean percibidos por los sujetos como aquellos que, por su importancia, requieren de

una solucion efectiva,

En ¢l caso especifico de sus intereses, puede decirse que son factores internos sujetos a
modificaciones constuantes, relacionados con las necesidades personales, laborales y sociales de cada
persona. No obstante, existen intereses comunes entre las personas que integran un cierto grupo de
edad, nivel socioecondmico, eotre otros, Otro factor que influye en los intereses deladulto, es su

T Luduposki, Ragere. Antropologia: educacon del hombre, p. 53
HLeon, Antoine. Pacopedagogia de los adultos, pp. S0
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ocupacion, Los adultos, por lo menos de manera inicial, tienden a interesarse mas en actividades
relacionadas con su actividad laboral o presién. Sin embargo, este interés tiende a declinar,
generalmente, conforme transcurre el tiempo. Las metas individuales influyen, entonces, de otra
manera: los adultos que desean mcjores condiciones de vida, adquieren los intereses caracteristicos
del grupo al que quieran pertenecer.?s

Respecto a las actitudes de los adultos, puede decirse que son aquellas predisposiciones que
le orillan a manifestar tal o cual conducta. Son, por tanto, estructuras de su personalidad que
sustentan, impulsan, orientan, condicionan y posibilitan las manifestaciones conductuales de los
individuos. En virtud de sus caracteristicas, las actitudes influyen en todo proceso de ensefanza-
aprendizaje, al tiempo que éste puede repercutir en ellas, En el caso concreto de los adultos, es
conveniente sefialar que a medida que pasa el tiempo, sus actitudes tienden a estabilizarse y hacerse
inmutables. No obstante, el aprendizaje continuado durante toda la vida, puede retardar tal
proceso.7e

La educacién de adultos debe gencrar aprendizajes significativos, a partir de la realidad y
experiencia del individuo o del grupo, y mediante su participacion activa o intervencién personal en
las actividades encaminadas al logro de un objetivo determinado. Esto implica, contemplar los
principios bédsicos en el proceso ensefianza-aprendizaje del adulto, entre los que destacan™:

1. La formacion de adultos debe tomar en cuenta sus caracteristicas biopsicolagicas: El adulto en
formacién tiene una historia personal, experiencias propias y una estructura de pensamiento
que han de tomarse en cuenta en la planeacién, cjecucion y evaluacion del proceso educativo en
el cual participe. Los adultos desean el respeto a su identidad personal y autonomia, sus
opiniones, sus habitos y vivencias pueden constituirse en puntos de apoyo, o por el contrario,
ser nicleos de resistencia tanto para la asimilacion del contenido tematico como para el
proceso de aprendizaje en general. Por este motivo, no es conveniente la imposicion de

contenidos o actividades que le resten autonomia o mermen su condicién de adultos.

7 Ludojosky, Rogue. op. i, p. 78-81
“ Castrejon, 1), Educacion penmanente, p.57.
T Ludojosky, op. ert, pop. 8793,
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El aprendizaje del adulto debe ser activo: En el proceso de ensefianza-aprendizaje del adulto
debe preferirse ¢l empleo de técnicas experienciales que permitan la expresion, intercambio y
andlisis de vivencias. Las 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.

El proceso educativo debe generar aprendizajes significativos a partir de una realidad concreta.
La formacién de adultos debe ligarse necesariamente a la solucién de sus problemas cotidianos.
Asf 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 probleméaticas o adaptarse de
la mejor manera posible a su medio social y laboral.

La educacién de los adultos debe poseer un valor cultural y no enfocarse exclusivamente a la
rentabilidad econ6mica: La formacion de adultos ha de propiciar su autonomia y desarrollio
personal, a la vez que crea en los individuos el creciente deseo de aprender y perfeccionarse

permanentemente.

En los principios bisicos se establece como fundamental la participacién del adulto en la

determinacion de sus propias necesidades e identificacién de sus problemas reales, con cl objetivo
de que sean ellos mismos quienes propongan soluciones viables al respecto. En este sentido, es
necesario contemplar los lineamientos generales para la realizacion de las actividades de

aprendizaje™:

a)

b)

c)

El educador debe infundir en los adultos no sélo la confianza, sino también el deseo de no
oponer resistencia a aquellos cambios que pueden significar para ellos mejoras:en su vxda
personal, laboral o social, : .
Resulta importante que el adulto conozea los objetivos de su aprendizaje, con el propéslto de -
que ello lo estimule o0 motive a participar activamente en todo el proceso, como una respuesta a
sus necesidades y expectativas personales, : ’

Los contenidos deben estar orientados hacia la necesidad de aplicacién en la experiencia
cotidiana.

S Ibid. p.p. 93-98.
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d)

El medio ambiente en el que se aprenda, debe ser fisico v psicologicamente confortable, para

facilitar ¢l proceso de integracion grupal y la ejecucion de téenicas participativas.

indices de fatiga fisica

trabajo grupal, pricti

que se utilicen, deben adaptarse a las
El adulto debe participar en la evaluacion de su aprendizaje, a fin de identificar sus avances o

8)

o mental,

5, auxiliares dida

deficiencias y aumente su corresponsabilidad en ¢l proceso.

Deben evitarse, la ausencia de oportunidades de practicar y las actividades que impliquen altos

Debe proporeionarse al adulto que aprende, la mayor cantidad posible de recursos: téenicas de
*ticos, entre otros. Los recursos o apoyos didécticos
racteristicas psicofisiologicas del adulto.

En sintesis, la planeacion de todo proceso educativo (en este caso el dirigido a los adultos),
requicre tomar en cuenta las necesidades, intereses y expectativas de quienes aprenden. Es por cso

que resulta importante quien planea y coordina las actividades de aprendizaje dirigidas a los

adultos, seleccione aquellos contenidos tematicos y estrategias de trabajo que, lejos de reforzar las

actitudes que obstaculizan el proceso educativo, actiiena la inversa (ver esquema 6). Esto conllevar

a que el aprendizaje del adulto se torne en algo significativo, a que sea mds duradero y a que pueda

transferirse en otras situac

iones,

FACTORES QUE INTERVIENEN EN LA PLANEACION DEL PROCESO

DE ENSENANZA-APRENDIZAJE

N

CONDICIONES INTERNAS DEL

DOCENTE

Yy

Selecoon  y
elementos
Técnicas de enseftanza
Tipo de comunicacon
Activdades

Rernrsns annliares

N e St 1t

estructuracion

de

CONDICIONES EXTERNAS DEL
ADULTO

|

CAPACIDADES
EXPERIENCIAS
MOTIVACIONES

PRINCIPIOS BASICOS DE L.

AV EDLOACION DE ADLLTOS

¥ i
i

Peacdca cobdiana 1
ctvdades !
Factores feologicos 1
Red socal !

£ 1pectatvas kK
i

1
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y

CARACTERISTICAS
BIOPSICOLOGICAS

FORMACION
CONTINUA

AR TICULACION
CON LA PRACTICA

VALOR .
CULTURAL

Gsquenin No, 5

Esquema elaborado para los fines de esta investigacion
Fuente: Rivas, Francisco (1997) y Ludojoski R. (1984).
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Asi pues, ¢l objetive de la educacion de adultos es contribuir, mediante la realizacion de
diversas experiencias de aprendizaje, a satisfacer las necesidades o a solucionar los problemas que
actividades educativas. Ademis,

se constituyeron en maviles para la participacion del adulto en las
desarrollar las habilidades y aptitudes del adulto, a través de su participacién en actividades no
formales, y fomentar cn el adulto el interés de actualizarse y perfeccionarse de manera permanente

y auténoma.

La constante y creciente aceleracion del cambio en todos los 6rdenes, cientifico, tecnologico,
y en suma cultural; han dado origen a la bisqueda de alternativas educativas que capaciten a los
individuos no sélo para responder a la problematica actual, sino ademds satisfacer las nuevas
demandas sociales y laborales que pudicran presentirseles.

En este sentido, destaca ¢l papel fundamental del proceso enscfianza-aprendizaje en la
capacitacion, donde el individuo podrd adquirir, reorientar y reconstruir sus conocimientos,
habilidades y actitudes, siempre y cuando esta actividad educativa parta de su realidad y le
proporcione elementos a fin de retornar a ella con una visién mis amplia y especializada.

Dado que el adulto posee caracteristicas psicofisiolégicas especificas, el proceso de
ensefianza-aprendizaje en la capacitacion no debe ser directivo, sino mas bien participativo y
vivencial, con la finalidad de modificar o reforzar sus intercses, actitudes y expectativas. Sin
embargo, para que esto ocurra, la experiencia educativa del individuo debe ser satisfactoria y

significativa.

En conclusion, tanto los intereses, como las actitudes influyen en el proceso educativo de los
sujetos, pero la direccion de su aprendizaje (ensefianza) puede modificar ambos elementos de su
personalidad. La cnsefianza, entonces, atiende a dos principios bisicos que son 1a causalidad y la
intencionalidad. En términos de capacitacion, la causalidad estaria indicada por la informacién
obtenida al detectar las necesidades; tanto que la intencionalidad, se asocia al logro de los objetivos

fijados.

El aprendizaje es, ante todo, responsabilidad del propio individuo, por ello, debe ser un
agente activo en la capacitacion, y no sujeto pasivo; ya que el aprendizaje personal se realiza mejor

si interviene la comunicacion o didlogo.
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Desde una perspectiva educativa, en los signientes puntos se exponen concepto, tipos y el

proceso de evaluacion educativa,
3.4. CONCEPTO DE EVALUACION EDUCATIVA

La manera como se aborda la evaluacion de los aprendizajes educativos estd intimamente
relacionada con las concepeiones que tienen los diferentes autores de I materia sobre la ensefanza
y ¢l aprendizaje. Estas coneepeiones y las pricticas que de ellas se derivan en el ambito de la
evaluacién, aparccen a menudo matizadas por la influencia del contexto profesional. Asf,
determinadas pricticas son aceptadas en un contexto escolar concreto, mientras que serfan
dificilmente justificables en otro. Por cste motivo, para incorporar nuevas concepeiones es muy
importante la influencia que puede ejercer el equipo educativo que evaliia, asf como la “cultura” que

se haya creado en la organizacion.

“La evaluacién educativa en su sentido mas amplio es un “proceso metodologico y
sistemdtico que determina el grado y las formas en que los medios y procedimientos han permitido
el alcance de los objetivos de una institucién educativa. En un sentido mis restringido, es el proceso
sistemdtico que pretende determinar el grado en que un individuo ha logrado o no, los objetivos
educacionales o de instruccion previamente especificados relativos a un curso o nivel de un sistema
educativo; permitird determinar el avance programaitico de cada individuo, de acuerdo con los
productos especificos del aprendizaje y con base a objetivos claramente especificos: comprensi6n de
lo aprendido, aplicacion de lo aprendido, utilidad de lo aprendido, capacidad para claborar
programas, capacidad para elaborar juicios y conclusiones, y la capacidad para registrar o

interpretar el producto de la observacion™7

Lafourcadet, concibe a la “evaluacion como una ctipa del proceso educacional que tiene
por fin comprobar de modo sistematico en qué medida se han logrado los resultados previstos en los

objetivos que se hubieran especificado con antelacién™,

* Lopes Torres, Marcos, Evaluacion edocativa, pp. 22-23
* Lafourcade, Pedro. Laevaluacion en organizactones educativas. 5.
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Segiin Cabwerad, “el proceso de evaluacion es aplicado o coalquicr aspecto de la realidad
educativa, la  evaluacion  se  convierte en un instrumento de ésta para su  continuo
perfeccionamiento”,

En sintesis, con base a las definiciones anteriores, en la educacion la evaluacién es un

proceso sistemitico, metodoldgico, continuo, integral y de retroalimentacion; mediante el cual se
determinan los logros alcanzados, lo que implica la deseripeion y el anilisis cualitativo/cuantitativo
del proceso enseiianza-aprendizaje, con la finalidad de formular juicios de valor tendientes a

mejorar los resultados en el sentido plancado.

3.5. DIFERENCIA ENTRE EVALUACION Y MEDICION

Con frecuencia, dentro de los sistemas educativos, se ha utilizado a la evaluacién con el
propésito de clasificar a los alumnos dentro de escalas de rendimiento escolar al inicio de los ciclos
educativos, en ¢l mejor de los casos, o comiinmente hasta al final del proceso para “calificar” a partir
de puntos el rendimiento final del educando c¢n un curso determinado. Esto ha llevado al
malentendido de mancjar los conceptos de evaluacién y medicién como procesos similares.

“La medicion es el procedimiento mediante el cual se asignan ntimeros (calificaciones,
medidas) a las propiedades o caracteristicas de los objetos, a través de la comparacion de éstos con

una unidad preestablecida”.#2

Para Avolio de Cols, Susana®3, “la medicion es el procedimiento mediante el cual se asignan
nitmeros (calificaciones, medidas) a las propiedades o caracteristicas de los objetos, a través de la
comparacion de éstos con una unidad preestablecida. Desde el punto de vista educativo, la medicién
es un proceso mediante el cual se determina la ‘eantidad’ que posee ¢l estudiante de una

caracteristica dada (aprovechamiento escolar, habilidades, intereses, entre otros)™,

sCabrera, Florop, ait, p 135
~ Hudem. p. -
*t Avoln de Cols, Susana. Evaluacion del procesa ensenanza-aprendizaje, p. 22
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“La medicion se basa en la aplicacion de pruebas estandarizadas como una tarea o grupo de
tareas aplicadas condiciones estandar, disefiadas para estimar algin aspecto del conocimiento,

habilidad o personalidad de un individuo™#

in la evaluacion se determina ¢l grado en que los objetivos del aprendizaje han sido
aleanzados y se interpreta ¢l niimero de aciertos a través de un juicio de valor, para expresar el
dominio demostrado por el alumno con relacion a los objetivos del curso.

La funcion de la medicién es determinar el nimero o la cantidad de las caracteristicas que
puede lograr un alumno, mds no las cualidades y formas de exteriorizar dichas caracteristicas, lo
que ya corresponde a la evaluacidn como una estructura analitica del comportamiento escolar. La

evalnacion va mas alla de la medicién por cuanto supone la existencia de juicios de valor.

La medicién puede considerarse como parte de la evaluacién, expresada en términos
cuantitativos mediante puntuaciones, escalas o clasificaciones. Pero, no todas las evaluaciones
implican una medicion, ya que se basan en informacién dificil de expresar numéricamente como
puede ser en preferencias de los alumnos, observacion de conductas, experiencias previas; no
obstante, la medicion puede ser importante en la toma de dcecisiones, ya que puede proporcionar

datos imparciales para la evaluacién.

3.6. FUNCIONES DE LA EVALUACION EDUCATIVA

Pe manera general se atribuyen cuatro funciones a la evaluacion educativa: diagnéstica, de

control, predictiva v de orientacion®s,

Diagnostica (Evaluacion inicial): Pretende conocer la realidad, las posibilidades y limitaciones del
sujeto que permita tomar las medidas correctoras y tratar de forma adecuada a cada alumno dentro

del proceso educativo.

“ Wooltolh, Psicologie educativa, p. 312
» Arnal, Justo; Arnal Nieves Fstadios de los resultados caantitativos de una evabiacion, p. 28.
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Control: Consiste en hacer indicaciones sobre los aspectos que no funcionan de acuerdo con las
previsiones, permite clasificar, seleccionar y promocionar la administracion y supervision de lo

planteado.

Prondéstica: Corresponde al educador con base a un diagnéstico hacer los pronésticos de modo
técnico o intuitivo sobre lo que puede exigirse a un sujeto o grupo. La prediceion es una conjetura
que se formula sobre lo que sea capaz de realizar un estudiante teniendo en cuenta la relacién que

existe entre algunas caracteristicas evaluadas del sujeto y las tareas hipotéticamente a realizar.

Orientacion: Comprende el descubrimiento de las posibilidades y estimulo del sujeto para su

desarrollo,

Sin embargo, la evaluaci6n se ha convertido en los Gltimos afios, en uno de los ¢jes donde
surge la reflexién educativa. En cste contexto, Miguel Angel Santos#®, menciona dos concepciones
sobre la funcién de la evaluacién, la primera la denomina evaluacién como medicién que es una
dimension tecnolégica positivista, y la segunda, evaluacidon como comprensién que abarca una
dimension critica, reflexiva y comunicativa que facilita Ia construccién de conocimientos en el aula.

Evaluacién como medicion

La evaluacién consiste en la i6n de los resultados del aprendizaje en el &mbito de los
conocimientos. La evaltacién se convierte en una compmbncnén del aprendizaje y en un medio de

control social, es decir, s¢ expresa a través de niimeros y se cuantifica en resulmdos que puedan

compararse,

Se simplifica la comprobacion, ya que no sc ocupa de los efectos secundarios, no se
pregunta por las causas del fracaso y no se plantea cuestiones relativas a la transformacion de los
procesos, Las funciones se acentian desde esta concepeion principalmente en el control, la

seleeeion, la comprobacidn, la clasificacion, la acreditacion y la jerarquizacién,

= Santos Gaerra, Miguel Angel Evaluar es comprender, pp. 1923
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FEvaluaciéon como comprension

El planteamicento esencial desde esta perspeetiva, se reficre a la comprension que genera el

proceso de anili

s. La evaluacion no es un momento final del proceso, en que se comprueba cuales

han sido los resultados del trabajo, es un permanente proceso reflexivo apoyado en evidencias de

diverso tipo, donde destacan las funciones de dingnéstico, didlogo, comprensidn, retroalimentacién

y aprendizaje.

A continuacion se presenta un cuadro, donde se pueden observar las caracteristicas de la

evaluacion educativa desde la perspectiva como medicion y desde 1a perspectiva como evaluacion,

PERSPECTIVAS DE LA EVALUACION EOCUATIVA

COMO MEDICION

COMOCOMPRENSION ~~ ~~

; Concepta: Es Ila col
aprenduaje en ambito de los conocimientos (momento final).

. Sa conwerte en un medio de control social que se expresa a

" través de numeros para postenormente compararse can los
objetivos planteados.

Objetvo: Es meramente tecrico. para obtener ndicadores
cuantticables de exito o fracaso

FUNCIONES " CARACTERISTICAS
’ Del sistema [ gnfanua social
Control
.Eii-gé quienas son capa’ces de superar
Seleccion una prueba y desecha a quien no lo

es
Permite saber si se han logrado los

Comprobacion objetivos propuestos.

Referente comparativo para clasificar
a log alumnos.

Clasificacion

Conduce a la
Acr iG acr

aceptacion o
y socia

Encierra e pader de quién evalta paras

ariterios, aplicar  pruehas,
weluse @ negar Lo ddiscosion de fos
resultandos

pr;b;c—mr;mde s resultados del

+ an épw: Es un ;:;oasa

dasde la for

¢ protensionas, la hacion de crtenos, ef disedo y aplicacion de

instrumentos, la nterpretacion de los resulados, entre otros.
Todo esta someudo a las exgencias de la reflaxdn, a la
interrogacion permanents, al debate continuo.

Objetvo Es rellexvo-critico, para recoger avidencias de la realidad
y dervar en aplicacion de medidas que afectan a todo el proceso
de ensenanzaaprenduae.

FUNCIONES CARACTERISTICAS
Conocer las deas de los alumnos,
errores, dificutades y flogros
alcanzados.

Diagnastica

' Debate  sobre la  ensefanza.
intervienen la famiba y otros
agentes

Didlogo

Facilta el entendimiento de lo que
sucede en el proceso de
ensenanza-aprendizaje

Comprension

Facita la onentacion del proceso
de ensefanza y aprendiae
({trabajo de alumnos, planficacion
de fa dif del
contexto y/0 manera de trabajr
de lus prolesores)

Retr

Evaluacion que permite al profesor
s es adecuado la metodologia,
contendos y et aprendizaje de los
alumnas

Aprendizaje

Cundro N° 9 )
Fuente: Santos Guerra Miguel Angel. (2000).
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3.7. TIPOS DE EVALUACION EDUCATIVA

De acuerdo a la funcionalidad y momento en que se aplica, la evaluacion dentro del proceso

educativo puede ser diagnostica, formativa y/o sumativa,
= Evaluacion diagnadstica o inicials

La evaluacién diagnostica informa sobre el nivel de preparacion que los educandos y/o
capacitandos poseen de antemano, para el logro de los objetivos propuestos. Su funcién es revelar
cudles de los objetivos planteados han sido logrados previamente por los educandos y asimismo,
detectar sus carencias; para redisefiar los programas y/o objetivos establecidos.s?

