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RESUMEN

Este trabajo contiene la revision y el analisis de modelos y propuestas sobre el proceso
de capacitacion publicadas por diversos autores en sus obras, de entre los que se
seleccionaron los considerados mas apropiados para su aplicacion en el sector publico,
integrandose con los conocimientos e ideas surgidos de la experiencia personal, una
propuesta de programa de capacitacion con una forma distinta de realizar el diagnéstico
de necesidades y un modelo de evaluacién que permita una mejor retroalimentacion
del programa.

Se proponen modificaciones en la forma de realizar el diagndstico de necesidades de
capacitacion como son: la elaboracion de objetivos, el establecimiento de indicadores,
la participacion de toda la organizacion, el conocimiento de los planes estratégicos y
programas de la organizacion, y se presenta un modelo de evaluacion que considera la
opinion de los jefes inmediatos, los clientes internos y externos, y la aplicacion de la
generalizacion de los conocimientos en las actividades de trabajo, como prueba de
aprendizaje.

Palabras Clave: Evaluacion de la capacitacion, Diagnostico de necesidades, Programa
de capacitacion en Sector Publico.



INTRODUCCION
La educacién dentro de la organizacion aparece como una necesidad a partir de la
revolucion industrial, cuando los conocimientos con los que contaban los trabajadores
no coincidian con las necesidades de la organizacion, la cual buscaba mejorar su
productividad, a esta vertiente de la educacién se le conoce como capacitacion y en
algunos casos para hacerla un poco mas dirigida a un area en particular se le llama

adiestramiento.

En México, la primera legislacion formal en la que se le da a la capacitacion el rango de
obligacion para los patrones y derecho para los trabajadores es en la Constitucion de
1917, que a partir de entonces ha sufrido transformaciones y se han emitido leyes
adicionales para complementarla o enriquecerla como la Ley Federal del Trabajo y la
Ley de los Trabajadores al Servicio del Estado; se han creado dependencias
gubernamentales enfocadas particularmente a este aspecto como son la Direccion
General de Capacitacion y la Direccién General de Productividad de la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social; se han instrumentado programas y organizado 6rganos
desconcentrados como el Consejo de Normalizacion y Certificacion Laboral
(CONOCER), para atender este aspecto tan importante. No obstante lo anterior y
derivado de la experiencia adquirida durante muchos afios en el desarrollo profesional
dentro del sector publico, se han podido apreciar los problemas que enfrenta la
capacitacion, por lo menos dentro de este sector, ya que se ha observado que por la
forma en que se integran los indicadores de cumplimiento, no tienen relacién alguna
con el aprendizaje y mucho menos con la transferencia de los conocimientos adquiridos

en el aula, si es que se adquirieron, hacia el lugar de trabajo.

Los programas que se presentan para la autorizacion del presupuesto se reducen a
namero de cursos, numero de horas de curso y nimero de trabajadores que asistieron
a los cursos, si se cumplen los programas establecidos en estos términos, se da por

aprobado el punto.



Derivado de lo antes expuesto, los cursos se imparten a los trabajadores que se
presenten, les vaya a servir 0 no el contenido del mismo para el desarrollo de su
trabajo; se entregan al finalizar, constancias de participacién o de asistencia, se aplica
una encuesta de salida para conocer la opinion de los participantes respecto a la
logistica del curso y los contenidos del mismo, pero como los trabajadores que lo
tomaron en la mayoria de los casos no saben del tema, cualquier cantidad de

informacion que el curso les ofrezca, es calificada como excelente.

Bajo estas condiciones hubo el caso (1988), en la Secretaria de Agricultura y Recursos
Hidraulicos (ahora Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentacion,
SAGARPA), que por su baja productividad y eficiencia eran enviados a todos los cursos
que se impartian, porgue su ausencia no impactaba en el desarrollo del trabajo, se dio
el caso de un trabajador que a punto de salir de la organizacion por no trabajar, contaba
en su expediente con los diplomas de asistencia a todos los cursos que entonces se

impartian, lo que resultd patético en la negociacién con el sindicato.

En la actualidad dentro del sector publico se desconoce si la capacitacion que se
imparte sirve, o si tiene mucha o poca influencia en la mejora de la organizacion, ya que
los indicadores que reportan son numero de cursos, horas de capacitacion impartidas y

namero de capacitandos, porque en estos términos estan establecidas sus metas.

Esta situacion se deriva de las condiciones en las que se tiene que impartir la
capacitacién, que no permite utilizar las herramientas de evaluacion en la forma
apropiada, ya que las propuestas de medicion en su mayoria estdn manejadas en

condiciones ideales y tiene costos adicionales, con lo que muchas veces no se cuenta.

Con base en el analisis del proceso de capacitacion y de las condiciones en las que se
imparte, se presenta una propuesta para realizar un mayor acercamiento a conocer el
impacto de la capacitacion dentro del sector publico, sin variar las condiciones bajo las
cuales opera, con lo que se espera proporcionar herramientas que permitan una

capacitaciéon mas eficaz dentro del sector publico, mediante el modelo que se presenta,



se realizan ajustes al diagnostico de necesidades de capacitacion (DNC), para generar

elementos que permitan comparar el antes y después, desde varios enfoques.

Con el fin de sustentar este planteamiento, se incluye en este trabajo un capitulo para
presentar los antecedentes de la capacitacion, como esta vinculada a la productividad y

porque si no se cumple con este vinculo que le da origen, pierde su razén de ser.

En el segundo capitulo se incluyen las diferentes versiones que del proceso de
capacitacion han generado los investigadores o tedricos en la materia y cual de ellas

tomaremos para sustentar el trabajo que se realiza.

Se incluye un tercer capitulo en que se describe las particularidades de dos empresas
de servicios similares, solo que una es del sector privado y otra del sector publico, con
el fin de analizar las condiciones que pueden hacer la diferencia en los resultados, ya
gue en la iniciativa privada, particularmente en las grandes corporaciones, tienen sumo
cuidado en ver que cada peso que invierten, en capacitacién o en cualquier otra cosa,

se revierta en productividad.

En el cuarto capitulo se presenta la propuesta en la que se hace énfasis en la forma en
que se realiza la deteccion de necesidades de capacitacion, que es la base del proceso,
y la forma en que se evalla el impacto dentro de la organizacion, en esta propuesta se
pretende mejorar el aprovechamiento de los recursos que se invierten en la
capacitaciéon en el sector publico, que son bastante menores de lo que deberia,

logrando mejoras dentro de la organizacion.



Capitulo |

Antecedentes Historicos y Legales de la Capacitacion

Transmision oral y secreta de los conocimientos

Desde la antigledad se encuentran referencias a la formacion en el trabajo. En el Cédigo de
Hammurabi, en 2100 A.C., se incluyen ciertas pautas para regular la actividad de los
aprendices (Steinmetz, 1976; citado por Sleight, D., 1993).

El antecedente mas antiguo de la capacitacion para el trabajo, se encontré en Inglaterra, es
la formacion para la produccion. Se desarrollaba en forma personal y directa dentro del lugar
de trabajo y se evaluaba mediante la demostracién de una tarea que el aprendiz hacia para
ser calificado por otra persona ya acreditada como conocedor de la materia. Debido a la poca
complejidad de las tareas (trabajo en granjas, artesanias con herramientas muy simples y
bajo volumen de produccion) y el fuerte vinculo con la subsistencia, se prescindia de la
lectura y la escritura. Esta instruccion se impartia en el seno familiar o en los pequefios

grupos de artesanos.

En Europa medieval se configura una vinculacion fuerte, organizada y sostenida entre
formacion y trabajo, a través de la constitucion de los talleres artesanales en los que existia
una estrecha relacion entre practicas y conocimientos asociados con ellas, estos talleres son
experiencias que tienen alto valor formativo, una relacion estrecha entre formacién y trabajo.
Aqui los procesos de produccion y reproduccion estan estrechamente unidos, el nifio
aprende el conocimiento y las habilidades necesarias para la produccion participando en ella,
el aprendizaje es una parte de la produccion, se realiza fuera de la educacion, esta
transmision se realizaba en la familia y en los gremios, era invisible para la educacion y

pasaba inadvertida para todos.