Con la evaluacion diagnéstica se pretende ubicar adecuadamente a los educandos, a través
de la identificaciéon de sus caracteristicas, necesidades ¢ intereses, y en su caso, verificar las
expectativas de los mismos en torno a las actividades a realizar. Sus resultados deben adecuarse al
proceso enscianza-aprendizaje, con la finalidad de realizar un plancaciéon efectiva del programa

educativo.
wma Evaluaciéon formativa o de proceso:

Se refiere a lo valoracién de procesos y la obtencién de datos sobre el proceso, para tomar
las decisiones sobre la situacién evaluada en forma inmediata. Su finalidad es mejorar o

perfeccionar el proceso que se evaliia b8

La evaluacion formativa proporciona informacion constante acerca de los logros  que van
teniéndose, a fin de hacer los ajustes necesarios. Con la informacién permanente se adecuan tanto
los contenidos como los procedimientos utilizados durante el proceso de enseiianza-aprendizaje.

La evaluacion formativa comprende todos los elementos que intervienen en el proceso
educativo: actividades, recursos, métodos, instrumentos de evaluacién, entre otros. ‘

M Cabirera. g ctl, po 42
S Amal ap at.pp 2930
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— Evaluacion sumativa, final o del producto:

Consiste en la valoracion de productos o procesos que se consideran terminados, con
realizaciones o consccuciones concretas y valorables. Su finalidad es determinar el valor de ese

producto final y decidir si el resultado es positivo o negativo, vilido o intitil.8e

Con la evaluacion sumativa, se pucde detectar el logro de los objetivos preestablecidos, a
nivel individual y grupal; ya que constata la eficacia de un programa y por lo general, su resultado se
expresa en una calificacién, en una escala convencional, que seiala el grado de dominio o la

aproximacion a los objetivos descados.

En sintesis, la aplicacion de cada uno de los tipos de evaluacién puede adaptarse
convenientemente a los diferentes momentos y/o procesos de ensciianza-aprendizaje, no se limitan
a comprobar Gnicamente los aprendizajes, sino que amplfan las posibilidades y consecuentemente

realizar aportaciones sobre el proceso educativo.

3. 8. PROCESO DE EVALUACION EDUCATIVA

En general la evaluacién ticne como finalidad esencial la mejora de la prictica educativa,
toda evaluacion es un juicio de valor que implica un proceso tendiente a mejorar la calidad de los
medios y de la ensefianza-aprendizaje. Ast, la evaluacion se convierte en un elemento inseparable de
cualquier proceso educativo de sus objetivos, programas de estudios ¢ instrumentos para su puesta

en practica.

Fl proceso evaluativo estd compuesto por una serie de etapas, operaciones y funciones que
guardan relacién mutua y que poseen un desarrollo continuo. De esta manera, dichos proceso tiene

una direccion definida y sistemitica,

“ Pineda Modezama, Angelica Fyaluscion del aprendizaje, p 26
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Avolio de Cols Susanave y Nevo Davide sehalan que para realizar una evaluacion

educacional adecuada, es necesario seguir un proceso conformado basicamente por seis etapas:

1. Definirlos objetivos de la evaluacion: Disefio de objetivos claros y precisos que orientarin

la evaluacion educativa.

2, Determinar los indicadores: Seleccion y/o construccion de aquellos criterios bésicos para
determinar; la consecucién de los objetivos planteados en el programa educativo y de las
técnicas ¢ instrumentos que se cmplearan, i :

‘3. - Especificar los resultados de la educacién: Consiste en precisar los resultados del
aprendizaje que deben ser evaluados y quie servirdin de guia para la recoleccion y andlisis de los

datos.

4... Recolecci6bn de la informacién: La aplicaci6n de los instrumentos de evaluacién requiere
efectuar con antclacién las acciones siguicntes: o

»  “Seleccionar aquellas situaciones donde los educandos puedan expresar los resultados
logrados. ’

> Determinar los medios donde el alumno registrard sus respuestés.

» Determinar los criterios a través de los cuales se pueden corregir las respuestas de los
educandos.

» Administracién de la téenica y/o instrumento.

5. Analisis y valoracion de los datos: El anilisis deberd corresponder con los objetivos
formulados, sin parcialidades. Con base a las diferentes téenicas de analisis e interpretacién de
datos. La valoracion o emision de juicios deberiin tener un cardcter imparcial evitando cualquier

manipulacion de los datos.

6. Ulilizacion de los datos parn decisiones futuras: Dado que una caracteristica
fundamental de toda evaluacién es proporcionar informacion relevante, el uso de esta
informacion se encuentra ligada con el mejoramiento de cualquier programa.

T Avohiode Cols op.at, pp. 27-29
¥ Neve, David. Evaluacion basada en el centro, pp. 39-79,
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En términos generales, ln evaluacion  educativa, se refiere a la comprension que genera el
proceso de andlisis de la informacion obtenida. La evaluacion no es un momento final del proceso
educativo, en que se comprueba cuales han sido los resultados del teabajo, es un permanente
proceso reflexivo apoyado en evidencias de diverso tipo, donde destacan las funciones de
diagnéstico, didlogo, comprension, retroalimentacion y aprendizaje.

En ¢l ambito educativo, no sélo sirve como medio operativo para comprobar la
correspondencia entre los resultados y los objetivos predeterminados; eon la evaluacién se pretende
deseribir, explicar, comprender y analizar ¢l contexto, el diseiio, y el proceso con la intencién de
mejorar los resultados de la educacion, la evaluacion constituye en si misma la toma de decisiones.

Con base al marco conceptual de la evaluacion educativa, se puede decir que la evaluacion
no es un recurso (ue da por resultado poder “calificar” al educando, esto es perder o desperdiciar
todas las posibilidades que ofrece ¢l proceso mismo para el ¢jercicio profesional del educador y
cducando.

Estimar los resultados de formacion y aprendizaje adquiridos por el individuo, es sélo el
inicio del proceso evaluado, sirviendo como indicadores iniciales, pueden guiar la reflexién de la
dinimica para cvaluar el proceso educative en su conjunto. La evaluacién debe ser un proceso
multifactorial, cuyo fin @ltimo sea la formacién integral del educando, lo que implica entonces no
solo evaluar a éste, sino a la actividad educativa particular e intereses de la institucién, con lo que se

constituya una retroalimentacion del proceso edueativo,

En términos gencrales, la capacitacion se plantea como una actividad sistematica,
organizada y continua para ef crecimiento integral de la organizacion; en su concepcion incluye un
proceso de enseiianza-aprendizaje para incidir de manera efectiva en la formacién de recursos
humanos. Por ello, es importante evaluar la capacitacion no como un mero “control”, sino como un
proceso de retroalimentacion que permite a través de un proceso de negociacién transformar la

situacion que le dio origen.

Lin sintesis después de reflexionar sobre los contenidos a que se han hecho referencia en el
marco conceptual de la evaluacion, parte medular del presente trabajo, de su vinculo con la

educacion y la capacitacion; la evaluacion es dentro del contexto de Trabajo Social una necesidad

imperante para reestructirar y concebir a este proceso no como un sistema de represién o control
ria

social de los programas, sinoe bajo un caticter téenico eientifico que permita Ia adecuacion necess
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de los mismos tanto en ¢l aspecto educacional como laboral; para que de forma integral sean

wleanzados los objetivos a nivel institucional y a nivel personal de los educandos y/o capacitandos.

En materia de cducacidn, la labor del Trabajador Social, esta dirigida a generar
sensibilizacién y orientacion sobre las problemitica y necesidades, consciencia en la poblacién
acerca de sus potencialidides, recursos, entre otros; tiene como propésito fundamental propiciar

cambios de actitudes de la poblacion, en cuanto a la concepeion y participacion de su realidad
conereta. El ‘Trabajador Social debe propiciar la visualizacion de soluciones claras mediante
acciones que lleven a los individuos a la satisfaccion de sus necesidades.

La evaluacién es un instrumento de desarrollo y progreso institucional, es la biisqueda del
desarrollo y logros de los actores sociales, participacion y potencializacion de sus funciones,
conocimientos y actitudes en la realidad en la que se inserta. El Trabajador Social, bajo una vision
integral, debe considerar a todos y a cada uno de los actores del proceso de enseiianza-aprendizaje;
como evaluador puede contar con un campo propio de insercion profesional, donde todos los

aspeetos del individuo son importantes.

Por lo anterior, Ia evaluacion no es aquella etapa final que meramente acredita o desacredita
los resultados obtenidos con los objetives predeterminados en funcion de una medicién, sin tomar
en cuenta las causas que dan origen a una manipulacion de intereses propios de la institucién y los
evaluadores; sino que es la integracion de los aspectos cuantitativos y cualitativos desde la fase de
diagndstico hasta la consecucion de los resultados para regular el proceso de cualquier actividad y
conformar un proceso de retroalimentacién, continua y permanente.
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La adaptacion de la capacitacién en el contexto laboral y social, constituye un factor de
progreso porque puede generar condiciones de eficiencia, interviene en el desarrollo, crecimiento,
productividad y sobre todo, en el bienestar individual y organizacional. De esta manera, la
capacitacion se concibe como un proceso de ensefianza-aprendizaje en la adquisicion y desarrollo de
conocimientos, habilidades y actitudes, con la intencion de lograr la formacién integral del
individuo en el campo de trabajo y el progreso individual-organizacional, es el medio que puede
generar un clima colectivo de satisfaccién en el trabajo.

Fn este sentido, surge el interés por investigar cual es la importancia de la evaluacion del
proceso de capacitacion en la Compaiiia Mexicana de Aviacién; es decir, la manera como se efectiia
la evaluacion de la capacitacion, con la finalidad de contribuir desde la perspectiva de Trabajo
Social, al disefio de una “Propuesta de Evaluacién” que permita valorar los alcances y limitaciones
de los programas de capacitacion de Mexicana de Aviacién, para asi reestructurar el proceso de
capacitacion acordes a las caracteristicas y necesidades de los trabajadores en el drea de Trifico de

dicha compaiiia.

Cabe seialar, que debido a la complejidad de la Compaiiia Mexicana de Aviacion, tanto por
el tipo de servicio que ofrece como por el niimero de empleados que laboran en las diferentes dreas
de la compaiia (directivos, mandos medios, administrativos, planta de aire, planta de tierra y
mantenimiento), para los fines de esta investigacion y atendiendo a las condiciones que facilitaban
la misma, el objeto de estudio comprende el proceso de capacitacion dirigido a los Representantes
de Trifico (poblacion sujeto de estudio), quienes son los encargados de realizar las funciones
relacionadas con el cumplimiento de las reglamentaciones migratorias de los paises de salida,
trinsito y/o Hegada; y reciben capacitacion de desarrollo humano, bajo un enfoque de calidad en el

servicio al cliente.
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Por o anterior, antes de introducirnos en el estudio de caso de la Compaiia Mexicana de

Aviacion, es necesario hacer hincapié en los beneficiarios directos e indirectos de los programas de
capacitacion dirigidos o los Representantes de Trifico (trabajadores, supervisores y pasajeros) y cn
el procedimiento empleado en la realizacion de este estudio. La metodologia permitié en primera
reamicnto a la empresa (Gerencia de Desarrollo Organizacional y Centro Alas de

instancia, el
América), el acopio de informacién y posteriormente la aplicacién de técnicas e instrumentos, el

andlisis de los resultados obtenidos y finalmente, el disefio de la “Propuesta de Evaluacion™,

METODOLOGIA
1. Acercamiento a la empresa

El principal objetivo de esta ctapa consistié en establecer un vinculo con los rcsponsables
directos e indirectos de los programas de capacitacion de la Compaiifa Mexicana de Avtacnén, a fin
de conocer el contexto en el que se inscribe la evaluacién de la capacitacién.

Para conocer, identificar y analizar el contexto de la capacitacion en Mexicana de Aviacibn,
en un primer momento se realizaron entrevistas con los niveles gerenciales de la compaiija. De esta
forma, se identificé a la Gerencia de Desarrollo Organizacional de la Compaiifa Mexicana de
Aviacion y al Centro Alas de América como los responsables de la capacitacién. )

En esta ctapa de acercamiento con la Compaiifa Mexicana de Aviacién, se efectuaron
diversas entrevistas a la Gerencia de Desarrollo Organizacional y al Centro de Capacitacién Alas de
América, destacando los aspectos de investigacion signientes:

t. Antecedentes de la Compaiifa Mexicana de Aviacién, de la Gerencia de Desarrollo
Organizacional y el Centro Alas de América.

2. Mision y vision.

3. Objetivos y finalidades.

4.  Bstructura organizacional.

5. Funciones y actividades de eada drea.

6.  Programas de capacitacion implementados.

7. Actores (que intervienen en el proceso de capacitacion.

8. Procesos de capacitacion ¥ evaluacion,

9. Funciones de los Representantes de ‘I'rifico.
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—

Es importante seqalar, el acercamiento con los Representantes de Trifico, a fin de conocer
el ambiente de trabajo, su opinion sobre la capacitacion que reciben y i la vez, generar un clima de

confianza.

La metodologfa utilizada durante esta etapa se detalla en el signiente cuadro:

MOMENTO . ACTIVIDADES INSTRUMENTOS
3
Establecimiento del e Contacro con by empresa. - entrevista
FO o eConeertavion de C- - Gula de

abservacion.

'O il . - 1
N ! con ® Disefio de entrevistas. ! : . " 1
Compaiia Mexicana de oR acic I informacien 3 ¢ - Cuestionarios.
L Aviacion. i ccopilacion  de nformacion  § Do Manales  de )
£ apbre la empresa. B i 5 H
H i e Formulacion de acuerdos I i organizacion
J i ,mmu acion de acuerdos i - Sfntesis 1 procedimientos.
i 1 o Pluneacion  de las  acciones y 3 - Resumen i - Controles.
¢ acuerdos, I Y . Diario de
. e ldentificacion de Jos responsables  } g campo. H
o del sistemide cag n { . = Registros. i
o Contacto con los responsables del : = Libreta de ¢
provesa de capacitacion, noLs. :

- Grabadora.

® Formulacid de pufas e
observacion y entrevist.

o Entrevistas it Jos responsables del : j
sisterni e capacd n. 3
® Obtencion de documentos, i
registros ¥ progrimas de N ;
3 P ALt ° <
tficacion y anilisis !
e L nformacion obtenida, ;
e e e bea e e e
® Recorvidos de drea. - Observacion oo Guias e
Establecimiento de un o Contacto con los trabajadores, ;- Entrevista vhservacion, :
cli de contianza con o Convertacion de citas. - Comunicacion - Cédulas de
los trabajiadores, o Dineidor sl instrmentos - Analisis entrevistil, “
YY) l.bl I} !ll\lll"ll\l s, » - Piario de
* Recopilacion de ta informacion. campo.
'Rl'\i\}ii'!ll. clasiticacion y amilisis - Registros,
de la intormacion ohtenida. - Grabadoras.

En sintesis, a través de los datos obtenidos con la observacion, las entrevistas, el material
documental proporcionado por la Gerencia de Desarrollo Organizacional y Alas de América; se
identificaron y describicron aspectos relevantes de la Compaiiia Mexicana de Aviacion, tales como:

gy
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Antecedentes de la Compaiiia
Mision, vision y valores.
Estructura organizacional.
Calidad en el servicio.
Proceso de capacitacion y evaluacion de la Gerencia de Desarrollo Organizacional (antecedentes,

mision, proceso y programas de capacitacién).

Representantes de Trafico,

2. Aplicacién de instrumentos

Para profundizar en los aspectos que aborda la capacitacion y la evaluacion en Mexicana de

Aviacion, en esta ctapa se realizd ¢l acopio de datos a través de la aplicacién de técnicas e
instrumentos, a objeto de identificar la percepcién de los pasajeros, supervisores y Representantes
del drea de Trifico, en relacién a la capacitacién laboral que brinda Mexicana a éstos 1ltimos, y asi
contrastar y analizar las diferentes opiniones y/o percepciones de los beneficiarios directos e

indirectos de dicha capacitacion,

En términos generales, los instrumentos aplicados contienen los siguientes aspectos (véase

anexo en la pigina 174):

a) Instrumento aplicado a los pasajeros.

Caracteristicas generales de los pasajeros.

Percepeion del pasajero sobre el servicio brindado por los Representantes de Trifico,
Principales quejas de los pasajeros.

Perspectiva del pasajero sobre la calidad en el servicio,

b) Instrumento aplicado a los supervisores del area de Trifico.

Caracteristicas generales de los supervisores.
Percepeion del supervisor sobre la ealidad en su desempeiio laboral.

Influencia de la capacitacion en el desempeiio laboral del supervisor,

Procedimiento aplicado por el supervisor para la deteceion de necesidades del drea de

‘Trifico.
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*  Pereepeidn del supervisor sobre el desempeiio laboral de los Representantes de Trifico.
*  Principales quejas de los pasajeros sobre el servicio brindado por los Representantes de
‘Trifico.

= Sugerencias del supervisor con relacién a su capacitacién laboral.

¢) Instrumento aplicado a los Representantes de Trifico.
= Caracteristicas generales de los Representantes de Trifico.
» Funciones de los Representantes de Trafico.
= Identificacion del proceso de construccion de la capacitacion.
« Opinién de los Representantes sobre la capacitacién proporcionada.
= Proceso de evaluacion de la capacitieion.
s Principales quejas de los pasajeros.
= Percepcién del Representante sobre la calidad en el servicio.
= Motivacién laboral.
» Percepcién de los Representantes respecto a la funcién del supervisor.

= Identificacion de la Gerencia de Desarrollo Organizacional,

Estos instrumentos se aplicaron a través de la entrevista directa estructurada, mediante el
cuestionario, debido a que es la técnica mas practica y comiin para la recoleccién de informacion,
ya que permite la formulacién de preguntas con un vocabulario exacto y con la misma secuencia
para todos los encuestados y obtener la informacion requerida por la investigacién; asimismo, se
estructuré de acuerdo al marco tedrico y a los resultados obtenidos en la etapa de acercamiento a la

empresa.

En el diseiio de los instrumentos, se considerd necesario utilizar el cuestionario mixto, el
cual contiene datos generales de la poblacion objeto de estudio, preguntas relacionadas con el
servielo, 1a calidad, la capacitacion, el desempefio laboral y la evaluacion. Asi pues, los instrumentos
se elaboraron a partir de datos significativos y puntos clave de la fundamentacién tearica, cada una
de las preguntas estan  correlacionadas e interrelacionadas a fin de controlar ¢l sesgo en las
respuestas y corroborar la veracidad en las mismas. La interrelacion existente en las preguntas fue

una forma de hacer mas extensiva la informacion y aleance de este trabajo.
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Scleeciton de la muestra:

Con la finalidad de obtener una aproximacion sobre la realidad concreta de In capacitacion
y la evaluacion en Mexicana de Aviacidn, se consideréd necesario incluir a todos los actores
intervinientes y/o beneficiarios, tanto a los que proporcionan ¢l servicio (Representantes de Tréfico
y supervisores), como a quicnes lo reciben (pasajeros). Asi, el universo de estudio comprende tres
poblaciones: 1) Representantes del drea de T'rifico (200 empleados); 2) Supervisores (20 personas);

¥, 3) Pasajeros (un vuelo comercial).

El tamaiio de la muestra se determind con base al muestreo aleatorio simple, Por lo tanto,
la férmula utilizada fue la del error estindar de una proporeién con el factor de correccién para
poblaciones finitas:

Férmula de error estindar de una proporcién:

n = Tamaiiodela muestra = x
Z2pp Z2 = Niveldeconfianzag9s% = 1.96
n= : p = Probabilidad a favor = o5
e . ) p = Probabilidadencontra = o35
: e2 = Margendeerror 5% = 0.05

Férmula de factor de correccién para poblaciones finitas:

n' = Correccién tamaiio de la muestra
n = Tamaiio de la muestra
t+ n-t N = Universo de estudio

De acuerdo con la férmula anterior tenemos que:

~ La muregstru‘ representativa de los Representuntes del érea de Trifico es igual a 131

clementos.

- La muestra representativa de los supervisores del drea de Trifico es igual a 16

clementos,

~ Muestra representativa de los pasajeros de Mexicana de Aviacion: De acuerdo a las
condiciones establecidas por la Compafiia Mexicana de Aviacién, la muestra de pasajeros se
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sclecciond a través del muestreo no probabilistico intencional Asi, la muestra representativa

reobabilistica de los pasajeros, se obtuvo del vaelo comercial 491 México-Guadalajara de Mexicana
)

de Aviacion, existente en ¢l mercado de otras aerolineas con el mismo destino itinerario y nimero

de pasajeros. De los 110 pasajeros de dicho vuclo, se entrevistaron al azar 86 pasajeros.

A manera de resumen, en ¢l siguiente cuadro se presenta la metodologia utilizada durante

esta etapa.

MOMENTOQO

instrumentos.

Recoleceion de
infornwcion

de ”

y diseno de

e ke W

.

ACTIVIDADES

n y anilisis de los
componentes el proceso e
capacitacion,

Definicion de los objetivos y
unidades de andlisis.

Seleceion y  jerarquizacion de
los imdicadores

Delinicion y precision de
indicadores seleccionalos,
Deterrminacion de bas fuentes de
inlormacion

Disevo de téenicas ¢
instrimentos de recoleccion de
informacion,

tus

Delimitacion del universo de
estindio
Prucha pilote de los

instrumtentos disenados,
Correcciones ¥/o medicaciones
a los instrumentos.

Tdentificacion de 1a poblacion
e criterion de

inn de los

nw e aceesibilidad

ta publacion

Aplicavion de cuestionarios i
los supersisores

O e clestionaros

Ordenacion de T aintormacion
abtenuda

L i chnii i Pt S

TECNICAS INSTRUMENTOS
o= Programas de
] capacitacion
e M } de
H organizcion y
} procedimientos.
Comparacion % - Informe sobre la
Prondstico 3 estractura e la
Estadisticas H empresa.
Clasificucion Y - Controles.
Stntesis i - Diario de campo.
‘- Repgistros.
- Libreta de notas.
:
i
<

Entrevista

Obser n

Organizacion
Recoleccion.

- Programas  de
capacitacion,

- Cuestionarios.

- Diario de campo

- Grabadora.
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3. Aniilisis de los resultados, codificacion y decodificacion de datos:

Los resultados obtenidos se codificaron y decodificaron a través de un programa de base
datos, para el control sistemitico de la informacién de una manera sencilla y eficaz. Una vez
organizados los datos, se procedié a realizar el anilisis descriptivo; es decir, los resultados se
tabularon con base a la frecuencia de cada una de las respuestas contenidas cn los cuestionarios y se
determiné el porcentaje correspondiente. Posteriormente, haciendo uso de las tablas, consullas,
grificos ¢ informes, se pudo analizar y apreciar las percepeiones de los entrevistados.

La metodologin empleada en la codificacién, decodificacién y andlisis de los datos es la

siguiente;
e s S o AR LA 4 S e A S B 31, 20 AP e 41 0 A B M AR, e b AR 3 L Y
s 1
MOMENTO ! ACTIVIDADES : ‘TECNICAS 3 INSTRUMENTOS j
} :
Anflisis ¢ interpretacion | e Procesamiento o codificacion de i = Estadfsticas i - Programas de 5
de los resultados tos datos obtenidos. . - Observacion g capacitacion
abtenidos en b by Analisis duscriptive, .= Comunicacion ¢ - Manuales de 3
insestigracion de campo. o Andilisis comparativo. ;- Organizacion : organizacion y i
o Amilisis infirencil - C i : procedimientos,
aml !\!* "4' crencrl. - Anibisis - Informe sobre la
®  Andlisis sintétic - Comparacion 0 estructura de la ¢
® Disefo del informe de los & o Pronastico i eInpresa. i
resultados, <= Analogla ¢« Controles. |
-~ [nduccion ;- Diavio de cunpo,
- Deduecion » = Registros. H
- Sintesis - Libretade notas.
. = Cuestionarios. .
+ - Gudas e ¢
obseryviwion, :
- Cédulas de
entrevista.

;- Mareo weorico,
- Paquete
estadistico,

RN,

4. Disefio de la propuesta de evaluacion

Con base al andlisis de la investigacion documental y de campo, se enuncia la “Propuesta de
Evaluacién™, con el objetivo de valorar los alcances v limitaciones que tienen los programas de
capacitacion de Mexicana de Aviacion, para asi reestructurar estrategias de capacitacion acordes a

Ias caracteristicas y necesidades de los trabajadores en el drea de Trifico.
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4. 1. ESTRUCTURA DE LA COMPANIA MEXICANA DE AVIACION

ANTECEDENTES

El 23 de noviembre de 1995, la Comision Federal de Competencias (CFC) emitié su
resolucion favorable para la creacion de la Empresa Controladora, tenedora de las acciones de
corporacion Mexicana de Aviacion, S.A de C.V., Aerovias de México, S.A. de C.V. (Aeroméxico) y
subsidiarias de ambas organizaciones. Esta empresa se denomina Corporaciéon Internacional de
Transporte Aéreo (GRUPO CINTRA) y cotiza en la bolsa Mexicana de Valores.

El grupo CINTRA estd integrado por Mexicana de Aviacion, Aeroméxico, Centro de
Capacitacion “Alas de América”, Acrolitoral, Acromexpress, Aeroperii, Aerocaribe y Aeorocozumel;
siendo uno de los consorcios de aviacién mds importantes del Continente.

Siguiendo la tendencia de la globalizacién de la industria aérea, Mexicana ha realizado
miltiples alianzas con otras aerolineas, permitiéndoles:

Aprovechar sinergias geogrificas y operativas.
Ofrecer un mayor mimero de destinos i sus pasajeros.
Establecer un sistema de transportacién global

Leett

‘Tener presencia en ¢l mundo entero.

Estas alianzas le dan la oportunidad de desacrollarse y penctrar en nuevos destinos
nacionales e internacionales. Asi, en julio de 2000, Mexicana consolidé su pnnicipaciéh en el
proceso de globalizacion con su incorporacion oficial a la alianza mundial mis importante: Star
Alliance. -

Actualmente, la preferencia de los pasajeros por esta linea, asciende a mas de ocho millones
anualmente y ofrece una amplia gama de productos y servicios, una red de mis de 800 destinos
con un servicio de clase mundial.

AW WIWLMEN NG COmLm
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ORGANIZACION

Mexicana de Aviacion es una compaiia orientada mis a los procesos que a las funciones,

con el fin de mejorar la comunicacion, solucionar en forma mils efectiva los problemas y obtener

mejores resultados. Por ello, la estructura que caracteriza a Mexicana busca responder a esos

procesos de tal manera que sea mas eficiente, utilizar mejor sus recursos y utilizar més las

oportunidades que se presentan.

Para cumplir con sus objetivos, Mexicana de Aviacién integra en su estructura los siguientes

procesos:

Y

v

Comercial: Administra y dirige estratégicamente los aspectos mercadotéenicos, de ventas y
servicios en los diferentes segmentos de mercado,

Ingenieria y Mantenimiento: Da servicio oportuno y mantenimiento a los aviones.

Operaciones: Se encarga de la optimizacion de las opehcioneé pi:rn gar;lniirnf Ia seguridad
confiabilidad y puntualidad a través de la adecuada umgnnm(m de las’ tnpulncxoncs y cqunpo de

vuelo. . : e

Financiero: lnvolucn el proceso de semcnos conlnbles y f nnncleros que sustentan la
opcrncnén y rcnlublhdad dela empresa.

Administracién y Recursos Humanos : Engloba la administracion y el desarrollo de los
recursos humanos a través de procesos flexibles, estrategins de entrenamiento y capacitacion,
asf como la instrumentacion de mecanismos que generen mayor comunicacién, colaboracién,

trabajo en equipo y organizacién de los recursos materiales.

Juridico: Atiende asuntos administrativos, corporativos, consultivos y contenciosos en
materia juridica, asi como, la coordinacién, vigilancia e implementacion de las acciones
relativas al cumplimiento de la normatividad determinada por las autoridades y organismos

piiblicos en el imbito nacional ¢ internacional.
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>  Tecnologia de la informacién: Se encarga de la administracion y normatividad del soporte
de los servicios de sistemas y telecomunicaciones, asi como de las estrategias a seguir para la

implanticion que requicre la nueva teenologia,

Seguridad drea: Promueve e institucionaliza la cultura de seguridad en ln empresa, a través
de la administracion de programas de prevencion de accidentes, control de riesgos y respuesta

\4

en cmcrgcncizl 4 personas, aeronaves y cquipo.

Estratégico: Incorpora a la Compaiifa las nuevas tendencins de In industria 4rea, manteniendo
con ello sus altos niveles de seguridad y estableciendo procesos de control y mejora interna.

v

> Servicio: Propone mejoras a las dreas involucradas en la atencién a los usuarios, agilizando los
mecanismos que intervienen en ¢l proceso y por consecuencia, impactando en la labor de los
empleados,

La estructura organizacional y los objetivos de una organizacién son fundamentales, ya que
permiten conocer hacia donde orienta sus esfuerzos, son el punto que rige las acciones de su
personal, Para comprender atin mejor lo que busca Mexicana de Aviacién, a continuacién se
presenta la misién, vision, valores y cultura de servicio de la compafifa:

VISION

La vision de Mexicana de Aviacion se ubica cn el contexto de enfrentar los nuevos retos
sobre bases s6lidas y con una clara conciencia de lo que significa esta Compaiifa y de lo que espera
ser en el futuro. Su visién es, por lo tanto, la gufa que dirige sus estrategias y acciones hacia un
objetivo comiin:

“Mexicana e¢s la acrolinea tradicional que avanza con mentalidad de
vanguardia hacia el siglo XXI, con el compromiso de sus trabajadores y la calidad de
sus servicios, para seguir poniendo en alto ¢l nombre de México”.93

“ Aevicana de Aviacion. Manual de angreso, p. 2
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MISION

3l proposito fundamental por el cual la organizacion existe, permancce y se
desarrolia ¢s: “Proporcionar con satisfaccion y orgullo el mejor servicio de transporte
aéreo para cumplir con las cexpectativas de nuestros clientes con la seguridad,
experiencia y tradicional calidez mexicana, contribuyendo al desarrollo econémico y
social de nuestra comunidad™.o

VALORES

in Mexicana de Aviacion los valores brindan un cédigo 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 cohesion, congruencia y sentido de identidad a la organizacién, a través:

™ Trabajo en equipo: En Mexicana es indispensable que prevalezea un ambiente de
colaboracion entre las personas y las dreas, con base en el respeto, la dignidad de todos los que
la conforman. La formaci6n de equipos de trabajo con personas de caracteristicas y trayectorias
diferentes le permite unir fortalezas, puntos de vista y enfoques a fin de ofrecer mejores
alternativas de solucién y brindar mayores oportunidades de crecimiento.

& Honestidad: Mexicana considera a la a honestidad como una forma de vida permanente, que
garantiza que los principios de verdad, rectitud ¢ integridad guien todas sus acciones.

- Sentido de pertenencia: Le permite al personal ubicar ln importancia de su funcién dentro
de la organizacién, con el propésito de realizar mejor el trabajo y ser participes de sus logros,
tanto individuales como colectivos,

® Innovacién: La vanguardia y la introduccién de innovaciones en los procesos, en los sistemas,
en los equipos y en la estructura, son en Mexicana clementos de una situacién de plena
competitividad cn la industria de aviacién.

RE[TTA
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CULTURA DESERVICIO DE CALIDAD

En el interés constante de lograr altos niveles de calidad en el servicio al cliente, Mexicana
capacita a su personal, actualiza 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, estin orientadas a la consolidacion de la “cultura de servicio” en la
compaitia, fundamentada en los principios siguicentes:

= Transmitir a través de su mision corporativa la importancia de lograr la entera satisfaccion del
cliente interno y externo como un objetivo prioritario.

= Fortalecer el compromiso con la calidad en los servicios, en cada una de las ireas de la Compaiiia,
a través de estrategins permancentes de capacitacion y desarrollo de cada uno de los que la
conforman.

= Apoyar un enfoque orientado al cliente logrando la identificacién con la empresa, fortaleciendo
los canales de comunicacién y reconociendo la importancia del cliente.

= Revisar y actualizar los sistemas, procedimientos y tecnologfa involucrada en el servicio al cliente;
porque: asf la cultura de servicio en Mexicana debera ser el producto de la suma coordinada de

esfuerzos y la concertacion de voluntades hacia los mismos objetivos.

Con base a su misién, visién, valores y cultura de servicio de calidad; Mexicana de Aviacién
efectiia el proceso de capacitacion, el cual estd a cargo de la Gerencia de Desarrollo Organizacional.

4.2. PROCESO DE CAPACITACION Y EVALUACION EN MEXICANA DE AVIACION

En Mexicana, la capacitacion es vista como complemento del Desarrollo Organizacional,
que propicia el erecimiento y desarrollo de su personal laboral, de ahi que corresponda a la Gerencia
de Desarrollo Organizacional realizar el proceso de capacitacion, el cual esta destinado a cambiar
actitudes, valores y comportamientos, facilitando de tal manera la adaptacion de los trabajadores a
las nuevas coyunturas del mereado.

n términos generales, la Gerencia Desarrollo Organizacional plantea que a partir de la
1a, la capacitacion serd el medio y/o estrategia para alcanzar dicha misién. Parte
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importante de sus objetivos, ¢s liderar y conjugar los procesos de capacitacidn con la misién, vision,
valores y cultura de servicio de Mexicana; a traveés de ta formulacion, organizacion y ¢jecucion de
planes continuos de crecimiento y desarrollo, que puedan contener varios programas de

capacitacion a una mismidirea y/o a una misma persona.

La Gerencia de Desarrollo Organizacional surge como una necesidad de Mexicana de
Aviacioén por crear una Gerencia orientada al desarrollo del factor humano de la Compaiiia, que no
se encaminard Gnicamente a los procesos aislados de capacitacién; sino que a través de la
plancacion formulara un plan/programa que diera seguimiento a los objetivos de manera conjunta,
a fin de desarrollar aptitudes, actitudes y habilidades del personal de Mexicana de Aviacion, segin

sus diferentes labores.
VISION DE LA GERENCIA DE DESARROLLQ ORGANIZACIONAL

La visién de la Gerencia estd orientada a formular programas de capacitacién y/o medios de
desarrollo que generen los conocimientos, las aptitudes y las habilidades necesarias en el personal
de Mexicana de Aviacion para responder a las necesidades del cliente, con los retos que la empresa

plantea.
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA GERENCIA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Aunada a la capacitacién, la Gerencia engloba todo el proceso de desarrollo humano dentro
de la empresa, esto es: el aprovechamiento de talentos, la identificacion de posibilidades de
crecimiento a nivel vertical y horizontal, la asignacion de proyectos determinados y también en un
momento dado, como un medio de comunicacion al interior de la empresa. De esta forma, su
estructura organizacional se integra por tres dreas: administracién de talentos, comunicacién

organizacional y capacitacion,

COMUNICACION CAPACITACION § R ADMINISTRACION
ORGANIZACIONAL !

L
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- Area de Administracién de Talentos

El objetivo principal del drea de Administracion de ‘Talentos, es identificar el potencial del
personal de Mexicana de Aviacion, para formular alternativas 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 algiin otro puesto o bien, exista alguna opcion de crecimiento.

- Area de Comunicacién Organizacional

Es el arca encargada de difundir la informacién interna a todos los niveles. Los mecanisnmos
de difusién contemplan diferentes fuentes o vias, a través de las cuales cada persona de Mexicana se
puede enterar sobre lo que sucede en la empresa.

- Area de Capacitacién:
Dentro del drea de Capacitacion, existen tres vertientes:

1. Capacitacién dirigida a todas las dreas relacionadas con la OPERACION (pilotos y
mantenimiento). La capacitacion comprende aspectos téenicos, de seguridad ¢ integracion,
con el propésito de que todas las dreas relacionadas con la operacién, trabajen de forma
coordinada y los vuclos se realicen con las medidas de seguridad necesarias y la puntualidad

optima.

2, Capacitacion dirigida a la CADENA DE SERVICIOS (reservaciones, ventas, sobrecargos y
acropuertos). La capacitacion pretende reforzar el servicio brindado por ¢l 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. Capacitacion dirigida a los ADMINISTRATIVOS: Cada una de las dreas de la empresa,

reciben capacitacion segiin sus funciones,

Aunque los cursos de capacitacién estan enfocados a producir resultados dentro de Ia
empresa, la capacitacion se brinda bajo la perspectiva de Desarrollo Humano, con un enfoque de
responsabilidades y no jerirquico, en este tipo de capacitacion se procura la patticipacion de todo el

personal de la empresa, desde los directores hasta el personal de linea.
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DESCRIPCION DEL PROCESO DE CAPACITACION DE MEXICANA DE AVIACION

En general, la Gerencia de Desarrollo Organizacional efectia un proceso similar al explicado

en el capitulo 11, se constituye por cuatro etapas: diagnéstico, planeacion, ejecucion y evaluacion.

- Etapa de Diagnéstico:

En la claboracién del diagnéstico de necesidades de capacitacion, intervienen

principalmente tres fuentes:

a)

b

-

Opinion de los clientes de Mexicana: Consiste en conocer la opinién y/o percepeion de los
clientes (pasajeros), en relacién a las diferentes dreas de Mexicana, a través de una encuesta
realizada por un drea interna, quien presenta los resultados trimestralmente a la Gerencia de
Desarrollo Organizacional; con la finalidad de analizar la informacién obtenida, a fin de
identificar las fallas de la empresa, primero por cada 4rea y posteriormente, de manera integral.

Entrevistas a los jefes inmediatos y personal de linea (servicio): Por un lado, efectiian
entrevistas y acuerdos con el jefe, lider o responsable del drea, 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 desempefio laboral, mediante entrevistas
con dicho personal. Posteriormente, Desarrollo Organizacional compara los resultados de
ambas entrevistas, y determina las necesidades que pueden ser atendidas a través de la

capacitacion.

Resultados de las experiencias de capacitacion: La Gerencia realiza un analisis del perfil de
puestos con los resultados aleanzados por los capacitandos en experiencias pasadas. Para
Desarrollo Organizacional, estas tres fuentes de informacién permiten la elaboracion de un
diagnastico de necesidades sobre la situacion real det personal de Mexicana, de sus necesidades
y/o carencias en su area de trabajo, y consecuentemente, la formulacion de las propuestas de

capacitacion.
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- Etapa de pluncaciéon:

La Gerencia de Desarrollo Organizacional, contempla en la etapa de plancacion tres aspectos: la
determinacion de estrategias, la claboracién de programas y la eleccion de consultorias de

capacitacion.

1. Determinacion de estrategias de Capacitacion: Referida a la identificacion y andlisis de las
acciones a desarrollar en el personal de Mexicana; es decir, aquellas necesidades a cubrir en la
consecucion de la mision de la empresa, considerando las necesidades propias del personal. Se
efectita mediante In triangulacion de los diferentes factores, a partir de la comparacion de la misién,
visién y/u objetivos de Mexicana de Aviacion con las necesidades de su personal, para determinar
las estrategias que permitirdn alcanzar lo que pretende la Compaiiia.