Con la crisis del feudalismo, el despoblamiento del campo y el consecuente fenémeno de
urbanizacién, la conformacion de los Burgos donde confluyen artesanos y comerciantes y el
crecimiento del consumo y la produccion sobre la base de un salto tecnoldgico y

organizativo, fueron necesarias nuevas modalidades productivas y reproductivas que



implicaron un aumento en la instruccién basica y especializada. Asi, a inicios del siglo XII
nacen las “artes”, asociaciones de artesanos y mercaderes que tuvieron un importante
desarrollo hasta lograr institucionalizarse y conquistar la proteccion de los poderes publicos.
Alcanzan su maxima hegemonia en el siglo XIV, para luego decaer lentamente hasta su
supresion legal en los diferentes Estados europeos hacia fines del siglo XVIII y principios del
XIX. (Mitnik y Coria, 2006).

Auge de las artes y aparicion de universidades medievales

En las artes se consolidaron tres categorias laborales: el maestro, los aprendices y los
oficiales. El maestro era el propietario de la vivienda y las herramientas y se ocupaba de
suministrar los materiales y dirigir los trabajos. Los aprendices vivian con el maestro y
aprendian los secretos del oficio al tiempo que ayudaban en la produccion. Los oficiales ya
habian completado el aprendizaje del oficio sin llegar a ser maestros. Para obtener tal
reconocimiento debian preparar “una obra maestra” que debia ser examinada y reconocida
por otros maestros, si superaban esa evaluacion podian abrir su propio taller. No obstante la
diferenciacion entre las artes mecanicas de los talleres artesanales y las artes liberales de las
universidades medievales, existia una afinidad esencial: “la educacion se daba por medio del
aprendizaje de una tradicion hecha de conocimientos, mas habilidades profesionales
especificas y por comportamientos congruentes de la personalidad (Santoni, 1996). Esa
tradicion, en ausencia de textos escritos hasta el siglo XVII, implicaria la transmisién oral y
secreta de un “menester”. Todo el aprendizaje es a tal punto inseparable del ejercicio laboral
gue estaba involucrado en su secreto, explica Santoni, por lo que no deja ningun rastro. Se
sabe de la existencia de los secretos de cada oficio: constructores, tefiidores, orfebres,

escribanos, notarios.

Por esto, se sabe muy poco de la actividad didactica y formativa propiamente dicha que se
desarrollaba dentro de los talleres artesanales y entre los mercaderes. Pese al predominio de
la tradicion oral y la escasez de informacion, se han reconstruido rasgos principales de la

forma de transmision de los conocimientos en los talleres artesanales o de aprendices:



e Se aprende con la familia de los maestros artesanos;

e El secreto de los procedimientos es aprendido en contacto con los oficiales;

e El aprendiz debe captar ensefianzas que no se imparten de manera expresa,;

e El aprendizaje se brinda de manera continua y sin distinguir etapas de dificultad
creciente;

e En los talleres predomina la division del trabajo y la jerarquia, la relacion con el
maestro tiende a ser de tipo patriarcal, se paga para ser aprendiz;

e Fuerte diferenciacidén entre el “aprender escuchando” (artes liberales) y el “aprender

haciendo” (artes mecanicas).

En resumen, la formacién para el trabajo durante el medioevo se transmitia principalmente
“mediante la palabra y los actos del maestro, ya fuese en el taller, en la iglesia o en la
escuela.” Este modelo fue comun a todas las variantes del aprendizaje durante
aproximadamente diez siglos. Una vez que el aprendiz alcanzaba un nivel tal que le permitia
desempeiiarse como ayudante u operario calificado en el taller de su maestro el aprendizaje
continuaba, ya sea por la resolucion conjunta de problemas entre el maestro y sus operarios

0 por nuevas ensefanzas por parte de estos ultimos.

A partir del siglo XV se separan los talleres de artes respecto de las academias y se
diferencia el artista del artesano. Las academias constituyeron escuelas superiores de
perfeccionamiento que rompen con la formacion artesanal tradicional ya que se realizan en
aulas abiertas y con presencia de publico, que las asemeja mas a las universidades que a los
talleres.

La formacion de la oferta para el mercado de trabajo plantea el conflicto entre tiempo de
formacion y tiempo de produccién, debido a estas exigencias, comienza a ser incompatible
con la produccion, por lo que se convierten algunos talleres en escuelas de caracter

profesional.

El proceso de separacién de los ambitos de produccion y reproduccion que se inicia hacia
fines del medioevo produce un pasaje del “aprender haciendo” en el trabajo, a practicas



situadas en un espacio “separado” de él. Culmina con la constitucion de la escuela, a
mediados del siglo XIX, como un dispositivo generalizado, de caracter publico y obligatorio, y
respecto del cual se comienzan a difundir teorias y recomendaciones sobre métodos
pedagogicos. En el siglo XVII son referencias del proceso de configuracion de la escuela, los
colegios jesuiticos y la produccién de un texto pedagdgico como el de Jan Amos Comenius,

5 la Didactica Magna.

La Revolucion Industrial

En el campo de la capacitacion laboral comienza a adoptarse el modelo del “aula” como
espacio separado, derivado de la necesidad de mayores demandas cuantitativas de
formacion, separando la capacitacion del trabajo: la Revolucion Industrial.

La Revoluciéon Francesa (1789), la industrializacion y la racionalizacion de la agricultura, junto
con la emigracion, cambiaron la estructura social del mundo occidental en el siglo XIX. El
Estado absoluto fue atacado y los cambios econdmicos modificaron los modelos y las
relaciones sociales, lo que ocasion6é nuevos problemas sociales, formandose la clase
trabajadora. Las clases burguesas se dividieron, los nuevos estratos sociales adquirieron

poder econdmico y exigieron poder politico.

Las modificaciones en los sistemas de instruccion, incipientes desde el siglo XVI, se
generalizaron a mediados del XIX. Se promulgaron las leyes de educacion obligatoria en la
mayoria de los paises europeos, cambiaron las practicas pedagdgicas y se modificaron las
condiciones en cuyo marco se realiza la ensefianza, como: la aparicion de un maestro Unico
para muchos alumnos (categoria diferente a la de aprendiz), la emergencia de figuras como
el decurion (que anticipa a los sistemas tutoriales), la adopcion de un método y una

secuencia para la transmision en menor tiempo y la division en grados.

No fue hasta la Revolucién Industrial que la capacitacion cambidé considerablemente. En
1800 se crearon las escuelas-fabricas en las que los trabajadores eran capacitados en aulas

dentro de las fabricas. La necesidad de una mayor capacitacion y de un cambio en los



métodos fue consecuencia a su vez de un aumento en la complejidad de las maquinas y
equipos orientados a producir cantidades crecientes. El aula, que permitia capacitar muchos
trabajadores al mismo tiempo y con un solo capacitador, era una organizacion mas
econdmica y rentable que las del medioevo, con lo que las fabricas eliminaron la produccion

artesanal.

Esta forma de aprendizaje requeria que los trabajadores memorizaran lo que habian
aprendido en las aulas hasta que pudieran sumarse a la linea de produccién y que ademas lo
transfiriesen a un ambiente real de trabajo, derivado de esta necesidad se configura hacia
principios del siglo XX la practica de capacitacion “cerca del trabajo”, que se extiende entre
las dos guerras mundiales y que pretende alcanzar los beneficios de la capacitacion en aula
y en el trabajo (Sleight, ob. cit.). Asi surgen las aulas ubicadas lo méas cerca posible de los
departamentos para los cuales se capacita a los trabajadores y acondicionadas con

maquinaria similar a la utilizada en la produccion.

Se reproducia asi “en miniatura” la estructura fisica de los talleres. Se establece la idea de
“curso” de capacitacion de los nuevos empleados destinado a que éstos dominen las
maquinas especificas que utilizaran al pasar a ser parte de la fuerza de trabajo regular. Esta
capacitacion tiene la ventaja de un entrenamiento que se realiza de manera muy similar a lo
gue ocurrird en el trabajo, sin interferir con el proceso de produccién (Smith, 1942; citado por
Sleight, D., 1993), considerando que al “simular” el entorno de produccion en espacios
proximos al trabajo, se eliminaria el problema de la transferencia; la existencia de pocos
trabajadores por capacitador, posibilitaria recibir respuestas o evaluaciones inmediatas y
facilitaria el intercambio de pregunta y se minimizarian los accidentes de produccion, debido

al entrenamiento con maquinas similares a las reales.

En el campo de la administracion, surgié a fines del siglo XIX y principios del XX un nuevo
concepto: la linea de produccién introducida por Henry Ford, la linea de montaje le permitid
producir en serie 0 en masa, con lo que abate los costos de produccion. En la misma época,
Frederick Taylor contribuye a la expansion de la teoria de la administracion, quien entre otras

aportaciones, crea un método para acortar el tiempo que requerian las tareas: estudiar los



movimientos que realizan los obreros eliminando aquello que fuera improductivo. Los
resultados positivos de este trabajo fueron una reduccién de maniobras innecesarias y un
incremento en la velocidad de ejecucion de las tareas, el resultado negativo fue la

deshumanizacion del ambito laboral (Chiavenato, 2006).

Es probable que estos principios contribuyeran al desarrollo de teorias generadas en
diferentes campos del saber (administracion, pedagogia, psicologia) acerca de las practicas
mas adecuadas de capacitacion. Estos modelos tedricos demoraron, largo tiempo en

impactar en los ambitos formativos.

El inicio del Siglo XX en el mundo y en México

Las guerras requirieron méetodos de entrenamiento rapidos y eficaces. La Marina de los
Estados Unidos, en la segunda década del siglo XX, pidi6 formar rdpidamente a 450.000
trabajadores, para lo que Charles Allen desarroll6 una metodologia que incluia: mostrar,
decir, hacer y evaluar, y estaba destinada a entrenar personal para la construccién de
barcos, (McCord, 1976; citado por Sleight, D., 1993). Segun Allen la capacitacion debe ser
realizada dentro de la empresa por supervisores entrenados para ensefiar; los grupos de
trabajadores deben ser de alrededor de diez personas; el tiempo se reduce cuando la
capacitacion se realiza en el trabajo y se logra que el trabajador desarrolle lealtad cuando se

ofrece atencion personal durante la capacitacion (Steinmentz, 1971).

En 1925 Gardiner propuso analizar las tareas para simplificarlas y ensefar luego cada
operacion por separado y un solo paso cada vez (citado por Sleight, D., 1993). En vez de
asumir que los trabajadores fueran forzados a producir, proponia que se les facilitara el

mayor conocimiento posible sobre su tarea y asi minimizar dificultades y temores.

En forma paralela a estos acontecimientos, en México, el Presidente Francisco |. Madero
creo el Departamento de Trabajo, en 1911 como la institucion que le serviria para

implementar un nuevo sistema de relaciones laborales, este Departamento fue



posteriormente el elemento institucional mas importante para consolidar el régimen del

trabajo en el México post-revolucionario.

Posteriormente en la Constitucion de 1917 se legisla por primera vez formalmente sobre el
derecho del trabajo en nuestro pais. En los afios veinte, el Departamento de Trabajo se
transformé en una unidad administrativa de la Secretaria de Industria, Comercio y Trabajo,
se instituyé como una entidad separada y se le denominé Departamento Auténomo de
Trabajo y en 1940 se transformé en la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, elevandose

asi al rango de Secretaria de Estado.

En tanto en Estados Unidos, inicia el desarrollo de la administracion que empieza con Taylor
(eficiencia en la organizacién) y continGa, entre otros, con Mayo (Relaciones Humanas),
Weber (Teoria de la Burocracia), Von Bertalanfy (Teoria de los Sistemas), Drucker
(Objetivos), Porter (Planeamiento Estratégico) o Demming (Calidad Total), se producen
avances en materia pedagodgica. Dichos avances son importantes y abarcan desde los
criterios de disefilo de un sistema formativo hasta la definicion detallada de programas,
planes de estudio e inclusive de la tarea docente. En este desarrollo ocuparon un lugar
predominante dos corrientes, que surgieron en los Estados Unidos: el Pragmatismo de J.
Dewey y el Tecnicismo de F. Bobbit. Ambas corrientes contribuyen, desde perspectivas
divergentes, a ajustar la educacion a los requerimientos de la sociedad, y los resultados de la

capacitacion a las demandas de la industria (Mitnik y Coria, 2006).

En el caso de Dewey (1916), se centra en los procesos de socializacién y de reproducciéon de
la cultura que son centrales a todo proceso educativo. Consideraba la necesidad de
reestructurar totalmente la organizacion y progresion del contenido cultural de la escuela, la
escuela para Dewey debia ademas de contribuir al desarrollo del mundo productivo, formar
ciudadanos gue consolidasen la vida democratica y la justicia social. Su obra tiene relevancia
para la capacitacion, ya que sostenia que la pedagogia para ser eficaz debe considerar que
el aprendizaje tiene un contenido que se aprende en la interaccién con el contexto. Pone
énfasis, en consecuencia, en la experiencia, (en el proceso denominado “aprender

haciendo”) central en los procesos de capacitacion.



A diferencia de Dewey, Bobbit (1918) centraba sus reflexiones en las respuestas de la
educacion a las demandas del mercado de trabajo, tomando al adulto como la imagen en
funcién de la cual encauzar la tarea educativa. Para Bobbit, la division del trabajo —
componente inseparable del proceso de industrializacion — habia desplazado a los artesanos,
y la gran corporacién habia hecho lo propio con la pequefia tienda. Ese proceso determinaba
nuevas necesidades en la producciéon y en los servicios. Impactado por la “organizacion
cientifica del trabajo”, Bobbit trata de aplicar el modelo fabril creado por Taylor a la escuela,
con lo que contribuye a elaborar una teoria basada en la diferenciacion de objetivos
educativos en términos de funciones particulares, actividades y tareas inferidas de la vida
adulta. Bobbit puede ser considerado un precursor del analisis de puestos y tareas, una
practica que forma parte habitual del disefio de cursos destinados a suministrar habilidades
para trabajos enmarcados dentro de limites precisos. Para desarrollar los objetivos,
analizaba cudles eran las actividades que realizaba un experto en una tarea y convertia esas
actividades en la fuerza conductora del disefio del curso. Una vez establecidos los objetivos
de conducta que debia desarrollar quien se capacitaba, el disefio de un curso se centraba en

el planeamiento de experiencias que facilitasen su adquisicion (Mitnik y Coria, ob. cit).

A los avances en la teoria de la administracion y en la pedagogia que influyeron sobre la
capacitacion laboral durante el siglo XX, se sumaron importantes aportes realizados desde la
psicologia. Surge el trabajo de E. Thorndike (1911). Su obra es heredera de la tradicion
empirista para la cual (a imagen y semejanza de las ciencias naturales) todo podia ser

medido a través de la aplicacion de métodos publicos de observacion.

Como resultado de investigaciones con animales, Thorndike concluy6 que el aprendizaje se
da por ensayo y error y que los premios incrementan la fuerza de las conexiones entre
estimulos (E) y respuestas (R). Thorndike intentd construir una teoria general del
aprendizaje aplicando su teoria en é&reas tales como la lectura y escritura (1921), la
matematica (1922) o la educacion de adultos (1928).

El andlisis de las conductas de los animales también fue realizado por John Watson (1913), a

quien se lo considera el padre de la escuela conductista, linea de pensamiento que domino el



campo de la capacitacion durante varias décadas (Mitnik y Coria, ob. cit). . A Thorndike
algunos autores le llaman el padre de la psicologia educativa, por haber sido el primero en
aplicar los resultados de sus experiencias a la situacion de ensefianza-aprendizaje dentro del

salon de clases (Grados 2001).

También a principios del siglo XX, en 1912, Max Wertheimer inicié en Alemania la psicologia
de la Gestalt, que abarca los conceptos de la estructura, forma y configuracion. Esta escuela
destaca la importancia de la percepcion y fueron los primeros en estudiar el fenémeno de la

percepcion del movimiento.(Grados ob.cit).