2. Planeacién estratégica de la capacitacién: De acuerdo con la triangulacién, la Gerencia formula
una planeacion estratégica de la capacitacibn. En términos generales, contiene los aspectos
siguientes:

= Diseiio del contenido o temdticas de la capacitacion.

~ Metodologias de aprendizaje.

= Administracion.

= Logistica.

= Movilizacién dcl personal.

3. Fleccién de las Consultarias de Capacitacién (proveedores): La capacitacién en Mexicana de
Aviacién se divide principalmente en dos tipos: capacitacién  téenica y capacitacién enfocada -al
desarrollo humano. La primera corresponde a “Alas de América”, mientras la segunda es brindada

por consultarias de capacitacion externas.

- Alas de América: Con la formacién de CINTRA, también surge Alas de América como
organismo de capacitacion de Mexicana de Aviacion, Aeroméxico, Acroperii, entre otras.

La mision de Alas de América es integrar y desarrollar ¢l talento y a experiencia del
personal de las empresas del Grupo CINTRA, con el propésito de elevar su calidad de vida y
contribuir al logro de sus objetivos individuales, organizacionales y de la comunidad,

fomentando su integracion a una cultura corporativa,
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El objetivo s desarrollar actitudes y aptitudes del personal de las acrolineas tanto en el
ambito téenico como en ¢l Ambito de desarrollo humano, para que proporcionen un servicio

con calidad,

Por lo anterior, trata de estarsiempre a ln vanguardia, buscando coneeptos innovadores de
capacitacion que le permitan a las acrolineas ser més funcionales en el manejo de equipo y

brindar un servicio con calidad.

= Consultorias de capacitacién externas: La Gerencia de Desarrollo Organizacional busca
proveedores de muy alto nivel, bajo la filosofia de “invertir en buena capacitacién no significa
comprar un curso de capacitacion de alto costo, sino encontrar un curso totalmente vinculado

con las necesidades reales de Mexicana™, un curso ligado con ¢l desarrollo de la empresa.

En general, para cubrir las expectativas de un programa de capacitacién e integrarlo al plan
de crecimiento del personal de Mexicana, la Gerencia efecttia el siguiente proceso:

Contacto con las consultorias (directorio).
Organizacion de pliticas con las consultorias.

®  Reuniones con los especialistas, a objeto de analizar ¢l contexto de la capacitacion en
Mexicana de Aviaci6n: mision, vision, objetivos, principios de la empresa, experiencias
pasadas de capacitacion y, las condiciones bajo las cuales se deberin proporcionar
capacitacion (contenidos, tecnicismos, metodologias de ensefianza, entre otros).

®  Proceso de negociacion: Con base a la contextualizacion de la capacitacion en Mexicana,
las Consultorfas presentan sus propuestas. El Consejo conformado por el cliente de la
apacitacion (destinatarios de la capacitacion) y la Gerencia, analiza y selecciona la mejor
alternativa (consultoria). Finalmente, a través de una serie de juntas y/o acuerdos,

negocian con el proveedor tiempos horarios, contenidos, metodologia, entre otros.

4. Casos Piloto: Entre el puente de la planeacion a la ¢jecucion, Desarrollo Organizacional efectia
sesiones piloto de capacitacién, con el objetivo de realizar los ajustes necesarios a la misma. Siendo
la planeacion Ia parte medular de la capacitacion, ésta sufre varias modificaciones durante su

elaboracion, por lo que esta fase concluye cuando la Gerencia la considera adecuada,
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- Etapa de ejecucion

Cuando el producto de la planeacion esti terminado y responde tanto a las necesidades
reales como a lo que pretende la organizacion, inicia la etapa de ejecucién de la capacitacién.

Debido a las caracteristicas del servicio proporcionado por Mexicana de Aviacion, la
Gerencia no puede reunir simultineamente a todo el personal de un drea, por lo que el programa de
capacitacién es anual, procurando que todo el personal de un drea reciba la misma capacitacion,
pero, en diferentes periodos del afio.

La principal labor de la Gerencia de Desarrollo Organizacional, en esta tercera etapa, es dar
seguimiento a la planeacién y verificar el desarrollo de los cursos de capacitacién conforme a lo
cstipulado en Ia planeacién,

- Etapa de evaluacién:

La Gerencia concibe a la evaluacién como la tltima etapa del proceso de capacitacién, la
cual contempla la evaluacién del curso y la evaluacién final, con el propésito de conocer los
resultados, el cumplimicnto de los objetivos, los errores y si las personas se encuentran en otro nivel

de conocimientos.

1. Evaluacién del curso: Consiste en conocer la percepeion de los capacitandos, mediante la
aplicacién de cuestionarios y/o formatos, elaborados con base a escalas estimativas; los cuales
contienen aspectos relacionados con el curso de capacitacién: instalaciones, el equipo y los
materiales, ¢l instructor, el manejo de la informacién, las temiticas, la dindmica, los métodos y
las téenicas, entre otros. La evaluacion es realizada en la mayorfa de los casos, por los mismos
instructores, ya sea durante o al término del curso de capacitacion.

2, Evaluacién final: Se realiza al concluir el programa de capacitacion, es en este momento, cuando
la Gerencin considera que puede obtener niimeros, observar porcentajes de efectividad y

formular conclusiones.

Aunque para la aplicacion de este tipo de evaluacién no existe un formato especifico, la
Gerencia fundamenta la evaluacion final en la evaluacion del curso y en la verificacion de los

acuerdos con los proveedores, a través de monitoreos y supervisiones sobre las situaciones
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previstas, con ¢l objetivo de evitar cualquier distraceion de los clientes de la capacitacion

durante su aprendizaje.

Por iiltimo, el drea de ‘Talentos aplica procesos de evaluacion de actitudes, aptitudes del
personal, de interaccion, entre otros; no relacionados directamente con la capacitacién; pero, que
permiten obtener un contexto sobre el personal de Mexicana de Aviacion.

4.3. PROGRAMAS DE CAPACITACION EN MEXICANA DE AVIACION (2001-2002)

Como se menciond, en Mexicana de Aviacion no sélo se imparte capacitacién téenica, sino
capacitacién de desarrollo humano, bajo un enfoque de calidad en el servicio. Por ello, es necesario
precisar, desde la perspectiva de Mexicana, los conceptos de servicio y calidad:

Servicio: Es cl resultado de una gran cadena de actividades enlazadas para llegar a un objetivo
comiin: satisfacer las expectativas de sus clientes, tanto internos como externos; esto permite que la
Compaiifa se fortalezca cada vez mis y que el personal se desarrolle conjuntamente con la empresa.
En general, el servicio se constituye por cuatro etapas: 1) Bienvenida; 2) Atencién (anticipa, orienta
y cumple con los compromisos establecidos con el cliente); 3) Contingencia frente a
situaciones dificiles mostrando profesionalismo con los conocimientos; y, 4) Despedida,

Calidad: Significa que algo esta bien hecho, que posee la perfeccion y exactitud. Y que por lo tanto
deberi estar implicita en todas las acciones que realiza la compaiiia, y ello requiere del compromiso
del personal para hacer su trabajo desde la primera vez. Los individuos deben desarrollar sus
funciones en forma dptima, ser mejor cada dia y cumplir con todas las responsabilidades que tienen
y deben proponer mejoras en sus servicios vy resolver los problemas o contingencias que se
presenten. La empresa espera que dia con dia los individuos sean mejores en el desempeiio de sus
puestos, para que contribuyan a que prevalezea un ambiente de trabajo en equipo, productividad y

calidad.

Para Mexicana, la calidad en el servicio es una labor profesional, con la aplicacién de los
conocimientos que apoyan la experiencia, por consecuencia, es un trabajo personalizado e
irrepetible gue deberd reflgjarse primero, en la calidad de la persona que brinda el servicio, por

la forma en que manifiesta sus capacidiades » cualidades, poniendo en aceion su inteligencia,
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disposicion, imaginacion, creatividad, manera de relacionarse con los demis, mayor comunicacion,
colaboracion, entre otras, Y segundo, en la calidad de la accion, la cual se logrard a través del
trabajo bien terminado, caracterizindose por ol orden, puntualicad, scguridad, en resumen,

cuidando los detalles.

Por lo anterior, Mexicana de Aviacién brinda capacitacion a su personal, segiin el drea a la

(ue pertenece:

- “Programa de Iniciativa, Motivacién, Productividad, Unién, Liderazgo, Servicio y
Organizacion del trabajo” (IMPULSO): Programa de desarrollo humano para el personal de
linea: administrativos, trifico, analistas, secretarias, asistentes, auxiliares, entre otros.

- “Programa de Desarrollo Humano RETO para mandos medios™: Dirigido a
supervisores y/o jefes inmediatos.

- “Programa de Desarrollo Humano para Gerentes”: Imparticion del Diplomado de
Administracion de Empresas de Servicios.

- “Progruma de Desarrollo Humano para Directores™: Imparticién del Diplomado de
Administracién Estratégica.

il objetivo de los cuatro programas es moldear conceptos similares, pero con diferente
enfoque, segiin el nivel o puiesto de trabajo. Todos los programas de capacitacion abordan el proceso
de comunicaciéon: IMPULSO lo maneja como la comunicacion de un seguidor; RETO como la
comunicacion de un seguidor y un superior; los Gerentes como la delegacion de responsabilidades y
asi, sucesivamente. La finalidad es lograr en el dmbito laboral, una comunicacion asertiva, con el
mismo cadigo, y por lo tanto, establecer una relacion laboral empitica y/o convivencia que permita
la aplicacién de los conocimientos adquiridos durante el curso de capacitacion.

Il contenido de estos programas también incluye los temas de liderazgo, manejo del estrés,
cfectividad orientada a resultados, cadena de servicio, administracion del tiempo, crcatividad,
organizacion, entre otros. lLos programas de capacilacion dirigidos a Gerentes y Directores,
conlienen temas adicionales, de acuerdo a su funcion dentro de Mexicana, con el proposito de
brindar una vision completa de la importancia de sus acciones y la forma de liderar las mismas.
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Respecto a la capacitacion de desarrollo humano bajo un enfoque de calidad en el servicio,

en los programas destacan tres aspectos:

1. Planeacion del servicio: Consiste mis en prevenir los problemas, que dar soluciones; se

trata de atacar la causa y no ¢l efecto.

2. Resaltar la cadena de servicios al interior comeo al 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
situacion dificil, la persona debe desarrollar las estrategias para solucionar y manejar tal

situaeion™,

3. Desarrollo humano en el servicio: Contempla el desarrollo humano de las
personas que proporcionan el servicio. En este sentido, los problemas y/o
necesidades inciden en la falta de comunicaciébn 6ptima tanto al interno (empleado-
empleado) como al exterior (empleado-cliente). Por ello, pone énfasis cn los temas de
comunicacion asertiva, empatia, creatividad, lenguaje corporal, comunicacién verbal,
informacién, prevencion y manejo de situaciones dificiles y/o agresivas por parte del

pasajero.

Los provecdores de esta capacitacion son Alas de América, el Instituto Tecnolégico
Auténomo de México (ITAM) y otras consultorias.

4. 5. REPRESENTANTES DEL AREA TRAFICO

Sobre este aspecto se considera importante conocer quicnes son los Representantes de

Trifico (poblacién objeto de estudio), sus areas y funciones de trabajo;

Dado que Mexicana transporta pasajeros entre diversos paises, debe asegurarse de que
estos cumplan con las reglamentaciones migratorias de los paises de salida, transito y/o llegada; al
el personal encargado de realizar dichas funciones, se les denomina Representantes de Trifico,

quienes realizan sus funciones en diversos espacios del Acropuerto Internacional de México.
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Area de Trifico:

a)

b

-~

¢)

d)

e)

Mostradores: Se atiende a los pasajeros para su documentacion personal y de cquipaje, se
proporciona informacién y la atencion es personalizada y directa con los pasajeros. Posterior a

la documentacién, se envia a los pasajeros a la sala de abordaje.

Control Trifico: Es la oficina en donde se efectita ¢l correcto manejo del vuelo “control de
vuelo”, repereutiendo en esta drea todas las operaciones inherentes a documentacién de
pasajeros y equipajes.

Salas de cspera: Es el drea hacia donde los pasajeros deberin dirigirse para el abordaje, el
personal deberd atender a los pasajeros, dar anuncios por demoras (mantenimiento, espera de
equipo, repercusiones de terceros o condiciones de tiempo) y/o vuelos cancelados.

Abordaje: Consiste en realizar debidamente el procedimiento de abordaje, el cual se realiza por
secciones, en bloques de filas de cinco. Al finalizar el abordaje, el Representante de Trifico
deberd dar un aviso de bienvenida, el nimero de vuelo y ruta.

Recibo de vuelos: Es la atencién que deberin dar a la llegada de un vuelo.

Funciones del drea de trifico:

Atender los requerimientos especiales de los pasajeros con prontitud y prestancia.

Documentar correctamente a los pasajeros.

Indicar en los mostradores de documentacion de pasajeros, las dimensiones miximas de
equipiaje en miano.

En caso de posibles sobreventas, mal tiempo o alguna otra contingencia similar, prevenirse con
el personal para encontrar las soluciones anticipadamente.

Mangjar en forma adecuada las sobreventas y no shows,

Notificar oportunamente a los pasajeros respecto a la sala de tltima espera de su vuelo y
orientarlo para su localizacion.

Utilizar los mostradores y equipo en salas de 1ltima espera para control de pasajeros
predocumentados.

Abordar a los pasajeros en orden de filas (cuando asi corresponda).

Cerrar la documentacion del vuelo en forma oportuna.
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4, 6. ANALISIS DE LOS DATOS L

FALLA DE ORIGEN

Como se menciond, para profundizar en los aspectos que aborda la capacitacion y la

evaluacion en Mexicana de Aviacion, se realizd el acopio de datos a través de la aplicacion de
cuestionarios, con ¢l objetivo de identificar la percepeion de los pasajeros, supervisores y
Representantes del drea de ‘I'rafico, en relacion a la capacitacion laboral que brinda Mexicana a
éstos altimos. Bl andlisis de los resultados obtenidos, contiene las diferentes opiniones y/o
pereepeiones de los beneficiarios directos ¢ indirectos de dicha capacitacion, logrando con ello un
estudio general y preeiso entre la teoria y la practica de la evaluacion de la capacitacion, a fin de

plantear alternativas y/o propuestas de intervencion del Trabajador Social.

A) CARACTERISTICAS DE LOS ASPECTOS DETECTADOS DESDE LA PERSPECTIVA DEL
PASAJERO.

De acuerdo con los resultados obtenidos durante la investigacién, se observé que el perfil
del pasajero de Mexicana de Aviacién esta conformado predominantemente por una poblacién
masculina joven-adulta, de nacionalidad mexicana y con una frecuencia de vuclo constante; y,
quienes aprecian que Mexicana ofrece un “servicio con calidad™ (grifica 1).

MEXICANR OFRECE UN SERVICIO CON CALIDAD
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* Percepcion del pasajero sobre el servicio que brindan los Representantes de
‘Frifico:

El pasajero identificd como la principal funcién del Representante de 'rifico, la de “servir al
cliente”, predominando las labores de “informar las condiciones de vuelo™ y “brindar una atencién
con rapider”.

Respecto al servicio que ofrecen los Representantes de Triifico, aproximadamente el 79% de
los pasajeros entrevistados, juzgan que reciben un “buen servicio”, resaltando dos aspectos
fundamentales en el mismo: la atencién con amabilidad y la rapidez (grifica 2). Si bien, estos
aspectos son esenciales en la percepceion del pasajero, ¢l “buen servicio” proporcionado por el
Representante de Trifico no destaca significativamente dentro de los motivos por los que eligen
Mexicana de Aviacion, sélo el 27% de los entrevistados, considera el servicio del Representante
como parte de las razones por las que decide dicha aerolinea.
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Por otra parte, el 82% de los pasajeros consideran que en el drea de Trifico de Mexicana de
Aviicion, existe el personal adecuado para satisfacer sus necesidades antes de abordar su vuelo, el
6% restante aprecio lo contrario (grafica 3). Sin embargo, ¢l 68% del total de la poblacion
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entrevistada, estimo que los Representantes de Trifico requicren capacitacion en lo relacionado a la

atencion con amabilidad y rapidez, i fin de brindar un “servicio con calidad”,

MEXICANA CARECE DEL PERSONAL ADECUADO EN EL
ARER DE TRAFICO
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Es importante sefialar, que segin los pasajeros entrevistados, la calidad del servicio esta

conformada por cuatro elementos principales: trato cordial, proporcionar informacién oportuna y

precisa, In puntualidad y la anticipacion a las necesidades del cliente (grifica 4).
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No obstante, la “calidad del servicio™ del Representante  de Trifico, no  figura
predominantemente en la percepeion del pasajero, ya que en sus comentarios engloban
principalnente, “la disponibilidad de servicio™ y ¢l "buen servicio™, insistiendo en la capacitacion
relacionada a la atencion con amabilidad y rapidez; solo ¢l 6% de los pasajeros deparé en el servicio

con calidad (grifica 5).
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Lo anterior, se puede observar en los motivos por los que preficren viajar por Mexicana. En
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general, la poblacion entrevistada reconoce que Mexicana de Aviacién brinda un “buen servicio™ y

seguridad; pero, inicamente un 7% percibe la “calidad del servicio” (grifica 6).
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Por lo anterior, casi la totalidad de los entrevistados, recomendarian amplianmente Mexicana
de Aviacion, por los motivos sefialados, enfatizando el “buen servicio™, sin hacer mucho hincapié en

las expresiones “servicio con calidad™ v/o “ealidad del servicio” (grifica 7).
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e Principales quejus de los pasajeros respecto al servicio brindado por los

Representantes de Triifico

Solamente el 5% de los pasajeros entrevistados juzgaron como deficiente el servicio,
quicnes en su totalidad son pasajeros nacionales que han experimentado quejas sobre el
servicio proporcionado por el Representante de Tréfico; principalmente relacionadas con la
pérdida de su equipaje, la sobreventa y la lentitud del servicio (grifica 8). Aunque, no todos
manifiestan su inconformidad, generalmente acuden con el supervisor del drea para exigir una
solucién a estos problemas, los cuales en su mayoria son resueltos: recuperacion del equipaje y la

ceficiencia del servicio.
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Es debido a estas experiencias, por las que los pasajeros nacionales que no manifestaron y/
o no recibieron solucién a sus quejas, no recomendarian Mexicana de Aviacion, deparando en la
incficiencia del servicio, la falta de informacion oportuna y precisa, y en falta del personal
adecuado para satisfacer sus necesidades antes de abordar el vuclo, considerando a éstos aspectos
los principales problemas de la Compaiiia Mexicana de Aviacion (grifica 9).
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B) PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE 1LOS ASPECIOS DETECTADOS DESDE 1A
PERSPECFIVA DELSUPERVISOR.

De acuerdo con los datos obtenidos a través de la aplicacion de los instrumentos de

investigacion, se puede determinar que el perfil del Supervisor del drea de Trifico de Mexicana de

on, se constituye por:

‘oblacion predominantemente masculina.

idad adulta.

tivel educativo medio superior.

wntigiiedad en la empresa que oscila entre 11-20 aiios.

Juracion en el cargo de supervisor de t12-14 afios.

cepeion del supervisor referente a la calidad en el desempeiio de su trabajo

Los supervisores del drea de Trifico realizan diversas funciones, en la presente
investigacion, se detecté que el Supervisor tiende a priorizar las funciones concernientes a la
verificacion del cumplimiento de los procedimientos de trabajo y a la orientacién de los pasajeros;
mientras que las relacionadas a Ia orientacion del trabajador y los procesos de calidad ocupan un

lugar poco prioritario.

En este sentido, define a la calidad cn el desempefio de sus funciones, sélo bajo dos
vertientes: “realizar el trabajo lo mejor posible™ y atender con calidez y empatia al pasajero (grafica
10). De esta forma, la relacion con el Representante de T'rifico no se encuentra bien definida.
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o Influencia de ln capacitacion en el desempeiio lnboral del supervisor.