En tanto en México, se promulga la Ley Federal del Trabajo el 18 de agosto de 1931 y se
publica en el Diario Oficial de la Federacion el 28 de agosto del mismo afio, cuya aportacion
mas importante fue la federalizacién de las normas laborales, por lo que hasta nuestros dias
rige una sola Ley Federal del Trabajo en todo el territorio nacional, expedida por el Congreso
de la Unién, la cual todavia no contemplaba la obligacién a cargo de los patrones de
capacitar y adiestrar a sus trabajadores, pero reguldé en su Titulo Tercero Articulo 218 un
contrato de aprendizaje, en el cual una de las partes se compromete a prestar sus servicios
personales a la otra, recibiendo en cambio ensefianza en un arte u oficio, y la retribucion

convenida.

Conductismo, instruccion programada y maquinas de ensefiar

Entre los conceptos desarrollados sobre los que se fundamenta la capacitacion en esta
etapa, esta el conductismo, que se puede describir como el estudio cientifico de la
psicologia, restringido a las conductas observables y a los estimulos que las determinan. Las
versiones mas ortodoxas (conocidas como conductismo radical) niegan la relevancia de los
procesos de mediacién entre las condiciones (el ambiente y sus estimulos) y los resultados
de aprendizaje (las respuestas del organismo). La conducta de un organismo (sea una rata o
una persona) podia reducirse siempre a las condiciones de asociacion entre un Estimulo (E)

y una Respuesta (R) en que se habia generado esa conducta.



Sintéticamente, el conductismo postula que:
e Toda conducta se compone de respuestas que pueden ser analizadas objetivamente;
¢ Una conducta compleja puede ser analizada en unidades de respuestas simples;
e La conducta siempre puede ser entendida como procesos fisicos y quimicos, no
siendo necesario investigar en detalle el proceso cerebral;
e A todo estimulo sigue una respuesta, de tal modo que entre ambos pueden
establecerse relaciones causales.
Supone en consecuencia que existen cambios mecanicos que generan respuestas
adecuadas frente a la presencia de ciertos estimulos. Los procesos mentales que ocurren en
el interior de quien aprende constituyen para el conductismo “una caja negra”, por la que no

se interesa.

En este periodo se destaca Burrhus Skinner (1953), hizo valiosos aportes y es el principal
exponente la escuela neoconductista, explica mediante los principios del aprendizaje
asociativo, las emociones, la personalidad, el pensamiento, el lenguaje e incluso la religion o
el funcionamiento econémico. Aunque no niega la existencia de procesos internos como la
memoria, la atencién o la conciencia, los trata como consecuencia de la conducta y no como
causa (Pozo J.,1989). El titulo de su primera obra La Psicologia de los Organismos (1938) y
el hecho de que analice desde los protozoos hasta los seres humanos, da una idea de su
coherencia. Sus ideas derivan en la construccion de una tecnologia de ensefianza: una
buena gradacion de objetivos y tareas, apoyadas en técnicas especificas y acomparfiada de
refuerzos adecuados conducira a un aprendizaje eficaz (Pozo J.,1989) .

En tanto en México, antes del gobierno del presidente Cardenas, la industrializacién del pais
era realmente nula, por lo que la capacitacion como concepto formal no existia durante la
época de Cardenas de 1934 a 1940.

Con la Segunda Guerra Mundial surgen los métodos sistematicos de capacitacion, asociados
nuevamente con la Defensa. Surgen nuevos roles, como el de disefiador instruccional, que
aportaba la estrategia formativa a los especialistas en un area del conocimiento o de la

tecnologia. Para estos meétodos sistematicos ocupaba un lugar importante la definicion



precisa de las conductas que se esperaba que desarrollasen los capacitandos (ya que
facilitaban la tarea de los disefiadores de un proyecto formativo) y fueron acompafados de
peliculas y otros medios audiovisuales. Derivado de esta participacion, al terminar la guerra
en los Estados Unidos hubo una fuerte inversion en capacitacion y en investigacion y
desarrollo, por lo que los investigadores dispusieron de recursos para respaldar su
conocimiento acerca del aprendizaje, la cognicion y la instruccién. El creciente prestigio de la
inversion en capacitacion condujo al establecimiento de departamentos especificos en
muchas compafiias y potencié aun mas el desarrollo de investigaciones que hicieron avanzar

el conocimiento acerca del aprendizaje humano.

En la segunda mitad del siglo XX, se pasa de una aplicacion intuitiva de metodologias a un
intento de formular modelos del aprendizaje. Durante casi veinte aflos se sumaron los
aportes de la escuela conductista que habia generado grandes expectativas en lo que
respecta a sus potenciales aplicaciones a la elaboracién de una teoria sistematica del disefio
instruccional (que aun es utilizada en areas de la capacitaciéon laboral) y al desarrollo de la
metodologia de instruccion programada, un sistema de autoinstruccion que opera en soporte

papel o en el que brindan maquinas de enseiiar.

Entre las contribuciones que realizé Skinner (1963), en este periodo se destacan sus
esfuerzos para desarrollar las aplicaciones del conductismo a la instruccion programada, que
se caracteriza por:
e Dividir la enseflanza en pasos muy pequenos;
e Establecer los objetivos de aprendizaje correspondientes a cada paso;
e Definir de manera clara, concisa y observable las conductas que se espera que
desarrollen quienes aprenden (los objetivos de la formacion);
e Informar sélo sobre cada uno de los pequefios pasos en que se dividio el proceso;
e Permitir que quien aprende avance a su propio ritmo;
e Requerir una respuesta a una pregunta, la interpretacion de graficos o la resolucion de
un problema (estimulo S);
e Suministrar de inmediato, si la respuesta es correcta, un refuerzo positivo (R+) que, de

acuerdo con la teoria de Skinner, aumenta la probabilidad de que se incorpore el



conocimiento que se pretende transferir; o, si la respuesta no es correcta, un refuerzo

negativo (R-) que disminuye la probabilidad de que se incorpore el conocimiento

erroneo;

e Plantear de inmediato una nueva cuestion, generalmente vinculada con la anterior, y

asi sucesivamente (siempre en intervalos de tiempo muy cortos).

Los rasgos mas importantes de la instruccion programada fueron:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

La inmediata corroboracion de la respuesta acertada con el correlativo
refuerzo;

La probabilidad de que el sistema permita que el capacitando esté atento a la

tarea durante un tiempo prolongado;

La necesidad de un solo capacitador para atender a varios capacitandos

simultaneamente;

El hecho de que cada uno de los capacitandos pueda progresar a su propio
ritmo;

La flexibilidad dada por la posibilidad de retomar el proceso de aprendizaje en

el punto en el que, por cualquier circunstancia, se le abandono;

La posibilidad de presentar, en las aplicaciones que utilizan computadoras,

textos e imagenes animadas.

El conductismo y su aplicacién a la instruccién programada sélo han resultado “confiables y

efectivos para aprendizajes que requieren discriminacion (recordar hechos), asociacion

(aplicar instrucciones) y encadenamiento (ejecutar automaticamente un procedimiento

especificado)” pero “no pueden explicar la adquisicidon de niveles superiores de competencias

o de aquéllas que requieren una mayor profundidad de procesamiento (desarrollo del

lenguaje, resolucion de problemas, generacion de inferencias o pensamiento critico). Se

cuestiond, ademas, desde el constructivismo, la minimizacién del rol del capacitando dentro

del proceso formativo y la maximizacion de las decisiones y estrategias de intervencion que
define el capacitador. (Schunk, D., 1991; citado por Ertmer, P.A. y Newby, T.J., 1993).



Entre las teorias del aprendizaje, actualmente destacan dos: la cognoscitiva (o teoria de

campo de la Gestalt) y la neoconductista (o teoria del condicionamiento estimulo-respuesta).

Escuela cognoscitiva.- sus principales exponentes son Jean Piaget, Benjamin Bloom, Asahel
D. Woodruff y David P. Ausbel, los que se interesan en el desarrollo de habilidades que
permitan aprender ideas, conceptos, vocabulario o hechos especificos basicos para lograr
una ejecucion efectiva. Consideran que el aprendizaje estd estrechamente ligado a la
percepcién; por lo que se define de acuerdo con la reorganizacion del mundo perceptual o
psicoldgico. Los principios que se aplican y que es necesario controlar en la instruccion y
durante el proceso de aprendizaje, desde el punto de vista cognoscitivo, son: percepcion,

organizacion por configuraciones globales, comprension y retroalimentacion.