En general, los supervisores reciben capacitacion dos veees al afio, tanto de caricter téenica
como humano; sin embargo, ¢l 19% de la poblacion entrevistada, revelé no haber recibido

capacitacion de desarrollo humano.

Por una parte, los supervisores con mas antigiiedad en el cargo, consideran que se les
proporciona “una buena capacitaciéon téenica”, porque contempla fa imparticion de cursos de
actualizacién de los procedimientos de trabajo con instructores especializados. De la misma forma,
aprecian que existe "bucena capacitacion de desarrollo humano, bajo un enfoque de calidad en el
servicio al cliente”, puesto que en sus temdticas predomina la atencion y solucion a los problemas
del pasajero, en un contexto de competitividad (grifica 11y 12).

Sin embargo, los supervisores con menor antigiiedad no estin de acuerdo con esta
perspectiva, al juzgar que la capacitacién técnica carece de continuidad y por otro lado, la
capacitacién 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 programacién
antipedagogica (grifica 11). Por ello, afirman que indudablemente la capacitacion de cardcter
humano, contiene tematicas relacionadas con la atencion al pasajero, por el contexto de Mexicana
de Aviacion; 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 esta vinculada con los
problemas reales en el ambito laboral, su desarrollo es meramente teérico y no practico (grifica 12).
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LR CAPACITACION DE DESRRROLLO HUMANO ESTA ADECUADA R

SUS NECESIDADES REALES DE TRABAJO
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Cabe seiialar, que la capacitacion le ha permitido al supervisor actuar con anticipacién a las

necesidades del pasajero (grifica 13). Por ello, sugieren mayor capacitacion sobre el desarrollo

humano, y el sepuimicento correspondiente a la misma.

LA CAPACITACION QUE HA RECIBIDO LE HR AYUDADO EN LA

SOLUCION DE LOS MAS

o PROBLE —

0%

B 58%

80%

4% i i

0% -

o ] |
ANTICIPACION DISMINUCIGN BUEJAS ~ MEJORAMIENTO RELACIONES NO RECIBI0 CAPACITACIGN !
NECESIDABADES

LABORALES

7% ‘ 1%

1

sl ND ! J

GRAFICA 13

128



Capitulo V. Estudio de caso en la Compariia Mexicana de Aviacior

o Procedimiento del supervisor para la deteceion  de necesidades de  los

Representantes de ‘Trifico.

Para ki deteceion de necesidades de capacitacion en el area de Trifico, los supervisores
entrevistados, emplean preponderantemente la téenica de observacion del desempeiio laboral de los
Representantes, las entrevistas informales con los mismos y las quejas, estas 1iltimas como un
pardmetro de deteccion de necesidades. Pero, las entrevistas con la Gerencia de Desarrollo

Organizacion son casi nulas.

Los resultados obtenidos en la deteeciéon de nceesidades, permilcn al supervisor un
acercamiento con el Representante, a- fin de corrcglr y mejorar el desempeno lnboral de éste;
asimismo, claborar ¢l informe de ncceSId.ldcs con el propéslto de quc ln cmprcsa le brinde la

atencién correspondiente,

A través de la deteccion de necesidades, el supervisor ha identificado como el principal
problema dc los Representantes de Trifico, la aplicacion inadecuada de los procedimientos,
seguida por la falta de motivacién y actitud de servicio. En tanto que la falta de trabajo en equipo y

el ausentismo, son problemas menores (grifica 14).
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Por iiltimo, con relacion a la forma de percibir las relaciones interpersonales en el drea de

Trifico, el supervisor alirma que prevalece el companerismo, puesto que existe disposicion para el

triabajo en equipo. No obstante, algunos supervisores aprecian el egocentrismo precisamente por la

falta actitud en servicio y la disposicion para trabajar en equipo (grifica 15).
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e Percepeion del supervisor referente al desempeiio luboral de los Representantes.

El supervisor percibe que el Representante de Trifico, generalmente se apega a las rutinas

establecidas y solo reporta anomalias evidentes; o bien, se concreta a seguir rigidamente las rutinas

establecidas, aun cuando existe la necesidad de reportar anomalias evidentes (grifica 16).
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Pese a ello, el supervisor estima que el servicio proporeionado por los Representantes de

Trafico, ¢s “bueno™ aunque, existe un poreentaje significativo que lo considera “regular”,

atribuyéndolo a Ta “falta de actitud de servicio del Representante de ‘I'rifico (grifica 17).
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Por lo anterior, ¢l 81% de los supervisores destacé que los Representantes de Trifico
requicren capacitacién sobre Ia actitud de servicio, considerando en menor medida, que la rotacion
deturnos en ¢l rea de Trifico, afecte la prestacion del servicio (grafica 18).
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o Percepeion  del supervisor respecto a la capacitacion  que  reciben  los

Representantes de Trafico.

Con base a la observacion y a la disminucion de reportes, informes y/o quejas de los
pasajeros, el 87% de los supervisores juzga que la capacitacion genera un mejor desempeiio laboral

del Representante de Trifico, en tanto que el 13% restante no detecta ningtin cambio,

Desde la perspectiva de los supervisores con mids experiencia en el cargo, los
mejor desempeiio laboral, cvando reciben

Representantes  de  Trifico  manifiestan  un

capacitacién, porque existe una aplicacion
seguridad en el la realizacion de su trabajo; no obstante, este mejoramiento laboral puede sei

adecuada de los procedimientos y muestran

momentéineo (grifica 19).
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Segin el supervisor, las aptitudes de los Representantes son las adecuadas, puesto que la
capacitacion brinda los conocimientos sobre la importancia del servicio dentro de un marco de
competitividad y en general, mejora el servicio (grifica 20). Y por lo tanto, los cambios de actitud
del Representante de Trifico, se ven reflejados en la disminuceion de quejas y  aplicacion de los
mucho menor medida se encuentra la

conocimientos  adquiridos  en  la capacitacion. En
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disposicion en el cumplimiento de las indicaciones del supervisor y Ia disminucion de quejas de los

pasajeros (griafica ).
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Por el contrario, los supervisores de menor antigiiedad en el cargo, no observan resultados

favorables con la capacitacion del Representante de Trifico, argumentando la falta de vinculacién

de la teoria con las necesidades reales el drea de trabajo y continuidad sobre la misma.
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¢ Qucjas de los pasajeros, respecto al servicio del Representante de Trifico.

El 69% de los supervisores entrevistados, confirma que la capacitacion contribuye a la
disminucion de quejas por parte del pasajero, atribuyendo principalmente a la atencion
personalizada. El 31% restante asevera lo contrario, pues la capacitacion no esti relacionada con el

origen de los problemas v falta continuidad en la misma (grafica 22).
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Segiin el supervisor, las quejas de los pasajeros respecto al servicio de Trafico, refieren al
mal trato en el servicio proporcionado, la falta de informacion y Ia falta de personal (grafica 23).
Ante tales situaciones, el supervisor procura establecer una comunicacion asertiva con el

Representante a fin de corregir los errores.
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C) PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE 1.OS ASPECTOS DETECTADOS
SEGUN LA PERSPECTIVA DE LOS REPRESENTANTES DEL AREA DE TRAFICO.

El direa de Trifico de Mexicana de Aviacion, se caracteriza por contar con una poblacién
predominantemente masculina, joven-adulta, con un nivel educativo superior y una antigiiedad

laboral promedio de 0-5 afios.

El ambiente laboral que prevalece entre los Representantes de Trifico, es de colaboracion
y/o participacion, sobre todo entre la poblacion joven. ‘

Dentro de las funciones que desempeiian los Representantes del Area de Tréfico, durante la
investigacion se aprecié que el trabajador considera como su principal funcién la de documentar
pasajeros, scguida por la documentacién de equipaje, proporcionar informacién y el abordaje de

vuelo (erafica 24).
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s Percepeion del Representante de Trifico sobre el servicio con calidad.

Desde la perspectiva de los entrevistados, proporcionar “un buen servicio” implica varios
factores, entre los que destacan Ia atenciéon con amabilidad, Ia atencion con rapidez y 1a informacion

oportuna y precisa (grafica 25).
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De la misma forma, ¢l Representante de Trifico considera que a calidad en el servicio se

constituye por diversos clementos: atender al pasajero con cortesia e imagen agradable,

capacitacion adecuada a su rcalidad y optimar los procesos de trabajo entre las dreas vinculadas
con la de Trafico (griafica 26).
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¢ Identificacion del proceso de construceion del contenido de la capacitacion de los

Representantes de Trifico.

Con el fin de brindar un servicio con calidad, Mexicana imparte capacitacién a todo el
personal del direa de Trifico cuando ingresa a dicha empresa. El tipo de capacitacion proporcionado
a los Representantes de Trifico, es de eardcter tanto téenico como humano; sin embargo, no todo

¢l personal recibe capacitacion durante el desempeiio de su trabajo.

El proceso de capacitacion inicia con la deteccion de necesidades para Ia construccién del
plan de capacitacién, al respecto se identificé que la mayoria de los trabajadores manifiesta sus
inquietudes de capacitacion a través de entrevistas con el supervisor. Pero, un porcentaje
significativo denuncié que no existe un mecanismo que les permita hacer peticiones sobre su
capacitaci6n; cabe sefialar, que ninguno de los entrevistados acude a la Gerencia de Desarrollo

Organizacional.

Por otra arte, se observo que Gerencia de Desarrollo Organizacional no aplica
i l'"h‘\', illgll“ils veces o rara vez el supervisor es quien

instrumentos para la deteccion de
entabla entrevistas con los trabajadores para conocer sus necesidades de capacitacién,

Cabe destacar, el Representante de Trifico identificd como la principal funcién del
supervisor dar solucién a los problemas del pasajero. Sin embargo, un porcentaje considerable

aseveré que éste no ejerce su funcion (grafica 27).
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Capitulo V. Estudio de caso en la Comparia Mexicana de Aviacion

De igual manera sucede con la Gereneia de Desarrollo Organizacional, pues l mayoria de
los entrevistados no identifics as funciones de dicha Gerencia, solo un porcentaje minimo hizo
alusion a la organizacion y control de los cursos de capacitacion (grifica 28).
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» Opinién del representante de Trifico referente a la capacitacion que recibe

Pese a que, la mayoria de los Representantes estan de acuerdo con la conformacion de los
grupos de capacitacién, ya que existe compaiicrismo ¢ integracion de diferentes dreas de trabajo
(pilotos, sobrecargos, entre otros); prevalece un porcentaje significativo que no comparte esta
opinién, puesto que la conformacién de los grupos involucrando a diferentes dreas de trabajo
dificulta la participacion (grifica 29).
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Capitulo IV. Estudio de caso en la Cormparila Mexicana de Aviacion

En lo referente, al ambiente que se percibe durante la capacitacion, los Representantes de
‘Trifico, observan un ambiente dindmico y/o tenso. El primero, lo atribuyen a los conocimientos,
materiales y téenicas grupales aplicados por el instructor; que propician la participacion completa
de cada uno de los capacitandos. Quicnes lo consideran tenso, reficren la falta de cohesién y

moltivacion grupal para la participacion de los capacitandos (grifica 30).
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En lo concerniente a la capacitacion y las necesidades laborales, la poblacién con menor
antigiiedad en la empresa, califica a la capacitacién téenica como “buena”; por dos razones

principales: la especializacién de los instructores y por la actualizacién de los procedimientos de
trabajo.

Pero, la poblacién con mds antigiicdad en la empresa, aprecia que es una capacitacién sin

continuidad y seguimicnto, insuficicnte en cursos y poco adecuada a sus necesidades reales de-
trabajo (grifica 31).
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Respecto a la capacitacion de desarrollo humano, los Representantes de ‘Trafico con mas
experiencia laboral, afirman que estd relacionada en su totalidad con las necesidades reales de su
trabajo, contempla tematicas sobre la calidad del servicio y ¢l manejo de la empatia con el pasajero
(grafica 32). Sin embargo, la poblacion joven, aseverd la falta de relacion entre la capacitacion y sus
necesidades reales de trabajo.
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Capitulo IV. Estudio de caso en la Compariia Mexicana de Aviacion i

El Representante de Trifico pereibe diferentes resultados de la capacitacion de desarrollo
humano proporcionada. sitvando indudiblemente la mejora en la calidad del servicio, seguido por
la mejor organizacion en el trabajo y el aumento de Ia competitividad. Por otro lado, la confiabilidad
en ¢l desempeiio laborl y el control o mancjo de las situaciones problema no se presentan como

resultados significativos en el desemperio laboral del Representante de Trifico.
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Por lo anterior, los Representantes de Trifico sugieren una mayor adecuacion a las
temiticas de capacitacion a las necesidades reales de trabajo, la continuidad y seguimiento de la

misma (grifica 34).
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e Influencin de la capacitacion del Representante de Trifico en la solucion de las
guejas expresadas por los pasajeros.

Continunando con los beneficios que trac consigo esté tipo de capacitacion, especificamente
en la solucion de quejas manifestadas por los pasajeros, tales como: Ia falta de informacion, la
sobreventa, las demoras y la lentitud en el servicio; el Representante de ‘Trifico resuelve estos
problemas brindando opciones, proporcionando informacién y procurando atender con calidad.

Pero, no todos los Representantes entrevistados, consideran a la capacitacion como un
factor importante en la solucion de dichos problemas, puesto que un 58% de la poblacion
entrevistada sefialo dnicamente la adquisicion de conocimientos sobre ¢l manejo de problemas y
que favorece un cambio de actitud; en tanto el 42% restante, refiere la falta de capacitacion
adecuada a las necesidades reales de trabajo (grafica 35).
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¢ Proceso de evaluacion de la capacitacién del Representante de Trafico

Respecto a la evaluacion de la eapacitacion, segin los Representantes, la evaluacion consiste
en exdamenes eseritos, segin las temiticas tratadas, al finalizar el curso de capacitacion (grificas 36).
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EVALUACION DE LA CAPACITACION
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* Motivacién laboral del Representante de Trifico.

En lo relativo, a las necesidades, intereses y motivaciones de los Representantes de Trifico,
por una parte, un porcentaje amplio de la poblacion entrevistada (44%), asegurd que en ocasiones
ha decaido el interés por su trabajo debido principalmente a falta de motivacion y reconocimiento.
Por otro lado, el 49% del total de la poblacién entrevistada deparé en las necesidades y/o carencias
para realizar mejor su trabajo, tales como: la falta de unificacién de criterios entre el supervisor-

representante, mayor capacitacion y la mejora del equipo/sistema (grifica 37).
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Capitulo V. Estudio de caso en la Comparila Mexicana de Aviacicn

CARACTERISTICAS DE LOS ASPECTOS DETECTADOS
EN LA PERSPECTIVA DEL PASAJERO

SERVICIO DE LA COMPANIA MEXICANA DE AVIACION'

Prevalece la opinion de que Mexicana ofrece un servicio

con calidad.

-'FUNCIONES DE LOS REPRESENTANTES DE TRAFICO

sarir ol ciiente -
Brindar canfianza
. Proporcionar seguridad

'SERVICIO DEL AREA DE TRAFICO
Es un “huen servicio®, porque las aptitudes y actitudes de
los representantes son las adecuadas en su desempeno
laboral, dado que existe atencion con amabilidad,
prolesionaismo y rapidez Por ello, las aptitudes y

" actitudes de los Representantes de Trafico, no son las .

adecuadas cuando carecen de amabiidad, rapidez y
conocimientos.

! LABORES DE LOS REPRESENTANTES OE TRAFICO

. Informarias condiciones delwela
Atender al cliente con rapidez

+ Brindar seguridad al equipae

f GUEJAS

i CAPACITACGION
]

i Mexicana cuenta con el personal adecuado en el area de
Trifico, pero, aun requieren mayor capacitacion.

" CALIDAD EN EL SERVICIO

- Significa  trato  cordial, proporcionar  informacion
oportuna y precisa, la puntualidad y la anticipacion a las
necestdades dei chente

" ELECCION BE LA LINEA AREA

: Ehgen volar por Mexicana de Aviacién, principalmente

por el buen servicio yla seguridad que ofrece.

{'se presentan principalmente por parte de los pasajeros

nacionales, aunque son minimas, refieren pérdida de
; equipaje. sobreventa, faltta de eficiencia y falta de
! atencion

No todus los pasajeros manifiestan sus quejas, quienes
lo hacen se dirigen con e supervisor. De la misma
manera, no todos reciben solucian, atmbuyendola a la
ineficiencia del servicio y o ia falta de informacion

¢ T T OPINIGN SOBRE EL SERVICIO

“Prevalece fa opinion de que ewste disponbiidad de !

selvicio, por lo que el Representante requiere mayor
* copacitacion

En menor medida, se distingue la opinion sobre la falta

¥

de conocimiento, informacion, amabildad, inadecuado

manejo del equipaje y el servio con calidad.

" RECOMENDACION DE LA LINEA AEREA '}

' Los pasajeros recomendarian la linea area por su buen

servicio, sequridad y puntualidad. Caso contrario. de .

quienes han manifestado quejas. debido a la falta de
informacion y/o falta de personal,
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Capitulo IV. Estudio de caso en la Compariia Mexicana de Aviacion

CARACTERISTICAS DE LOS ASPECTOS DETECTADOS
EN LA PERSPECTIVA DEL SUPERVISOR

FUNCIONES

1. Verhcor et
trabajo.

2. Orientar y auxdiar al pasajero.

3. Procurar la puntuakidad y segurdad del servicio

CAPACITACION

En general, reciben capactacion dos veces al ano. pero esta

frecuencia es relabva La capacitacion wnpartida es de tpo
técnica y humana, referente a esta olima no todos los
supervisores (o han recitwdo

La capacitacion es considerada como “buena® porque en ecte
proceso predotmnan las tematicas sobre la atencion de los
pasajeros y  la solucion a los problemas del mismo. Sin

o' da los 'p-“ de’

CALIDAD EN EL TRABAJO
Fealzor ol trabajo lo mepr posible.
Atender con calidez y empatia al pasajero
Cutnplir los obetvos de la empresa.

DETECCION DE NECESIDADES

' La de es la observacion,
entravistas y reportes sobre el desempeno laboral de los
Representantes da Trafico
Los resukados de la d sion de neces: le permiten  al

- supervisor, el acercanvenita con el trabajador a hn de corregr v
meprar el desempeno labural. y elaborar un informe de
necesidades para su atencion

embargo, exste insuficientia de cursos y su corresg
seguimento
, Teornicamente la capacitacion se encuentra relacionada con la
» caldad del servicio. Pero. existe una deswnculacion tedrici-
+ practica con las necesdades reales de trabajo.

. Los pr y/o de mayor incdenca en el drea
de Tratco son la aphcacion inadecuada de los procedwmientos de
trabaj. la faita de motvacion y la fatta de actitud de servicio

DESEMPENOD LABORAL DEL
REPRESENTANTE

 Ef sarvicio da 108 Representantes de Tralico es cahicado sobre
. un parametro de buenoregular. par lo que requieren mayor
- capacitacion sobre la  acttud de servicn. Ya que.

’ RESULTADOS DE LA CAPACITACION EN EL DESEMPEND

{ S bien, no todos los supervisores

LABORAL DEL REPRESENTANTE

fos

rest 5.

i reportes, las entrevistas y fa observacion sobre el desempeno
laboral de los Representantes de Trahico, perimiten detectar la

de los pracedimientos Emmpero, esta mejoria

eventualmente el trabajador hace aportaciones NS
pora el mejoranento de su trabajo, generalmente se concreta
a seguir los procedimientos establecidos,

RELACIONES HUMANAS

- en el servioo 5000 es mormentanea,
Hespecto a las apttudes, la  capactacion  brnda  los
conocimientos sobre la importancia del servicio y mejora el
servicio. pero. la teora no estd totalmente vinculada con las
necesidades reales de trabajo y por otra  parte, no existe
conunuidad
En lo concermients a las acttudes. disminuyen las quejas de los
Representantes de Trafico. aplican los conoomentos adquindos

] en el pl de tas ind
. lalta resp

515 CON

4y

y
del superwisor No obs la acttud

de servicio

CONTRIBUCION DE LA CAPACITACION EN LA DISMINUCION
DE QUEJAS DE LOS PASAJEROS

La capacitacion no es un elemento considerable en la

iSM0.

Se caracterizan por el companerismo y el

da quejas, porque no existe correlacion con el ongen
de los problernas y faka continuidad &n la musma. Sin embargo,

contnbuye en la atencion per en la ar 18 las
necesidades de los pasajeros y e la rapidez en la atencion.
QUEJAS DE LOS PASAJEROS SOLUCIONES A LAS QUEJAS
Los pasajeros nacionales mandestan un mayor nimero de Establecnuvents de una cormumcacion asertiva
queas, tales como el mal trato en e! servico. la falta de Repaorte de deteccion de problemas
informacion y la falta de personal
INFLUENCIA DE LA CAPACITACION DEL SUPERVISOR EN LA SOLUCION DE PROBLEMAS
La capacitacian le permite al supervisor la anticipacion a las necesidades del pasujero, la di de queas y el mejor
i de las refaci labarales y per
e
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Capttulo IV, Estudio de caso en la Comparila Mexicana de Aviacion

CARACTERISTICAS DE LOS ASPECTOS DETE
EN LA PERSPECTIVA DEL REPRESENTANTE DE

FUNCIONES

1. Documentar pasajeros.
2. Documentar equipaje.
3. Proporcionar informacion.

CAPACITACION
En general, reciben capacitacion al ingresar a la empresa
- ¥ durante el desempeno de sus tunciones; tanto de tipo
‘técnica. como de desarrullo humano. Referente a esta
1 Ultima no todos los Representantes de Trafico la han
{ recibido
i La capacitacion ahorda principalmente los
: procedimientos de trabajo, la cahdad del servicio y el
< manejo de la empatia con el pasajero. Sin embargo,
- predominan los aspectos teomcos sobre los practicos,
por lo que la capacitacion no esta totaimente vinculada
con necesidades reales de traban. Prevalece la falta de
continuidad, seguirniento y adecuacion a las necesidades
reales
El ambiente en las sesones de capacitacion, estad
determinado por los conocimientos, matemales y técnicas
grupales aplicados por el instructor; que pueden propiciar
ia participacion o bien, la falta de motacion y cohesion
social de los capacitandos.

" CONFORMACION DE GRUPOS DE CAPACITACION

Tiende a aceptar la conformacion de grupo, debido a la
integracion de las diferentes areas de trabajo.

QUEJAS DE LOS PASAJERDS

Manifiestan mas quejas los pasajeros nacionales, tales
coma

Falta de informacion
Saobreventa

Demoras

Lentitud en el servicio

Mal trato al brindar el servicio
Falta de soluciones

rADOS
FRAFICO

. DETECCION DE NECESIDADES

. No existe una manera determinada para que los
Representantes  de  Trafico, electien  peticiones
relacionadas con sus necesidades de capacitacion. De
tal forma. el trahajador mantiene poco contacto con la
Gerencia de Desarrollo Organizacional

RESULTADOS DE LA CAPACITACIGON
+ Resultados con mayor frecuencia:

; Mejoras en la calidad del servicio

! Mejor argaruzacion del trabajo

i Aumentao de la competitividad

1 Comunicacion asertiva entre companeros, jefes y
! chentes.

Resultados con menor frecuencia:

Control del estres

Estimulacion de la creauvidad

Mejor administracion del tempa

Control y manejo de situaciones problema
Confiabihdad en el desempeno laboral

i PROCESO DE EVALUACION DE LA CAPACITACION

La evaluacion se efectua mediante examenes escritos,
durante y al final del curso de capacitacion.

SOLUCION A LAS GUEJAS'
Las soluciones a las quejas de[pasa]ém, son:
Brindar opciones
Atencion con cabdad

Proporcionar informacion sobre la situacion.
Reporte de la situacion al supervisor

Contimia

——
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Capitulo IV. Estudio de caso en la Compariia Mexicana de Aviacion

INFLUENCIA DE LA CAPACITACION EN LA SOLUCION
DE PROBLEMAS

La capacitacion wfluye parciamente en la solucion de
problemas; debido a la falta de adecueacion de 1o rmisma o
las necesulades reales de trabajo

En general, proporciona los conocrmentos sabre el
manejo de sitwaciones problema y propicia el cambio de
actitud

MOTIVACION LABORAL

El interés laboral es una stuacon relobva, ya que exste

un numero ampho de trabajadores que manifesto que

alguna vez ha decardo el interes por su trobajo debido a:
"la falta de motvacon, la falta de reconacimiento, las
- relaciones interpersonales y  la dehciente cornunicacion
- gntre el supevisorrepresentante

RELACIONES HUMANAS

Predarman la colaboracion y/ o partcipacion

SERVICIO

Atencion con amabilidad
Atencion con rapidez
Proporcionar informacion oportuna y precisa.

- Dar solucion a los problemas de los pasajeros

CALIDAD EN EL SERVICIO

Atender al pasajero con cortesia e imagen agradable
Actualizacion y capacitacion adecuada a su realidad
laboral

Puntuahdad

Utihzacion del matenal y el equipo apropiadamente

" ""FUNCION DE LA GERENCIA DE DESARROLLO ™
ORGANIZACIONAL

Predomina la falta de identficacion de las funciones
reahzadas por la Gerencia de Desarrolio Drganizacional.

i
i
H

FUNCION DEL SUPERVISOR

El Representante solo identifica al supervisor como
aquella persona responsable de dar solucion a los
problemas del pasajero.

CARENCIAS

i
i
i

bt S bmaneg

1
l§
v

Uniticacion de criterios entre supervisorrepresentante

que apoye la toma de decisiones.
Capacitacion enfocada al desarrollo humano.
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ANALISIS DE LAS PRINCIPALES CARACTERISTICAS ENTRE LAS DIFERENTES
PERSPECTIVAS DEL PASAJEROQ, SUPERVISOR Y REPRESENTANTE DE TRAFICO.

Desde la perspectiva del Representante del drea de T'rifico, sus funciones estan orientadas a
servir al cliente, en orden de importancia, se aprecié que principalmente sititan la documentacién
de pasajeros, documentaciéon de equipaje y proporcionar informacion. En este sentido, la
perspectiva del pasajero coincide con Ia del Representante, en las funciones de servir al cliente y

proporcionar informacion oportuna/precisa.

En general, las funciones del supervisor del drea de Tréfico, dan prioridad al cumplimiento
de los procesos de trabajo del Representante, bajo un esquema meramente de “control”. De la
misma forma, predomina la orientaciéon y auxilio del pasajero y procuracién de la seguridad y
puntualidad del servicio. Dejando en iiltima instancia, la relacién interpersonal
supervisor/representante, pudiendo ser ésta el vinculo para reforzar el buen funcionamiento del
firea de Trifico.

Lo anterior, se corrobora con la opinién del Representante de Trifico, al declarar que el
supervisor no ejerce su funcién, como aquel vinculo de colaboracién a fin de generar un éptimo
nivel de productividad a través de una comunicaciébn asertiva, puesto que su prioridad es dar
solucién a los problemas del pasajero. Asi, las funciones del supervisor a fin de mejorar los
procedimientos de trabajo, comunicacién y organizacion son poco percibidas por el Representante.

Como se puede observar, la principal caracteristica del servicio de Mexicana, es la
interrelacién directa entre la empresa, en este caso el drea de Tréfico, con el cliente o pasajero; asi,
el servicio de los Representantes se conforma por la prictica de sus funciones mediante sus
conocimientos, aptitudes y actitudes en la atencion al cliente, y In a perspectiva del pasajero sobre el
servicio, estd determinada por el grado de satisfaccion de sus necesidades, por la atencion y ¢l grado
de cumplimiento a sus requerimientos y/o expectativas demandadas en determinado momento.

En consccuencia, en la pereepeion del pasajero sobre el *buen servicio del Representante”,
se distinguen tres elementos esenciales, relacionados directamente con las aptitudes y actitudes de
los Representantes: 1) amabilidad: 2) eficiencia; v, 3) aplicacion de los conocimientos. La
conjuncion de estos tres clementos debe ser el resultado de 1a interaceion Representante-pasajero, a
fin de establecer que efectivamente recibio “un buen servicio™ por parte del irea de Trifico. Bajo

esta premisa, el pasajero asegurd recibit un “buen servicio™ del Representante de Trifico,
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enfatizando que la falta de alguno de estos clementos, en la atencion a sus necesidades de vaelo,

afecta considerablemente la prestacion del servicio,

Por una parte, el Representante de Trafico percibe caracteristicas comunes a las del
pasajero; es decir, desde la éptica del trabajador “un buen servicio” comprende amabilidad,
eficiencia y conocimientos; los cuales aumentan o disminuyen la calidad del servicio del
Representante, la satisfaccion del cliente entre sus expectativas y el servicio proporcionado.

Por otro lado, el supervisor detecta deficiencias en el servicio de los Representantes de
Trifico, al determinar que no posecn actitud de servicio, sugiere capacitacion enfocada al trato con
amabilidad. En este sentido, si bien, ¢l Representante no sefiala dentro sus funciones principales la
atencion con calidez, reconoce que debe estar como un elemento inherente en su desempeiio
laboral; pero, subraya el “bucn servicio, también debe ser resultado de la actualizacién y
capacitacion adecuada a su realidad y de la vinculacion de todos los procesos, no s6lo en su drea 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 en el servicio, siendo el comportamiento o conducta amable, el factor, en
primera instancia, determinante en la percepeion de la calidad en ¢l servicio al cliente. La actitud o
disposicion de servicio que posea el Representante, afecta la manera en que se brinda el servicio,
dado que éste no es perdurable ni tangible, varia segin los momentos o circunstancias personales
y/o laborales; por un lado del Representante y por el otro, del pasajero.

Sin embargo, se aprecié que el pasajero considera el drea de Trifico como un mero
requerimiento administrativo y no como parte del servicio de Mexicana de Aviacion, aunque cuando
existen problemas durante su vuelo, los Representantes de Trifico son percibidos como aquellos
que deben dar solucion a sus necesidades y/o problemas respecto al servicio de Mexicana,

Siendo las quejas o inconformidades, uno de los principales pariametros del servicio del
Representante, los pasajeros puntualizan la pérdida de equipaje y la sobreventa, como parte de las
responsabilidades y fallas del drea de Trifico. No obstante, que ambas situaciones estin inmersas
en otros ambitos que no competen directamente al Representante, éstas guardan intima relacién
con ¢l mismo, dado que ¢l servicio del Representante puede ser el primer acercamiento o contacto
del pasajero con la linea drea (atencion-informacion), el cliente espera una respuesta dentro de

un marco de conflanza-amabilidad, a fin de encontrar la solucion a sus problemas.
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PRINCIPALES CARACTERISTISCAS DEL SERVICIO DE TRAFICO
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En cste sentido, normalmente las empresas se preocupan mas por las aptitudes de su
personal, aunque, Mexicana formula e implementa programas dirigidos al desarrollo humano, no
contempla un proceso de capacitacion permanente que genere los cambios de actitudes.

Dentro de la mision de Mexicana de Aviacion esta el proporcionar con satisfaccién y orgullo
el mejor servicio del transporte aéreo, para cumplir con las expectativas de sus clientes, con la
seguridad, experiencia v tradicional calidez mexicana; contribuyendo al desarrollo econémico y
social de su comunidad. Asi, Mexicana construye su misién a partir de la bisqueda de procesos que
permitan un desarrollo integral de su personal, con el fin de brindar un servicio de alta calidad a

través del compromiso real de sus trabajadores.

Ante este marco, la Gereneia de Desarrollo Organizacional de Mexicana de Aviacion,
implica un conjunto de acciones respecto al individuo, la organizacion y el ambicnte; con el objetivo
de propiciar ¢l crecimiento y desarrollo de sus potencialidades.

A e sammeann va s e -
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La Gerencia de Desarrollo Organizacional, es uno los principales medio/estrategias para
aleanzar la mision de Mexicana, retomando su postura, la capacitacién es vista como complemento
de desarrollo de la organizacion a través del crecimiento y desarrollo de su personal. La capacitacion
es una respuesta a los cambios de la empresa, es un esfuerzo educacional destinado a cambiar

actitudes, valores, comportamientos, de tal manera que facilite la adaptacion de los trabajadores a
las nuevas coyunturas al mercado, teenologia problemas y desafios que surjan durante su

desarrollo,

El individuo es considerado ¢l elemento esencial de la capacitacion y de Ia misma empresa,
cién se centra en la formacion del

es capaz de adaptar y provocar un cambio, por tanto, la capaciti
individuo como un ser en proceso de crecimiento y ea la iniciativa de colaboracién grupal; de esta
manera, la organizacién y su personal podrin crecer y encontrar su mayor satisfaccién.

Sin embargo, durante la investigacién de campo, se detectaron diversos aspectos que deben
generar y/o reforzar el desarrollo integral, tanto de los supervisores y Representantes del drea de
Tréfico, como de la misma Gerencia; ya que no existe una unificacion de criterios para evaluar la
capacitacion del Representante de Trifico.

Con base a los resultados obtenidos en la investigacion, se aprecié que la evaluaciéon
realizada por la Gerencia, se centra en una cvaluacién de la reaccion y en un control de
conocimientos y/o cumplimiento de metas, s6lo mide o califica los resultados tedricos al finalizar
cada curso de capacitacion.

in consecuencia, Desarrollo Organizacional, practica una evaluacién basada sélo en la
recoleccion de opiniones y calificaciones externas (instructores), para informar sobre el nivel de
conocimientos tedricos de los Representantes; es decir, esta enfocada a probar la efectividad de la
capacitacion por la cantidad de conocimientos que una persona adquiere, y no por la modificacion o

la transformacion que ese conocimiento provoca en las personas que reciben la capacitacion,

limitando asf su desarrollo v consolidacion.

Por lo anterior, la evaluacién no ha tenido una presencia importante en el desarrollo del
personal, puesto que se basa solo en medidas, haciendo a los trabajadores los tinicos responsables
de sus resultados. No se puede rechazar el aprendizaje de conocimientos por que son nccesarios
para articular el pensamiento, para adaptarse a la realidad y poder manejar las situaciones

problemas. Sin embargo, la Gereacia no contempla los logros en el proceso evaluar actitudes,
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arrollo humano. L evaluacion no tiene en cuenta los

destrezas, aspectos relevantes en ol de
resultados que se buscan a lo largo del proceso de capacitacion, no considera los efectos
secundarios, siendo a veees éstos mucho mas importantes que los resultados buscados directamente

en el proyecto.

Se evalia cuantitativamente, con la finalidad de atribuir mimeros a realidades complejas,
no permite contemplar cémo el trabajador relaciona lo aprendido e integra los nuevos
conocimientos a los ya asimilados; la actuacién del trabajador se evaltia en el aula, no es atendida e
interpretada justamente en ¢l marco de innumerables aspectos que conforman su contexto, se

prescinde de su realidad.

En consccuencia, existe una debilidad metodolégica de la evaluacion, su concepcion es poco
precisa, por lo tanto, resulta insuficiente para comprender la realidad, puesto que no considera
aspectos sociales tales como: la interaccion, la realidad laboral, aspectos dindmicos y sobre todo, un
proceso critica, reflexion y negociacién a partir de la participacién de los diversos agentes

implicados e¢n la capacitacién.

Los formatos aplicados tienden a ser instrumentos estiticos y descontextualizados, lo que
hace dificil la comprension de la realidad del trabajador, su interpretacién y por tanto la posibilidad
de mejorar el proceso de capacitacion, dado que se constituye como un punto final, no se concibe
como un proceso de critica que genere la reflexion sobre la propia realidad.

La prictica de la evaluacion a través de formatos que miden la reaccién y los conocimientos
del individuo, se efectiia en la mayoria de las empresas e instituciones que proporcionan
capacitacion a sus trabajadores; la informacién aunque atil y valida en la toma de decisiones, no es
la de mayor relevancia en ¢l proceso educativo de adultos. Es un medio més bien, de rendimiento de
cuentas por parte de los instructores, lo cual debilita y limita el a aleance y desarrollo de la
evaluacion, como un proceso de comprension y reflexion de la realidad de la capacitacién, con el

propasito de la mejora continua de los trabajadores y la organizacion.

Por ¢llo, la Gerencia deberd promover y fortalecer la unificacion de criterios para la
evaluacion de los programas de capacitacion y mejorar los mecanismos de comunicacién entre la

Gereneia, el Supervisor y Representante a fin de facilitar dicha evaluacion. Los supervisores deben
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tener la responsabilidad de reforzar el cambio de conducta en la labor diaria, y no sélo controlar.
Ademits, con base a los resultados obtenidos se puede apreciar que desde la perspectiva del
Representante, la capacitacion enfoeada al desarrollo humano carece de continuidad y seguimiento,
falta una mayor adecuaciéon a las necesidades reales de trabajo, motivacién, integracion y

participacién por parte de los Representantes.

Anle este panorama, es necesario que Mexicana aborde prioridades, tales como: redefiniry
ampliar el eampo de la evaluacion, establecer métodos de evaluacién, promover la participacién de

los trabajadores y dar un caricter profesional a las acciones de evaluacién.

La evaluacion debe presentarse como un proceso constante, es decir, al concluir la
capacitacion la evaluacion no termina, se debe continuar con ¢l proceso de evaluacién de los

resultados obtenidos (retroalimentacion), ya que si los individuos no ven necesaria la capacitacién
en su desarrollo humano, podrian considerarla como un medio para calificar o medir sus
capacidades, con lo que se desvirtiian 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
capacitacion debe basarse en los principios del aprendizaje en el adulto, en la participacién de los
destinatarios en el disefio de su propia capacitacion, con la finalidad de considerar sus prioridades y

generar su interés por aprender.

En este sentido, la evaluacidon de la capacitacién es un proceso que sirve ‘para_obtener
informacién qtil, retroalimentar ¢l proceso de capacitacion y la toma de decisiones. l.a capacnacnén
y evaluacion deben ser responsabilidad y compromiso de las responsables y los- beneficiarios
directos, no sélo del personal que ticne esta funcién, para que responda a las necesidades reales

tanto de Ia empresa como de los trabajadores,

El proceso de capacitacion consta de un conjunto de etapas y elementos que deben trabajar
en equipo, es decir, debe existir la cooperacion y el compromiso de todas las personas que
intervienen en el mismo, para generar los cambios de conducta requeridos cl logro de los objetivos
individuales y organizacionales. De ahi, que sea importante fomentar una cultura de la evaluacion,
integrar los esfuerzos de las diversas areas de Desarrollo Organizacional para un desarrollo

continuo.
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El andlisis de los capitulos anteriores, confirma el requerimiento eminente de disefiar e
implantar un proceso de evaluacion que contribuya a mejorar la calidad en la capacitacion. Para el
saso especifico de Mexicana de Aviacion, en donde se realizo la investigacion de campo y de acuerdo
con los resultados obtenidos, esta evaluacion debera estar integrada a con la totalidad del proceso

de capacitacion, buscando el beneficio mutuo entre Ia empresa y los trabajadores,

La funcién de la evaluacion es anmentar el conocimiento y consolidar la comprension de los
principales problemas existentes en la empresa y de este modo, potenciar y enriquecer el andlisis, el
didlogo y el debate en torno a los mismos, proporciona una basce sélida para la adopeién de medidas
compensadoras de las deficiencias que se detecten y favorece la mejora continua que debe estar

basada en la comunicacion, la participacién del personal en la toma de decisiones.

Las condiciones bajo las que opera Desarrollo Organizacional, le permite continuar con un
trabajo de evaluacién, el disefio de un proceso de evaluacién implica aceptar su trascendencia y
virtudes, el cual comprende varios aspectos de la capacitacion, ya que se evaliia a partir de la
deteccion de las necesidades de capacitacion, continuando con la etapa de programacion, ejecucién

de la capacitacién y los resultados de la capacitacion.