Otras aportaciones

En 1956, aparece la “taxonomia de Bloom”, esta clasificacion permite definir sin
ambigledades las conductas esperadas, ordenarlas jerarquicamente segun su complejidad
y, eventualmente, utilizarlas en el disefio de cursos, lo que suministra a los disefiadores de
capacitaciéon, medios para asociar contenidos y métodos de instruccion, pero sin vincular
recursos y procesos con el desempefio de los individuos. Investigadores de la Fuerza Aérea
de Estados Unidos combinaron la taxonomia de Bloom con la teoria de sistemas de L. Von
Bertalanffy, lo que les permitido reunir el contenido y las metas de la instruccion en un

esquema gque incluyo al sistema y subsistemas (Mitnik y Coria, 2006).

Roberto Glaser en 1962 presenta un modelo al que denomino Disefio Instruccional
Sistematico (DIS) que vincula el andlisis de los capacitandos con el disefio y desarrollo de la
instruccion y define sus componentes. Simultaneamente, Roberto Mager publica en 1962 un
libro sobre la construccion de objetivos en donde establece que el proceso de disefio de
materiales para la capacitacion debia comenzar por una determinacion precisa de las
necesidades de los capacitandos, dividirse en un conjunto de pequefias tareas, a cada una
de las cuales correspondia un objetivo “operacional”’. Para ser considerado operacional, un

objetivo debia incluir las conductas especificas y observables que se esperaba desarrollar,



las condiciones en las que se debia desarrollar dicha conducta, y una definicién precisa del

nivel de desempefio.

Roberto Gagneé fue jefe del laboratorio de investigaciones sobre percepciones y habilidades
motoras de la Fuerza Aérea de los Estados Unidos desde 1949 a 1958. Durante ese periodo
desarrolla algunas de las ideas que forman su teoria acerca de las “condiciones del
aprendizaje” En su clasificacion, Gagné diferencia cinco dominios de aprendizaje:
informacion verbal, habilidades intelectuales, actitudes, competencias motoras y estrategias
cognitivas. En donde considera que para el aprendizaje de estrategias cognitivas debe
brindarse la oportunidad de desarrollar nuevas soluciones frente a problemas; para el
aprendizaje de actitudes, quien aprende debe enfrentarse con un modelo conductual creible
0 con argumentos adecuados que justifiquen las acciones. Los ejemplos se refieren a
condiciones externas, es decir, aquéllas que son introducidas por el capacitador o el
educador. A ellas se suman las condiciones internas de quien se capacita, es decir, sus
habilidades.

e Con respecto a la organizacién jerarquica de los aprendizajes intelectuales, Gagné
sugirié que éstos pueden ser organizados acorde a su complejidad: reconocimiento de
estimulos, generacion de respuestas, ejecucion de procedimientos, uso de
terminologia, discriminacién, formacioén de conceptos, aplicacion de reglas y solucion
de problemas. El enfoque de Gagné puede considerarse complementario a la
clasificacion de Bloom sobre los dominios de la conducta, a partir de la cual se
concentra en el establecimiento de los eventos de instruccidn que son necesarios y de

las estrategias cognitivas asociadas a los mismos.

Con la publicacion de los trabajos de Mager y de Gagné (1958), no sélo se establecié un
vinculo entre objetivos de conducta especificados de manera muy precisa y niveles
jerarquicos de aprendizaje, sino que se inicio la expansion del DIS, area que tendria en las
tres décadas siguientes un significativo crecimiento, en un momento y en un contexto

histérico en que los objetivos del desarrollo de los recursos humanos eran muy limitados, ya



gue se trataba de brindar formaciones restringidas a un conjunto acotado de conocimientos,

habilidades o conductas.

En la actualidad se ha producido un cambio en el objetivo de desarrollo del personal de las
organizaciones vinculado con la incorporacion de las mismas a la sociedad tecnolégica y a la
economia globalizada. Se requiere ahora un conjunto mayor de habilidades cognitivas

superiores, tales como el pensamiento divergente y la imaginacion creadora.

Esta estrategia sistematica asociada a un pensamiento creativo y original, podria incrementar
la probabilidad de lograr programas eficaces de capacitaciéon, que logren desarrollar
competencias requeridas por una organizacion y su transferencia inmediata al &mbito laboral.
Disefiar un curso con una metodologia sistemética de andlisis, permite una exploracion
metodica que aumente las probabilidades de que exista coherencia entre los objetivos del
curso (resolver un problema concreto de una organizacion) y el resultado que se obtenga (el

problema resuelto).

Los cambios en las Legislaciones relativas a la Capacitacién para el Trabajo en México

Para estas fechas, en México, se emite un decreto el 31 de diciembre de 1956, que adiciona
la fraccion XXI del articulo 3° de la Ley Federal del Trabajo de 1931, en donde se impone a
los patrones la obligacion de facilitar en sus respectivos centros de trabajo y por su cuenta, la

capacitaciéon técnica y practica de sus trabajadores en sus propias especialidades.

Como consecuencia del caracter de “bien meritorio” asignado al capital humano se originaron
grandes esperanzas en politicas de educacidén continua orientadas a resolver problemas de
competitividad y de equidad. Se produjo una gran expansion de actividades formativas, lo
gue condujo a que, en la actualidad, haya mas adultos que nifios en las aulas de los paises

desarrollados (Mitnik y Coria, ob. cit).



La expansion abarcé también a la capacitacion laboral para empresas, ya sea por necesidad
de las grandes firmas, como ocurre en Gran Bretafia o Estados Unidos, o por la suma de esa
necesidad y una intervencion del Estado, tal como ocurre en Francia (que ha establecido la
obligatoriedad de una cantidad minima anual de horas para las organizaciones con mas de
diez empleados). En los tres paises mencionados la provisién de los fondos la realizan las

empresas (Mitnik y Coria, ob. cit.).

Para estas fechas la legislaciéon en México sufrid varios cambios, se emite una Ley el 3 de
enero de 1963 en que se establece un impuesto del 1% con destino a la ensefianza media,
superior y universitaria y a la capacitacion técnica y profesional, que en 1964 se incorpora a
la Ley de Ingresos; mediante decreto del 15 de mayo de 1962 modificado por el del 27 de
abril de 1964, se crea el Centro Nacional de Ensefianza Técnica Industrial; con el del 26 de
noviembre de 1963 se establece el Consejo Nacional de Fomento de los Recursos Humanos

para la Industria;

El proceso de industrializacion en México, para estas fechas habia aumentado en tal medida
gue causo una verdadera transformacion social y por lo tanto se hizo patente la necesidad de

contar con mejores elementos de preparacion para la realizacion del trabajo.

Para adaptarse a la transformacién social, en 1965 se hizo una exhortacién para la
capacitacion de los trabajadores y formacién de técnicos. Entre otras consideraciones se
sefalé que la continuacién del proceso de industrializacion en todo el pais exigia que todos
los puestos en los centros de produccién o distribucion fueran ocupados por las personas
mas capaces y el 1° de mayo de 1970 se emite una nueva Ley Federal del Trabajo, que
suprime el contrato de aprendizaje y consagra como sustituto de dicho contrato, a la
capacitaciéon y adiestramiento de los trabajadores, como obligacion de los patrones, en el
Articulo 132 fraccion XV.

Para 1977 la Capacitacion y el Adiestramiento son tomados en consideracion en la politica

laboral del Gobierno Federal y asi el 11 de marzo de 1978 la Secretaria del Trabajo y



Prevision Social expuso los lineamientos de la politica laboral del régimen, en el que se

sefialaron objetivos fundamentales de ésta, siendo una de sus metas elevar la productividad.

Como primer programa se disefi¢ y establecio el Sistema Nacional de Formacién Profesional,
en coordinacién con la Secretaria de Educacién Publica, y como proyectos especificos de
dicho sistema se sefialaron los siguientes:

a. Capacitacion y adiestramiento para y en el trabajo

b. Certificacion de la calificacién para el trabajo

c. Educacion abierta en el trabajo

d. Investigacion de la formacién profesional requerida por el sistema proyectivo

e. Normatividad de la formacion profesional

El 9 de enero de 1978, se reforma la fraccion Xlll del Apartado A del Articulo 123 de la
Constitucion General de la Republica, con lo que se eleva a rango constitucional el derecho
gue tienen los trabajadores a recibir capacitacion y adiestramiento en el trabajo. Asimismo,
se cred la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacion y Adiestramiento (UCECA),
organismo desconcentrado de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS), que se

encargaba de vigilar, organizar y supervisar al citado Sistema.

El 28 de abril de 1978 se publica en el Diario Oficial de la Federacion el decreto de reformas
a la Ley Federal del Trabajo por el cual se modifican los articulos 3°, 25° y 153° ; en el 3°
consigna: ...es de interés social promover y vigilar la capacitacion y el adiestramiento de los
trabajadores; en el 25° fraccion VIII: ...el trabajador sera capacitado o adiestrado en los
términos de los planes y programas establecidos o que se establezcan en la empresa,
conforme a lo dispuesto en esta ley; y al 153 se le adicionan incisos hasta la X, todos
relativos a la capacitacion de los trabajadores; también en esta materia se modificaron el
180, 391, 412, y 504.

La Constitucion fue nuevamente modificada en materia de capacitacion en diciembre de
1983, la principal reforma consistio en la eliminacion de la Unidad Coordinadora de Empleo,

Capacitacion y Adiestramiento, UCECA, cuyas funciones especificas pasaron a la Direccion



de Capacitacion y Productividad, misma que después se dividié en la Direccién General de
Capacitacion y en la Direccion General de Productividad en la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social.

Estos cambios en la estructura administrativa del gobierno nos indican la preocupacién que
existe por aumentar la productividad y la relacién estrecha que hay entre productividad y

capacitacién, situacion que adquiere cada vez mayor relevancia en el crecimiento del pais.

En un estudio de productividad realizado en México, por Hernandez (1994), se sefala que
las notables diferencias en tamafio, desempefio y estructura de la economia mexicana
comparada con las de Canada y Estados Unidos, determinaban que el nivel de producto per
capita de nuestro pais era apenas superior a los cuatro mil quinientos délares, que
representaba poco mas de una cuarta parte del canadiense (16 mil délares) y un poco menos
gue esa proporcién del estadounidense (18 mil délares). Los contrastes sefialados se derivan
de las notables diferencias de productividad laboral que registran las tres economias. En
general, el desempefio de México en materia de productividad ha seguido de cerca la
direccion e intensidad del proceso de acumulacion de capital en las ultimas décadas. De ahi
gue la elevacién de nuestros estandares productivos en el futuro dependerd, de manera
crucial, de la reanudacién del proceso de capitalizacién de nuestra economia, que permita la
incorporacion de nuevas y mas eficientes tecnologias. Los resultados descritos hasta ahora
ponen en claro la necesidad de instrumentar programas especificos de productividad. A nivel
sectorial se requiere de la identificacion de los obstaculos al crecimiento de la productividad
de caréacter general e institucional; a nivel de empresa, se deben instrumentar programas que
capaciten a administradores y trabajadores en las técnicas de medicion adecuada de la

productividad.

La Secretaria del Trabajo y Previsién Social coordina el Sistema Nacional de Capacitacion y
Adiestramiento pero no es el Unico organismo responsable de la capacitacion y
adiestramiento en México, actualmente algunas instituciones como Camaras,
Confederaciones, Asociaciones y la propia Secretaria de Educacion Publica (SEP) se han

incorporado al Sistema Nacional de Capacitacion y Adiestramiento y estan brindando



capacitacion, en el caso de las Camaras y Confederaciones la imparten especificamente a

sus agremiados.

Adicionalmente a las estructuras administrativas formalmente constituidas para atender la
capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores en México, el Ejecutivo Federal dentro
del Plan Nacional de Desarrollo, expedido sexenalmente, plantea los objetivos, las politicas y
las estrategias a seguir en materia de capacitacion y adiestramiento, por ejemplo en el Plan
Nacional de Desarrollo 1995-2000 se planteaba, entre otros, el establecimiento de nuevas
formas de certificacion de competencia laboral, a partir de este mandato presidencial
comienzan a tomar relevancia dentro del entorno laboral en México las normas de

competencia laboral.

Resumen y Reflexiones

Como puede apreciarse, la ensefianza empieza en tiempos remotos y se da en forma natural
para la supervivencia, conforme el hombre se hace mas civilizado poco a poco incluye el
proceso de aprendizaje especifico dentro de sus normas sociales y ligadas al aspecto de
produccion con los aprendices, solo hasta que el desarrollo de la industria genera cambios
tan acelerados que ya no es posible resolverlos a través de los métodos tradicionales, surge
la necesidad de un proceso formal de ensefianza aprendizaje dentro del trabajo, primero
para alcanzar en su paso al avance tecnoldgico, como sucedié en la revolucién industrial,
después en forma muy marcada para incrementar la productividad en determinadas esferas
para cubrir las demandas de la guerra, lo que impulsé fuertemente la investigacion sobre el
proceso de ensefianza aprendizaje, y mas adelante para competir en el mercado al abatir los

costos de produccion.

A este proceso de ensefianza aprendizaje dentro del centro de trabajo o ligado a él, realizado
en forma sistematica, planeada y sustentada en fundamentos tedricos, dirigida al aumento de
la productividad en la organizacion a la que pertenece el trabajador, a través del desarrollo

del individuo a nivel particular y en grupo, se le denomina capacitacion.



En la actualidad y ante un mercado globalizado como el que impera ahora, la relevancia de la
capacitaciéon ha alcanzado niveles insospechados ya que la competencia no sélo hacia el
mercado local sino con respecto al mundo entero y la necesidad de sobrevivir, impulsa a
buscar nuevas opciones para las organizaciones, tanto publicas como privadas, y encuentran
en la capacitacion la respuesta a muchos de los problemas dentro de la organizacion, por
ese motivo en el siguiente capitulo se abordaran los diferentes enfoques tedricos de la

capacitacion y se sustentara la propuesta que mas adelante se presenta.

Para mayor abundamiento sobre la evolucion histérica de la psicologia dentro de la
administracion y el surgimiento formal de educacion en el trabajo, mas conocida como
capacitaciéon, puede consultarse el Anexo 01 (pag. 97) que presenta el cuadro resumen de la

cronologia de la administracion (Claude, 1974).



Capitulo Il

El Proceso de Capacitacion

De acuerdo con Chiavenato (2005), las personas pasan la mayor parte de su
tiempo viviendo o trabajando en organizaciones, en las cuales desempeiian
determinados roles. La produccion de bienes y servicios, en las cantidades que la
poblacion mundial requiere, no pueden llevarla a cabo personas que trabajen
aisladas; conforme mas industrializada es la sociedad, mas numerosas Yy
complejas se vuelven las organizaciones, que impactan en forma fuerte y duradera

en las vidas y en la calidad de vida de los individuos.

Durante mucho tiempo las organizaciones consideraron a las personas como un
recurso productivo o agentes pasivos, cuyas actividades debian planearse y
controlarse de acuerdo a las necesidades de la organizacion.

En la actualidad con la llegada del tercer milenio, la globalizacion de la economia y
la fuerte competencia mundial, han vuelto sus o0jos hacia las personas que
conforman la organizacién, para verlas ya no como un pasivo, sino como agentes
activos, dotados de habilidades, pero también de inteligencia, creatividad y

habilidades intelectuales.

Las personas, segun Sherman, Bohlander y Snell. (1999), han adquirido una
funcidn todavia mas importante en la creacion de ventajas competitivas para la
organizacién, su éxito depende cada vez mas del conocimiento, las habilidades y
capacidades de los miembros de la organizacion. Un namero creciente de
expertos plantea hoy en dia que la clave del éxito de una empresa se basa en el
establecimiento de un conjunto de conocimientos integrados dentro de una
organizaciéon que los distinguen de sus competidores y otorgan valor agregado a

los clientes. Esta concepcion acerca de la empresa exitosa, demuestra claramente



como la capacitacion, adiestramiento y desarrollo del personal, entre otras, sean
una herramienta muy valiosa para la administracion de los recursos humanos de la
organizacion, de la que puede depender su supervivencia y crecimiento, frente a
un mercado global, el avance tecnolégico, los cambios de la organizacion, la
oportunidad en la respuesta al mercado y el control de costos. Una capacitacion
realizada en forma adecuada puede rendir grandes frutos a la organizacion y a las

personas que la integran.