Por lo anterior, con el propésito de contribuir al fortalecimiento de una cultura de la
evaluacion en Mexicana de Aviaci6n, en el presente capitulo se expone la “Propuesta de
Evaluacion”, en donde se concibe a las diferentes etapas de la capacitacién como un todo y puede
ajustarse a las caracteristicas de cualquier organizacion,

La propuesta es resultado de la observacion y anilisis derivado del desarrollo de la
investigacion documental y del estudio de caso, especificamente del anilisis del proceso de
capacitacion y evaluacion de Mexicana; con la finalidad de otorgar una importancia esencial a la
evaluacion, para cualquier tipo de organizacién, permite que ¢l trabajador se sienta participe de la
organizacion donde pueda asumir un rol activo como individuo y no percibirse como un objeto al

(ue se le juzga sin su cooperacion.
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4.7. PROPUESTA DE EVALUACION PARA EL MEJORAMIENTO DE LA
CAPACITACION.

El objetivo fundamental de la “Propuesta de Evaluacion”, es fortalecer y aprovechar al
miximo la cupncimci(;n en el beneficio integral entre la empresa y sus trabajadores. Por ello, el
desarrollo de esta propuesta, se ha fundamentado en los aspectos de la evaluacion, capacitacion, el
proceso ensefanza-aprendizaje en el adulto, la evaluacion educativa y en el caso prictico. De
acuerdo con lo citado en los capitulos anteriores, la propuesta se constituye por elementos tedrico-
pricticos, ejemplificando una aproximacion a la realidad bajo un enfoque prospectivo de

intervencion del Trabajador Social, como evaluador.

ESQUEMA DE LA “PROPUESTA DE EVALUACION DE LA CAPACITACION"
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La "Propuesta de Evaluacion™, estd intencionalmente elaborada con ¢l propasito de que sea
una instrumento que le permita al Trabajador Social como evaluador, la construccion  de los
conocimientos sobre las condiciones y neeesidades reales tanto de la empresa como del empleado;
buscando la optimizacion de los beneficios y/o ventajas de la capacitacion; es decir, el mejoramiento
de Ia capacitacion y el desarrollo de las potencialidades del trabajador, logrando no sélo la
acumulacion de conocimientos, sino ¢l cambio de actitud con relacion a los aspectos laborales y
sociales para su desarrollo integral.

Para la formulacién de esta propuesta, se adopta el esquema del proceso de capacitacion
citado tanto en ¢l marco tedrico como en el easo prictico. Asi, la propuesta comprende un proceso
que implica cuatro criterios de evaluacion;

1. Evaluacién de las necesidades
2, Evaluacién de la planeaciéon
3. - Evaluacién de la ejecucién

4. Evaluacion de los resultados

Las interrelaciones entre cada una de estos criterios de evaluacién, conforman un proceso
continuo, de seguimiento y retroalimentacion del desarrollo de la capacitacion; atiende a un proceso
de comprensi6n, critica y reflexion que genere la negociacién entre todos los actores intervinientes
en la capacitacion, la retroalimentacién permanente de las acciones de capacitacion en el proceso

mismo.
Descripeion de la “Propuesta de Evaluacién”

Antes de describir los criterios de evaluacion contenidos en la propuesta, es necesario
enfatizar, en términos generales, las fases que preferentemente debe contemplar un- disefio de

evaluacion:

1. Estudio del contexto: Anilisis de la historia de programas similares, las. expectativas de los

responsables, las criticas, las expectativas de los clientes.

2. Determinar los aspectos centrales sobre los que se realizari la evaluacion: Consiste en establecer
las acciones para la organizacion; asf como, los aspectos relacionados con la productividad y las

156



Capitulo V. Propuesta de Evaluacion de la Capacitacion

sidades personales de los trabajadores en su drea de trabajo (motivacion, cooperacion,

nee

quejas, entre otros).

Planeacion de la evaluacion. En esta fase, se define el qué, cuando y como se va evaluar, Consiste

en:

- Formular preguntas clave para construir los indicadores de evaluacién. Es un proceso de
contextualizacion y operativizacién de los aspectos mas relevantes, que serdn sometidos a
evaluacion. Los indicadores deberin ser representativos, sencillos y concretos, evitando
expresiones complicadas ¢ incidan claramente cn el objetivo que se persigue, ¢
interrelacionados con el contexto global.

- Identificacion y determinacién de fuentes, métodos, técnicas ¢ instrumentos de recoleccion
de informacion: Las fuentes estin constituidas por todas las entidades, documentos y
personas que puedan facilitar datos significativos sobre la evaluacion. Por ello, el proceso de
la evaluacion no debe estar predefinidos por metodologfas, éstas deben surgir de la realidad

concreta sobre la que se quiere incidir.

Recopilacién de la informacion: A partir de la planificacién de la evaluacion se procede a la
recoleccion de la informacién, para tal efecto se recurre a las fuentes de informacion
seleccionadas a fin de obtener los datos mediante el método o instrumento seleccionado. En la
recoleccion de la informacion, se sugiere aplicar las técnicas e instrumentos cuantitativos y
cualitativos adecuados para describir, medir y explicar los resultados obtenidos.

Procesamiento, analisis e interpretacién de la informacién: Consiste ¢n ordenar y sistematizar
todos los datos obtenidos y posteriormente, realizar el andlisis ¢ interpretaciéon de la
informacion. Segin las caracteristicas de cada evaluacion, se pueden utilizar las técnicas de
ordenamiento y procesamiento de informacion, pertinentes en la misma, A través de distintos
métodos cuantitativos y cualitativos se describe, compara, relaciona y explica la informacion

obtenida,

huacion y 1a toma de deeisiones son un mismo

Vitloracion y toma de decisiones: Dado que la e
proceso, en este sentido, adquicre relevancia las conclusiones respecto al proceso evaluativo y
alternativas de solucion a las problematicas, carencias o necesidades detectadas, lo cual implica
la divulgacion de los resultados, fa negociacién con los beneficiarios directos e indirectos de los

progeamas y el seguimiento de los mismos.
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1. Evaluaeidn de las necesidades

Iista etapa supone en primera instancia, la definicion clara de los objetivos de la evaluacion

tomando en cuenta cuestiones previas; tales como, el conocimiento que se tiene sobre los elementos

que se descan evaluar (desempeiio laboral, los contenidos de la  capacitacién, proceso de
ensefianza aprendizaje, recursos materiales, la gencracién de cambios de actitud, la comprobacién
de los resultados, Ia transformacion de una situacién, entre otras) y las intenciones que pretende la

capacitacién proporcionada por la institucion,

Con esta evaluacion de las necesidades se pretende el diseiio, continuidad y seguimiento de
los programas de capacitacion; a través de la valoracion entre las demandas y expectativas, tanto de
la empresa (misidn, vision y objetivos) como de los trabajadores, lo cual implica la participacion
directa de los actores involucrados en el proceso de capacitacion.

v R ACTORES - i
P —— T.l-i‘rt:l_-lliﬁ(‘ 6N mision, vision y ohjetivos de \

INSTITUCION

voma de Tos responsables de
pacitiacion ¥ los procesos de

A TRABAJADORES

objetade e on.

VALUAD UInstrumenta o procesos
RNO Y/0 EXTERNO sobre la capacitacion  espeditica de la

institucion.

INTE

Por consecuencia, la evaluacion de necesidades debe contemplar los intereses y dificultades
de 1a empresa y los trabajadores de la misma. Es decir, la situacion real de cada empleado para
obtener un prondstico del contexto de las necesidades de capacitacion en la empresa, lo que
posteriormente, permitird ¢l disefio de procesos de ensefianza-aprendizaje y la adecuacion de
actividades que respondan a las necesidades y dificultades del trabajador y 1a organizacion; esto es,
programas de capacitacion sustentados sobre bases solidas, lo que ayudard a conseguir el éxito de

los mismos,
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La cevaluacion de necesidades se realiza

a través de actividades de recoleccion

de

informacion, ello con ¢l soporte de instrumentos (guins de observacion, cédulas de entrevista,

cuestionarios), lo cual permitird el anilisis de la situacion de los actores intervinientes, con la

finalidad de que los trabajadores adquieran conciencia de sus necesidades y sean participes en la

planeacion de su capacitacion. De este modo, se enriquece el trabajo colectivo de construceion de los

programas de capacitacion,

La capacitacion debe planearse atendiendo a las necesidades reales de los participantes y de

la institucién. A los principios de ensefian-aprendizaje en el adulto y el establecimiento de objetivos

claros.
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En resumen, una evaluacion de necesidades justifica el disefio de determinados programas

de capacitacion, los cuales deberdn orientarse a las necesidades o aspectos relevantes tanto para el

trabajador como para la empresa.
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2, Evaluacion de la planeacion de ln eapacitacion

La evaluacion del diseio de la planeacion de la capacitacion, tiene por finalidad
fundamental verificar si los objetivos y necesidades se adecuan a las situaciones y/o problematicas
reales detectadas; csto es, si la plancacion es objetiva, posee coherencia con los planteamientos

especificados en la deteceion de necesidades y sobre todo, cubriri tales necesidades.

ste tipo de evaluacién, debe atender a las necesidades reales de los participantes y de la
institucion, a los principios de ensefianza-aprendizaje en el adulto y al establecimiento de objetivos,
metas y actividades tendientes a generar los resultados esperados con la ejecucion de los programas

de capacitacion.

Para la evaluacion de la planeacién de la capacitacién, se consideran en términos generales

tres vertientes: objetivos, contenidos y actividades.

1) Objetivos generales de la eapacitacion:
~Verificacion de la realidad concreta.
-Existe coherencia con los planteamientos.
-Si realmente estian dirigidos a mejorar la capacitaci6n,
-Si generara un cambio de actitud en el trabajador.
-Si existe promocion social,
2) Contenidos: Los contenidos se enmarcan en cuestién del aprendizaje, las teméticas, su
secuencia, conceptos, procedimientos y actividades.
3) Actividades: Estas deben ser aplicables a la realidad y facilitadoras para la adquisicion de
conocimientos: es decir, el desarrollo de los contenidos, materiales, recursos, tiempo, lugar

y la participacion de los capacitandos.

i laevalnacion del disedio de la plancacion de la capacitacion, se analizan los puntos
débiles y los aspectos de mejora, identificando las politicas y criterios establecidos para fomentar el
desarrollo individual y coleetivo, tendiente a mejorar la productividad y el servicio. Y asi, corregir el

disciio de los programas. replancarlo y conocer si es viable la ejecucion del mismo.
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La evaluacion del disefio de la planeacion
informacion disponible previnmente recolectada y,
formulacion del programa y sus clementos internos
con la situacion que le dio origen a dicho programas; ademas, de determinar las posibilidades de su

cjecueion.
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Capitulo V. Propuesta de Evaluacicn de la Capacitacion

3. Evaluacién de la gjecucion de la capacitacion

La evaluaeion de la cjeencion comprende el andlisis y estudio tanto de lus errores como de
los aciertos durante del desarrollo de la capacitacion, a fin de efectuar modificaciones que mejoren
su realizacion. s proceso de evaluacion, pretende orientar la capacitacién a logro de los objetivos
planteados con anterioridad; mejorar la actuacion de los capacitandos, los contenidos y  las
actividades.

hiaeion de fa

Por lo anterior, la ev j i6n comprende tres aspectos:
1) Indagar y analizar el grado en que las actividades realizadas y-los resultados hasta el
momento obtenidos responden a lo planificado, con el fin de detectar oportunamente

 eventuales deficiencias, obstaculos y/o necesidades de ajuste en la planificacién y ejecucién.

2) Valorar con profundidad aspectos o problemas del programa de capacitacién relacionados
con su planificacién, cjecucién y logro de resultados, bajo la perspectiva de la empresa.

3) Valorar los aspectos o problemas del programa de capacitacion relacionados con la
planificacién, ejecucién y logro de resultados, desde la perspectiva de los beneficiarios,
incorporando su participacién como un aspecto central de esta evaluacién,

De manera especifica, la evaluacién en el desarrollo de un evento de capacitacién (curso,
foro, seminario, ete.), puede referirse a los resultados inmediatos que se obtienen, en términos de
aprendizaje; a la forma en que se llevd a cabo Ia instruccion; a los elementos o materiales

empleados.

s decir, se valora si las acciones se estan realizando de acuerdo con lo programado,
detectando las desviaciones para poderlas corregir, si los medios, métodos, técnicas, materiales
didicticos y, en general, todos los recursos, contribuyen o no al logro de objetivo; y si alcanzan los
objetivos propuestos, en qué medida, ubicando los resultados inmediatos de las acciones de

capitcitacion,
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Caprtulo V. Propuesta de Evaluacion de la Capacitacion

EVALUACION DE LA EJECUCION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION
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Con la evaluacion de la ejecucion se persigue la regulacion del proceso enseianza-

aprendizaje, la gestion de los errores ¥ la consolidacion de los éxitos,
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Capitulo V. Propuesta de Evaluacion de la Capacitacion

4. Evaluaciéon de los resultados

La evaluacion de los resultados tiene por objeto establecer balancees fiables de los resultados
obtenidos, en cumplimiento con los objetivos especificos del programa de capacitacion, desde el
. Valorando principalmente que los capacitandos

punto de vista de eficiencia, efectividad y efica
hayan adquirido y construido conocimientos terminales, previstos por la plancacion y en
consecuencia, si cuentan con los prerrequisilos necesarios para posteriores  procesos de

capacitacién; o bien, determinar los aspectos que convendrian modificar en una repeticion futura de

Ta misma secuencia de la capacitacion,

No solo s¢ valoran los resultados finales de la capacitacion, sino que estd vinculada a la
correceion y estructuracion de los programas de capacitacion. La evaluacion del seguimiento de la
capacitacién, esta relacionada en funcién del aprendizaje que los capacitandos lograron y el
desarrollo de las habilidades y disposiciones requeridas para su puesto de trabajo; pero, sobre la

influencia de la capacitaciéon en su desarrollo integral.

Este tipo de evaluacién incorpora sustancialmente la perspectiva de las poblaciones

beneficiarias con el programa, lo que puede facilitar la toma de decisiones.

La evaluacién de los resultados, no es aquella etapa final que meramente acredita o
desacredita los resultados obtenidos con los objetivos predeterminados en funcién de una medicion,
sin tomar en cuenta las causas que dan origen a una manipulacion de intereses propios de la
institucion y los evaluadores; sino que es la integracion de los aspectos cuantitativos y cualitativos
desde la fase de deteccion de necesidades hasta la consecucion de los resultados para regular el

proceso de cualquier actividad y conformar un proceso de retroalimentacion, continua y

permanente.

Por iltimo, es necesario enfatizar que los distintos criterios de evaluacion se distinguen mas
por los objetives que persiguen y no por las téenicas ¢ instrumentos que se utilizan, ya que un

mismo instrumento puede ser (til para las diferentes fases de evaluacién,
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Capitulo IV. Propuesta de Evaluacion de la Capacitacion

pn
EVALUACI_()N DE LOS RESULTADOS DE LA C/\I’ACI'I‘ACION )
CQUIENES ¢QUE? PARA ¢CUANDO? - {COMO i
H N i “Técen i Instrumentos
Institucion Institucion: Determinar los - Al finaliggr 777 TR menemen e
- Mision. alcinces Yy ! ool programa . P .
Trabajadores - Vision limitaciones de g © Observacion : Gufas de
- Ohjetivos la capacitiacion capacitacién. Entrevista i observacion.
en la Evaluacién de

Capacitadotes

Beneliciarios

- Valores.

Trabajadores:

transtormacion

de da situaion

inicial y dar

del

Cédulas

{
o imdiree . ' i 3
; inulieectos. oo Demandas y b seguimiento a i i de "4"“"“""‘
i ! expectativas. 4 posteriores ‘ i : I Registros
H 5 - Ambiente § programas. 3 } Recoleccion.  §  Controles
‘i ¢ laboral. H j § Induccibn Diario de
H ’) . - .1 .
i i - Experiencias 5 § Deduccién campo
de i z ¢ Analogia Informes
} capacitacion. i { Analisis Programas
g 4 - Conocimientos } H j (,un\parucn‘m H de o
N . o aprendizaje ! i 1 Medida  de 3 capacitacion,
{ adquirido. ’ participacion. :  Diagndstico
f o= Actitudes [ R \ !)I:SCIISIUHL'S Pruchas
i 3 hibitos. : ! ! informales. i orales.
i . : 1 Opiniones de ! Pruchas  de -
* Instructores: ; dos § reaccion.
. - Aceion : ‘ : participantes. ;  Listas de
H diddctica. i i Grupales. {  verificacion
- lmplicacién. | ! 1 Sintesis. i Gufas de
: N : 4 : v " .o
) - Recursos ! ; 5 discusion.
: metodologicaos :
Programas ~ de 5 B 3
capacitacion: : H B
- Justiticacion : : i
- Politicas :
- Objetivos.
- Metas, :
- Limites
- Organizacion.
- Contenidos.
- Aetividades. i
- Metadologia
pem—
lieta¥ald.
sLulu
165

FALLA DE ORIGEN

© ey A AiaTviamdoat o

o



Capitulo IV. Propuesta de Evaluacion de la Capacitacion

La mejora cuantitativa y cualitativa de la capacitacion, exige, en primer lugar, que las
s de datos, con ¢l

organizaciones dispongan de estrategias adecuadas de obtencion y anilis
propasito de apoyar la toma de decisiones y a su vez, generar cambios inmediatos y mediatos,

En el funcionamicnto de la capacitacion resulta fundamental mecanismos internos de
evaluacion, pues son los que, en un momento preeiso, van a detectar los desajustes concretos de la

misma, permitiendo su correecion directa e inmediata, si ello es posible.

Por lo anterior, para complementar la “Propuesta de Evaluacién de la Capacitacion”, es
fundamental que Ia Gerencia de Desarrollo Organizacional integre un drea o Comité de Evaluacion
de la capacitacion, con el objeto de garantizar la calidad de la evaluacion y refuerce o consolide los
objetivos de la capacitacién como resultado de una labor de cquipo, a través de la integracidén y

participacion de todos los involucrados.

Con la conformacion del Comité de Evaluacién, se pretende el fortalecimiento de la
capacitacién, a través de la determinacién de acciones de cevaluacién como estrategias para el
desarrollo individual y colectivo de la institucion. Las acciones de evaluacion estan relacionadas con

los siguicntes aspectos:

Planeacion de la evaluacion: Comprende el disefio de la evaluacién, no como un proceso
rutinario, sino como la conceptualizaciéon de los el tos a evaluar segin el contexto de la
empresa, Lo cual implica trazar una recopilacion de datos, un plan de anilisis, la formulacién de
informes y el proceso informativo de los resultados; todo ello, bajo un marco tedrico-

metodolégico.

2. Coordinacién de la evaluacién: Dado que la evaluacién requiere de la participacién de todos los
involucrados, es necesario coordinar de un modo eficaz este trabajo entre los mimos,

Comunicacion: Los responsables de In evaluacién deberin centrar la evaluacién en la
recopilacion de informacion que resulte realmente atil pam luego generar un proceso de
enjtriciamiento y retroalimentacion colectivo. Dejando claro que la evaluacion efectiva supone

W

recopilar y analizar la informacion apropiada, también implica asegurar a través de mecanismos
de comunicacion, que los resultados de la evaluacion serdn utilizados en consecuencia,
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Capitulo IV. Propuesta de Evaluacion de la Capacitacion

Finalmente, para lograr la calidad de la evaluacion se hace indispensable que el Comité se
conforme por evaluadores competentes (internos y externos), los cual significa que dichas personas

deben enbrir ciertas caracteristicas, tales como:

1. Observador sensible de los ambientes.

2. Manejo de téenicas de investigacion social.

3. Saberentrevistar y escuchar.

4. Experto en téenicas comunicativas,

5. Capacidad de negociacion,

6. Capacidad para la elaboracion de informes comprensibles,

7. Capacidad para comunicar conclusiones a través de diferentes medios.
8. Mancjo de grupos.

9. Capacidad para ¢l anilisis politico y solucién de conflictos.

10. Conocimiento sobre la planificacion de la evaluacién,

11. Poseer ética profesional, que asegure la objetividad de la evaluacién.
12. Congruente con el desempeiio de su trabajo, en los limites con la poblacién que atiende.