Ya que la capacitacion es una forma de educacion, se relaciona con algunos de
los hallazgos de la teoria del aprendizaje; que segun Chiavenato (2005), es un
cambio o modificacion permanente del comportamiento de un individuo en base a
su experiencia. Hay cambios en el comportamiento de las personas, a medida que
crecen y maduran, por la experiencia vivida en su existencia. El aprendizaje afecta
el modo de pensar, sentir y actuar de una persona, asi como sSus creencias,
valores y objetivos personales, por esto la capacitacion que esta conformada por
un proceso de ensefianza aprendizaje es utilizada como una herramienta para
conformar este conjunto de conocimientos individuales y organizacionales que

permitan alcanzar los cambios que se necesitan en la organizacion.

De acuerdo con lvancevich (2004) los principios del aprendizaje pueden ser
importantes en el disefio de programas de capacitacion formales e informales,
enseguida se da una explicacion breve de la forma en que se aplican los principios

del aprendizaje a la capacitacion laboral:

Motivacion.- Para ser capaz de aprender, una persona debe querer aprender, la
motivacion influye en el entusiasmo de una persona por el aprendizaje, mantiene

centrada la atencién en las actividades de capacitacion y refuerza lo aprendido.

Capacidad. Para aprender temas complejos, una persona debe tener ciertas

aptitudes. La capacidad de aprender determina si lo que se ensefia en un



programa de capacitacion puede ser entendido y aplicado al trabajo por la persona

gue participa en el curso.

Reforzamiento. Los psicologos conductistas afirman que la gente aprende mejor
si se refuerza de inmediato el comportamiento adecuado. El participante debe ser
recompensado por la nueva conducta adquirida con aquello que satisfaga sus
necesidades, como pago, reconocimiento y ascensos, los criterios de desempeiio
deben fijarse de acuerdo con el participante. Los puntos de referencia por el
aprendizaje, sefalan las metas y despiertan un sentimiento de logro cuando se
alcanzan. Estos criterios proporcionan una medida para una retroalimentacion

significativa.

Practica del material. Se necesita tiempo para asimilar lo aprendido, aceptarlo,
interiorizarlo y desarrollar confianza en él. Esto requiere practica y repeticion del

material.

Material significativo. Hay que proporcionar materiales apropiados para el
aprendizaje secuencial (casos, problemas, esquemas de analisis, lecturas
recomendadas). Cuando el proceso de aprendizaje es efectivo, el instructor actla
s6lo como, un auxiliar.

Los métodos de ensefianza deben ser variados ya que lo que destruye el

aprendizaje es el hastio, no la fatiga.

Buena Transmisidon.- La comunicacion debe darse de manera uniforme durante

el tiempo suficiente para que se asimile.

Transferirse al trabajo. El instructor debe hacer su mayor esfuerzo para que la
capacitaciéon se acerque en lo posible a la realidad del trabajo. Asi, cuando el
participante regrese a su puesto, podra aplicar de inmediato lo aprendido en la

capacitacion.



A continuacion se analizaran las etapas del proceso de capacitacion, partiendo de
la definicion y concepto de los términos utilizados para designar este proceso, la

de cada una de las fases que lo conforman y su importancia para la organizacion.

Que es la Capacitacion

La capacitacion ha sido estudiada por diferentes tedricos que han realizado
variadas investigaciones y obras de consulta en las que presentan algunas

definiciones de lo que es capacitacién, mismas que se presentan enseguida:

Segun Arias. y Heredia, (2006), se denomina capacitacion al proceso para
proporcionar competencias para un trabajo, y el proceso para acentuar y adquirir
valores, estilos, trabajo en equipo y otras facetas de la personalidad, se denomina

desarrollo.

Para Chiavenato (2005), el término adecuado es entrenamiento y lo define como
un proceso educativo a corto plazo, aplicado de manera sistematica y organizada,
mediante el cual las personas aprenden conocimientos, actitudes y habilidades, en
funcidn de objetivos definidos. El entrenamiento implica la transmision de
conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la

organizacioén, de la tarea y del ambiente, y desarrollo de habilidades.

Grados (2005), considera una definicion distinta para capacitacion, adiestramiento

y desarrollo, como enseguida se detalla:

Capacitacion. Accion destinada a incrementar las aptitudes y los conocimientos
del trabajador con el proposito de prepararlo para desempefiar eficientemente una

unidad de trabajo especifico e impersonal



Adiestramiento. Accidén destinada a desarrollar las habilidades y destrezas del

trabajador, con el propédsito de incrementar la eficiencia en su puesto de trabajo.

Desarrollo. Accion destinada a modificar las actitudes de los seres humanos, con
objeto de que se preparen emotivamente para desempefar su trabajo y que esto

se refleje en la superacién personal.

Furnham (2001), no incluye en su obra una definicion de capacitacion como tal,

pero afirma que:

La capacitacion es el proceso mediante el cual se aumentan las destrezas y el
conocimiento de los trabajadores, adquieren informacion nueva y relevante,
nuevas habilidades o cambio de actitudes, valores y motivos; se centra en la
alineacion de la mano de obra con las estrategias empresariales, asegura que los
niveles de destreza de los trabajadores se deben equiparar con niveles nacionales
o industriales; es un poderoso estimulo individual y un catalizador para el cambio,
es el medio para establecer una relacion entre el individuo y los valores
empresariales; se desarrolla en estilo “doméstico” o especifico de las
organizaciones, utilizando conceptos y lenguaje domésticos peculiares por

considerar que es una fuente de unidad muy efectiva.

Ivancevich (2004), opina que la capacitacibn es el proceso sistematico de
alteracion de la conducta de los empleados a cumplir con las metas de la
compafia. La capacitacion se relaciona con las habilidades y competencias
laborales actuales. Cuenta con una induccién y ayuda a los empleados a dominar

las competencias particulares que se requieren para tener éxito.

Llanos (2006), la define como un servicio asesor interno de calidad, a futuro y
planeado con base en la idea de desarrollar al factor humano para beneficio de la

empresa y del individuo mismo.



Para Sherman, et al. (op. Cit.), la capacitacion es darles a los nuevos empleados
los conocimientos, aptitudes y habilidades que requieren para lograr un
desempefio satisfactorio, después la capacitacion adicional les da la oportunidad
de adquirir conocimientos y habilidades nuevos que puede hacerlos mas eficaces

en el puesto y desempenfar otros puestos y a niveles mas elevados

Para Werther y Davis (1996), la capacitacion es el proceso para entrenar a los
trabajadores para que desempefien adecuadamente las labores para las que
fueron contratados o que deben desempefar, cuando son ubicados en nuevos
puestos, hay cambios en la tecnologia o cambian las estrategias de la

organizacion.

Para fines de este trabajo se utilizara la denominacion de capacitacion para
abarcar tanto la capacitacion, como el adiestramiento y el desarrollo, derivado del
analisis de las diferentes propuestas revisadas, se llegé a la definicibn que se
utilizara para propositos del presente documento:

La capacitacion es el proceso sistematico y planeado mediante el cual se dota a
los individuos de los conocimientos, habilidades y actitudes necesarios para que
desempeiien eficientemente sus labores, crezcan como seres humanos, y
cumplan con los objetivos de la organizacion, a través de la aplicacion de los
fundamentos tedricos que la sustenten conforme a los requerimientos de la

organizacion.

A continuacion se describiran las diferentes etapas que conforman la capacitacion.

El Proceso de la Capacitacion

Al iniciar un proceso de capacitacion dentro de la organizacion es necesario

dividirlo en etapas que nos permitan desarrollarlo en forma completa y con los



resultados esperados, para lo cual entre los tedricos del aprendizaje existen
diversas formas de acercamiento. Por lo anterior se revisaran las diferentes
propuestas de las obras consultadas, sobre como se divide el proceso para
facilitar su ejecucion y que se alcancen los objetivos establecidos al iniciar el

proceso.