13. Capacidad de iniciativa.

Los evaluadores deberin trabajar de manera conjunta con las personas que colaboran en la
capacitacion, desarrollar lineas 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,

La evaluacion de la Gerencin de Desarrollo Organizacional, debe caracterizarse por una
evaluacion de caricter interno-externo (coevaluacion), ofrezea una vision amplia y global, haciendo
de los resultados obtenidos un aporte de datos concretos sobre el proceso de evaluacion, favorezca
la comparacién, facilite y apoye un proceso de negociacion, ajustando secuencial y progresivamente
la evaluacion a las caracteristicas del proceso de la capacitacion, a las necesidades y objetivos

planteados.

Fl Comité no serd un grupo constituido como consultor para ofrecer juicios, sino como
aquel que articule a los diferentes actores de la capacitacion y las fuentes de informacion, lo cual
exige una revision critica, con ¢l propésito de disponer y enjuiciar diferentes perspectivas de la
apacitacion v genere informacion relevante, en un esquema de pensamiento-accion,
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Capitulo V. Propuesta de Evaluacion de la Capacitacion

En sintesis, la evaluacion depende en gran medida de quién la realiza, de ahi la importancia
de seleccionar enidadosamente it los evaluadores a fin de aleanzar la miaxima objetividad posible y el
aporte de informacion concreta, facilitando con ello la toma de decisiones que se ajusten
progresivamente con a las caracteristicas de la capacitacion, a las necesidades de los trabajadores y

objetivos planteados por la empresa.

Ein este sentido, la evaluacion es un espacio de trascendencia para el Trabajo Social, puesto
que es una profesion que busca contribuir al conocimiento y transformacion de los procesos que
inciden en cl desarrollo del ser como ente social. La evaluacion permite ol Trabajador Social,
interactuar constantemente con los actores sociales a fin de propiciar cambios de actitudes en la
poblacién, en cuanto a la concepeion y participacion de su realidad concreta, lo cual debe favorecer
la visualizacion de soluciones claras, mediante acciones que Heven a los actores sociales a satisfacer

sus carencias, neeesidades.

Para lograr una cultura de la evaluacién, no sélo en el ambito de la capacitacién, se requiere
de la participacién de los profesionales, que propongan lineas de accién, enfocadas a mejorar la
calidad de la organizacién y mejorar los servicios y programas que desarrollan en beneficio de la

poblacidn objetivo.

En el ambito de Ia evaluacién, el ‘I'rabajador Social es un colaborador, que ayuda construir
la realidad y negociar propuestas de solucion a las problemaiticas, por ello es un agente de cambio;
que de una manera objetiva, reconoce la necesidad de juicios colectivos, con todos los
intervinientes en los programas, encaminados al desarrollo y bicnestar sociolaboral. Porque el
evaluador no es aquel en el que centra toda Ia responsabilidad y poder, es un colaborador en un
contexto de negocincion, donde no sirve a un cliente, ¢l objetivo es beneficiar a la comunidad en
general. Dado que la realidad social es cambiante y dinamica, el individuo es una agente activo que

construye y da sentido a la realidad.
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CONCLUSIONES

Es necesario trascender de una evaluacion considerada como una etapa final o un mero requisito
administrativo de “control”. La evaluacion debe formar parte de una visibn més integral del
proceso de capacitacion que se brinda a nivel individual y organizacional, con la finalidad de

hacer frente a los retos laborales y sociales.

La evaluacién debe tener conto propésito general sentar las bases (ue permitan reestructurar las
diversas formas de capacitacion y propiciar que esta formacién eleve su calidad, ganando

pertinencia respecto a las necesidades reales de los trabajadores.

La evaluacion proporciona retroalimentacion de varias fuentes o perspectivas, porque genera
tanto informacion objetiva como subjetiva, cualitativa y cuantitativa para la planeacién del

desarrollo individual y colectivo.

La evaluacién, no pretende simplemente saber si los participantes de la capacitacién alcanzan los
objetivos propuestos y/o emitir un juicio de valor, sino que trata de proponer la informacién
necesaria para aumentar al miximo los alcances de Ia capacitacion. Todo ello, mediante el
estudio resultados de la metodologia empleada, la retroalimentacion de los mecanismos de
aprendizaje; el refuerzo de las dreas de estudio; estimacion de la viabilidad de los programas a la
luz de las circunstancias y condiciones reales de operacion; planeacion de las subsiguientes
experiencias de capacitacion atendiendo tanto a la sccuencia logica de los temas como al

desarrollo integral del trabajador.

La importancia de la evaluacion se justifica porque a través de esta puede obtenerse un estudio
completo y detallado sobre el ¢dmo se estin implementando las actividades programadas, la
descripeion del impacto de los programas en los participantes y la emision de juicio colectivo con
relacién al valor real de dichos programas. En el contexto laboral, la evaluacién es un

instrumento de gran utilidad a fin de incrementar o mejorar las condiciones de trabajo; por ello,
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Conclusiones

s preciso proponer estrategias de aceion para cevaluar los programas de capacitacion que se

implementen en las organizaciones.

La evaluacion se plantea como una necesidad en la obtencién de informacion veraz y oportuna a

fin de llevar a cabo ¢l correcto planteamiento de problemas y la toma de decisiones en las
diferentes ctapas de capacitacién. Es importante mencionar que la evaluaciéon de los programas
de capacitacion también permitird desarrollar ¢ implementar metodologias, materiales,

procedimientos, recursos, entre otros; acordes a la realidad de los trabajadores y de la empresa,

Fn términos generales, la evaluaciéon pucde Hegar a ser una politica en la que se establece el
compromiso de generar informacién a efecto de coadyuvar en cl fortalecimiento y/o
mejoramiento de todos los planes, programas y proyectos en cualquier drea del desarrollo.

Respecto al quehacer del Trabajador Social durante el desarrollo de'la investigacién, se
puede derivar que es un profesional que cuenta con los conocimientos suficientes y generales para

desenvolverse en el dmbito de la evaluacion.

El dmbito de la evaluacién en el que se inserta el Trabajador Social, pareciera estar agotado
o bien ser un campo muy reducido para que se desenvuclva. Sin embargo, la evaluacion puede
brindar al ‘I'rabajador Social la apertura de nuevos espacios, especificamente al interior de la
capacitacion o las empresas, rescatando la posibilidad prictica, de la participacion entre los
individuos y el Trabajador Social para resolver las necesidades y problemas de la organizacion. La
evaluacion conlleva un proceso de comprension  atendiendo las necesidades reales a partir del

conacimiento de la realidad.

El Trabajo Social es definido como una “profesion de las Ciencias Sociales que disefia,
desarrolla y evalia maodelos de intervencion, los cuales mediante metodologias especificas,
contribuyen a impulsar proceso de cambio para el desarrollo social y el conocimiento de los
problemas, necesidades y demandas sociales™. Visualizar al Trabajador Social como evaluador, es
una posibilidad de ampliar y fortalecer la identidad profesional, su credibilidad y ampliacién del

espacio profesional.

171



Conclusiones

Con lo anterior, se puede deducir que el Trabajador Social es un profesional que busca dar
respuesta a las incertidumbres y/o problematicas que obstaculizan el desarrollo social, yit que estd

familiarizado con el disefio, planeacién, organizacion, ejecucion y evaluacion de programas.

La formacién del Trabajador Social puede brindar a los programas de capacitacién un
enfoque mis humanista, sin descuidar el aspecto téenico; contribuyendo a la satisfaccion de
necesidades presentes y prever necesidades futuras mediante la evaluacion, ya sea como un

evaluadorinterno o externo.

Disefiar y aplicar la evaluacion de la capacitacion en las organizaciones es aceptar su
trascendencia y virtudes, es incluir un sentido més humano y es buscar su relacion con la dinamica

de la realidad.
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
ESCUELA NACIONAL DE TRABAJO SOCIAL

CLESTIONARID
PASAJERDS

CUESTIONARIO DE CARACTER INFORMATIVO SIN VALIDEZ OFICIAL PARA LA COMPARIA MEXICANA DE AVIACION

OBJETIVO: Conocer la opinién de los pasajeros respecto al servicio que of los Repr de Trafico
de la Compaiila Mexicana de Aviacion.

INSTRUCCIONES: Escriba su resp en los espaci falados o bien,
Marque con una “x" la respuesta que usted elifa.

DATOS GENERALES:

SEXO: EDAD: NACIONALIDAD:
1. ¢Con quéf| ia vuela por Mexi ?
a) Siempre

b) Casisiempre
¢) Algunas veces
d) Raravez

e} Nunca

2, (Consldera que estalinea aérea ofrece un sewvicio con calidad?

a) Si
b) No

su vuelo (¢

Pt ~franid

en mostrad médulo

3. ¢Considera que el en el drea de Trdfico, antes de

de inf i6n y sala de espera), es:

a} Muybueno
b) Bueno

c) Regular

d) Malo

4. gConsidera que las aptitudes y actitudes de los Representantes del srea de Trifico, son las adecuadas para el
desemperio de su trabajo?

a) Si
b) Neo
Por qué?
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5. ¢Unadelas por las que prefiere Mexi es el serviclo de los Representantes del drea de Trdfico?
a) Si
b) No
6. - (Considera que el personal del drea de Trdfico requiere una mayor capacitacién para ofrecer un mejor servicio?
a) Si
b).. Ne
7. LUsted opina, que uno de los probl de i de Aviacion es la falta de calidad en el servicio que los
Representantes def drea de Tréfico ofrecen?
a) s ‘
b) No
8. adpina que lalinea drea, carece del p | ad do para satisf. Sus idades antes de abordar su vuelo?
a) s
b) " No
9. Ensu bplnlén‘,[él personal del drea de Trifico estd debidamente capacitado para el buen desempeiio de sus
funciones?
a) . si
b) - No- .-
10. ¢Cuélesb consldera que son ias principales funci delp | del drea de Trifico?
11, - ¢Cudles considera que son las principales labores de los representantes del drea de Trafico?
12. ¢R daria usted, Mexi de Aviacién?
a) Si
b) No
Porqué?
13. ;Para usted, qué es un servicio con calidad, antes de abordar su vuelo {(puede sedalar mds de una opcién)?
a) Atencion con amabilidad.
b) Antici alas idades dei cliente
¢} Trato cordial, proporci un ambient fortabl
d) Informacion oportuna y precisa
e} Puntualidad
f) Otro goudl (es)?
14, gUsted, alguna vez ha tenido algin probl con los Rep tes del area de Trdfico?

a) Si
b) No (pasealapregunta N° 19).
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17

18

18.

20,

. En caso afirmativo, justed manifesté su inconformidad?

a) Si
b). No

. LA quién acudié para manifestar su inconformidad?

a) Representantes de Trafico
b) Supervisor
c) Nadie

d) Otra, scudl?

£0btuvo una resp i fia a su inconformidad?

a) Si
b) No

tPorqué?

& Cudl fue el motivo de su queja? - ° S

En términos g '(,quéihy
Tréfico? . P

¢Porqué no eligié otra linea érea? :
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
ESCUELA NACIONAL DE TRABAJO SOCIAL

CUESTIONARID
SUPERVISORES DEL AREA DE TRAFICD

CUESTIONARIO DE CARACTER INFORMATVO SIN VALIDEZ OFICIAL PARA LA COMPANIA MEXICANA DE AVIACION

Objetivo: Conocer la opinién de los Supervisores del area de Trafico de la Compaiia Mexicana de Aviacién
respecto al desempeno faboral de los Representantes de Trafico.

Instrucciones: Escriba su respuesta en los espacios seitalados o bien,
Marque con una “x" la respuesta que usted elija.

DATOS GENERALES:
SEXO: EDAD: ESCOLARIDAD:

ANTIGUEDAD EN LA COMPANIA: DURACION EN SU CARGO:

1, ¢Cudles son las funciones que desempeda?

2, ¢Para usted, qué es desempedar su trabajo con calldad?

(TR T

recibe cap ?

3, ¢Con qué f i
a) - 1vezalaio
b) : 2veces al aiio
c) 3vecesalaiio
d) 46 mdsveces al afo

4. ¢ Usted ha recibid itacién enfocada al desarollo humana?
a) Si ’
b) No

5. En general, zcdmo califica usted la itacién que recibié durante el afio 20017

a) Excelente
b)  Muybien
¢} Buena

d) Regultar
e} Mala

¢Porqué?
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10.

1

oy

12,

13.

en el seivicio al

En caso de haber recibido cursos de capacitacion de d h bajo un enfoque de

cliente, ¢ idera que estdn relacionados con sus idades reales de trabajo?

a) Sf

b) No

¢Porqué?

tUsted, como realiza la d ion de idades del p I en su drea de trabajo (puede sefalar mis de una
opcién)?

a) Medi i con sus trabajad

b) Medi i con la G iadeD Organizacional.

¢) Mediante la observacidn del d peiio de sus trabajad
d) Através de las quejas de los clientes.

e) Otra, ¢cual?
¢Qué utilidad le da usted, a la informacién ida en la deteccién de idad delp del'l'réﬂco?
¢Cual es el probl de mayor incidenci enIostraba]adoresdaléreadeIréﬂco? o

¢Los Representantes del drea de Tréfico participan en la toma de alguna decisién que pueda afectar la'bresfaclﬁn
delservicio? R )

a) Si
b) No

Porqué?

¢Como calificaria usted, la i6n brindada a los pasajeros por los Representantes de Trafico?

a) Muy buena B
b) Buena

¢) Regular

d) Mala

e} Muy mala

iPorqué?

¢Usted detecta un me]or"‘ pefio laboral en los trabajad de Trifico do reciben itacid (técnlcay
dedesarrollo humano?

a) Si

b) No

En caso afirmativo scudles son esas mejorias?

Especifi en lo relacionado a los prog de calidad en el servicio, gusted considera que han mejorado
las aptitudes de los representantes del drea de Trafico para la atencidn del pasajero?

a)si

b} No

LPorqué?,
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15,

17.

19,

20.

21,

22,

. Especificamente en los programas de calidad en el servicio, ¢usted idera gue han mejorado las actitudes de

los representantes del drea de Trifico para la atencléq del pasajero?

a)Si
b) No

LPorqué?

Aplica un método y/o técnica para determlnar que existe un ]l iento en el d p de los
Representantes del area de Trafico?

a)Si
b) No

En caso afirmativo, icudl{es)?

. ¢Cémo id las relaci I les entre los Rep delbdrea"de“lfréﬂco (sefiale sélo una

opcion)?

a) De compaiierismo
b) De egocentrismo
c) De aislamiento

e) otra, ¢cual?

Porqué?,

€n su opinidn, la capacitacién que reciben los Reprasentantes del drea de Tréfico ;,ha servldo para la disminucién
de quejas por parte del pasajero?

a)Si
b)No

iPorqué?

. En su experiencia como Supervisor, ¢cudles son los principales problemas que manifiestan los pasajeros con

heindacd

por los rep del drea de tréfico?

respecto al servicio

¢Qué ha hecho para {aincidencia de estos p ?

iLos progl de capacitacién sobre calidad en el servicio, le han ayudado para la solucién de dichos
problemas?

a) Si
b} No

¢Porqué?

En su opinidn, ¢qué tipo de pasaj es el que manifiesta una mayor inconformldad con el servicio brindado antes
de abordar su vuelo?

a) Pasajeros nacionales
b) Pasajeros extranjeros

En el dmbito de la capacitacién que usted recibe, ¢qué prop para me) sud peiio laboral?

179



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
ESCUELA NACIONAL DE TRABAJO SOCIAL

CUESTIONARIO
REPRESENTANTES DEL AREA DE TRAFICO

CUESTIONARIO DE CARACTER INFORMATIVO SIN VALIDEZ OFICIAL PARA LA COMPANIA MEXICANA DE AVIACION

" ™

Objetivo: Conacer la opinién de los Repr del area de Trafico, respecto a la capacitacion que r

Instruccionas: Escriba su respuesta en los espacios sefalados o bien,
Marque con una “x" la respuesta que usted elija.

DATOS GENERALES:

SEXO: EDAD: ESCOLARIDAD:

ANTIGUEDAD EN LA COMPANIA:

1. Defina en términos g , las funci que usted d pefia en su drea de trabajo.

2. Usted recibe capacitacion cuando: (puede elegir mas de una opcién)

a) Ingresa ala empresa
b} Durante el transcurso del desempeiio de su trabajo
¢} Cuando existen problemas en el desempeilo de su trabajo

3. ¢Quétipos de progi de cap ha recibido?

a) De cardcter técnico
b) Decardcter humano

c) Ambos.
4. ¢Por cudl medio de comunicacion se dirige usted, d i ia una mayor itacion?
a) Medi trevi con el jefe i di
b} Medi istas con la g ia de d 1t izacional
¢) Noexiste una manera determinada de detectar esas idad:
d) Otro, cual
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7.

LLe realizan entrevistas o aplicacion de algin ionario para sus idades de capacitacion en el drea
de trabajo que desempeiia?

a) Siempre

b} Casisiempre
c) Algunas veces
d) Raravez

e} Nunca

En caso afi

, LQuién o quiene: lizan esta 7

wdad o o o

De do con los prog de capacitacidn en el dmbito de en el que el

de éstos se relaciona con las idades reales de su trabajo?

a) Si
b} No

Porqué

s &

¢Como el

en las sesl: de capacitacion de desarmollo humano?

Considera que lo anterior se debe a:

9, ¢Usted, codmo calificaria a la capacitacién técnica que se le brinda?

10.

11.

12,

13.

14,

15,

a) Muybuena
b) Buena

¢} Regular

d) Mala

e) Muymala

¢Porqué?

{Qué {tados ha tenido despué: dereciblrloséursosdecapacnacléndecalldadeneléewlclb'{_—’.i_;. A

4En las seslones donde usted ha recibido la capacitacion, le agrada la manera en ct‘iiho‘s’e ’hanmconfo'nnado los
grupos? . : U e e e

a) Si
b) No.

Porqué

dacrrh

En caso negativo, cémo habrian podido integ mejor los grupos.

la cap 16n de d m ?

En su opinidn, ¢qué sugiere para

En su opinidn, gcudles son las principales quejas de los pasajeros antes de abordar su vuelo?

¢Como resuelve las quejas manit por los pasaji ?
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16.

17

18.

19.

20.

21,

22,

23.

24,

25

26.

27.

a Iver las quejas de los pasajeros?

&G quela itacion le ha ay

a). Si
b) - No

Porqué

En su opinidn ¢qué tipo de cliente le manifiesta mayor inconformidad con el servicio?

a) Pasajeros nacionales
b) Pasajeros extranjeros.

De las actividades que reatiza para dar un buen servicio, a su consideracion gcudles son cruciales para que el
cliente se retire satisfecho? :

2Cémo se realiza la evaluacién de los prog de capacitacién de d: h ?

¢En qué periodo de su capacitacién se aplica? {puede marcar mas de una opcidn).

a) Antes de que se infcie un curso de capacitacién,
b) Duranteel d llo de la itacié

c) Alfinal del curso de capacitacion.

d) Posterior a |a capacitacion.

Describa (qué le falta para realizar eficazmente sus actividades o aquellas que le ayud aef rlo mejor?
¢Cémo considera al ambiente de trabajo en et que se desenvuelve?

a) Decolaboracién.

b) De participacidn.

¢) Deapatia

d) Otro, cual

¢Alguna vez ha decaido el interés por su trabajo?

a) Si
b) No(pase a la pregunta 25)

¢Cudl es el motivo por el que ha decaido el interés por su trabajo?

Desde su punto de vista, ¢cémo definiria la calidad en el servicio?

En su opinidn, geudl es el papel que desempena el Supét\ilsoi‘?

Ensu opinidn, ¢cudl es el papel que d pefa la G la de D llo Organizaclonal?
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