Segun Chiavenato (2005), Para la realizacion del entrenamiento es conveniente
aplicar un modelo equilibrado en que el organismo de linea asume la
responsabilidad del entrenamiento y obtiene asesoria especializada del organismo
de staff, en forma de inventario de necesidades y diagndsticos de entrenamiento y

programacion del mismo.
Para este autor la capacitacion se divide en las siguientes etapas:
1. Inventario de necesidades de entrenamiento (diagndstico).
2. Programacion del entrenamiento para atender las necesidades.
3. Implementacion y ejecucion.
4. Evaluacion de resultados.
Furnham (2001), hace referencia al modelo propuesto por Lambert que un estudio
realizado en 1993, marca los siguientes pasos para realizar un programa de
capacitacion:
1. Estrategia organizacional definida
2. Necesidades definidas de habilidades y conocimientos definidos

3. Necesidades de capacitacién convenidas con la direccion

4. Especificaciones de capacitacion escritas y acordadas



5. Objetivos de comportamiento establecidos

6. Métodos, materiales y estrategias de transferencia de aprendizaje

7. Entrenadores seleccionados y capacitados

8. Programa y habilidades de presentacion evaluados

9. Gerentes y participantes instruidos y, expectativas establecidas

10. Capacitacion llevada a cabo

11.Evaluacion de los participantes analizadas, que afecta al pasol3

12.Cambios en comportamiento vigilados y evaluados

13.Programa sujeto a cambios constantes, se modifica por el pasoll

14.Asesoria y apoyo de compafieros y gerentes, durante los pasos 10y 12

Esta propuesta, como puede apreciarse, no establece etapas sino detalla

actividades, mismas que podrian agruparse en las etapas definidas por otros

autores.

Ivancevich (2004), considera que la capacitacion se integra por las siguientes

etapas:

a) Evaluacién de necesidades.- Incluye Andlisis de la Organizacion, Andlisis
de tareas, conocimientos, habilidades y conductas, Analisis de personas y

Objetivos educativos.



b) Capacitacion y Desarrollo.- Integrado por la Seleccion y Disefio de los

Programas Educativos, y la capacitacion.

c) Evaluaciéon.- Que comprende, establecimiento de criterios, Uso de modelos

de evaluacion, de diferencias individuales y de contenido experimental.

d) Objetivo de Capacitacion.- Considera Validez de la Capacitacion, Validez
de la Transferencia, Validez dentro de la Organizacion y Validez entre

Organizaciones.

Sherman et al (ob. cit.), afirma que para asegurar que la inversion en capacitacion
y desarrollo tenga un impacto maximo en el desempefio individual y
organizacional, es preciso utilizar un enfoque sistémico en la capacitacion. Este

enfoque supone cuatro fases:

a) evaluacion de necesidades,
b) disefio de programa,
c) instrumentaciony

d) evaluacion.

En el caso de Werther y Davis (1996) proponen que para obtener los mayores
beneficios de la capacitacion, se deben evaluar necesidades, objetivos, contenido
y principios de aprendizaje que se relacionan con la capacitacion, evaluar las

necesidades del empleado y de la organizacion para lograr los objetivos.

Una vez determinados los objetivos, deben considerarse los contenidos
especificos y los principios de aprendizaje. Cubrir estas etapas es necesario para

crear un programa efectivo:

a) Evaluacién de las necesidades

b) Objetivos de capacitacion y desarrollo



c) Contenido del programa
d) Principios de aprendizaje
e) Enfoques de capacitacion y desarrollo

f) Ejecucion del programa

g) Evaluacién de la capacitacion y el desarrollo
h) Resultados de la Capacitacion

Grados (2005) propone que las fases para implantar adecuadamente un programa

de capacitaciéon son las que se detallan a continuacion:

a) Planeacion.
b) Organizacion.
c) Ejecucion.

d) Evaluacién y seguimiento.

Como se aprecia en las posturas tedricas de los autores consultados, las etapas
gue han de cubrirse para la realizacién de una capacitacion efectiva, son similares
aungue con el enfoque particular de cada uno de ellos, para el caso del trabajo
que se desarrolla se tomara como base la clasificacion propuesta por Grados
(2005), pero se consideraran a algunos otros autores que aborden las fases
presentadas por Grados dentro de estas etapas, aunque no coincidan con la

clasificaciéon de las mismas.

Planeacion

Para desarrollar cualquier proceso, ya sea dentro de la organizacién o en la vida
personal, se requiere de una planeacion, en esta etapa se determina qué hacer,
en el caso de la capacitacion, se presentan las propuestas de diferentes autores

consultados.



Chiavenato (2005) menciona en su obra a la planeacion pero como una etapa

posterior a la deteccion de necesidades, a las que denomina: Inventario de

necesidades de entrenamiento.

Primera etapa del entrenamiento; corresponde al diagndstico preliminar de lo que

debe hacerse. El inventario de necesidades puede efectuarse en tres niveles de

analisis:

1.

2.

3.

Andlisis de la organizacion total: sistema organizacional.- Requiere
informacion sobre objetivos organizacionales y filosofia del entrenamiento.
Implica el estudio de la empresa como un todo, su mision, sus objetivos,
Sus recursos, la distribucion de estos recursos para la consecucion de los
objetivos, el ambiente socioecondmico y tecnolégico en el cual esta situada

la organizacion.

Andlisis de los recursos humanos: sistema de entrenamiento.- Requiere
informacion de la fuerza laboral, de las personas. Monitorear
permanentemente si los recursos humanos son suficientes, cuantitativa y
cualitativamente, para llevar a cabo las actividades actuales y futuras de la
organizacion; permiten evaluar las lagunas actuales y las previstas dentro
de ciertos plazos, en funcibn de obligaciones laborales, legales,

economicas y de planes de expansion de la propia empresa.

Andlisis de las operaciones y tareas: sistema de adquisicion de habilidades.
Requiere informacién respecto de habilidades, capacidades, actitudes,
comportamientos y caracteristicas personales exigidos por los cargos
(analisis de cargos). Tiene como base los requisitos que el cargo exige a su
ocupante, para determinar los tipos de habilidades, conocimientos,
actitudes, comportamientos, y caracteristicas de personalidad exigidas

para el desempefio de los cargos.



Para Furnham (2001) las necesidades de capacitacion pueden contemplarse en

los siguientes niveles:

a) Organizacional,

b) Habilidades individuales y

c) Analisis detallado de las tareas, en el que se consideran unidades de
comportamiento individuales que se desglosan en las operaciones
especificas de manera jerarquica. Esto ultimo, se hace mejor en el caso de

las actividades que implican destrezas fisicas, mas que cognitivas.

Furnham (2001) identifica las fuerzas importantes que afectan a las

organizaciones y sus implicaciones en la capacitacion, que son:

1. Mayor competencia global e interna.- Mayor necesidad de estrategias
competitivas. Los empleados necesitan estar capacitados en los aspectos
técnicos de sus puestos. Los gerentes requieren ser capacitados en
técnicas de administracion que aumentan la productividad de los

trabajadores.

2. Cambios rapidos en tecnologia.- Los empleados deben capacitarse para
tener habilidades tecnologicas elevadas por ejemplo, computadoras,
ingenieria y poder adaptarse a los cambios en las operaciones, el disefio de
puestos y los flujos de trabajo.

3. Cambios en la mano de obra.- La mano de obra se integra cada vez mas
por minorias, mujeres, minusvalidos, empleados antiguos y personas mejor
educadas que valoran el desarrollo y el crecimiento personal. Los gerentes
necesitan poder relacionar los problemas a los que se enfrentan los
empleados y trabajar en cooperacion con ellos. Ademas, deben asegurarse

de que los empleados participen mas en las decisiones organizacionales.



4. Mayores exigencias sobre el tiempo administrativo.- Los gerentes necesitan

capacitarse para poder tomar decisiones rapidas y correctas.

5. Fusiones, adquisiciones y desinversiones generalizadas.- Se requieren
planes de capacitacion de largo plazo que se vinculen con planes y
estrategias empresariales corporativas.

6. Obsolescencia ocupacional y surgimiento de nuevas ocupaciones.- Los
cambios importantes en las ocupaciones debido a cambios
organizacionales, de mercado, de producto, y de los procesos, que afectan

a la organizacion.

Para Grados (2005), en la planeacion se determina qué hacer y consta de tres
elementos principales: deteccion de necesidades de capacitacion (DNC),

establecimiento de objetivos y establecimiento de planes y programas.

En la DNC se identifican las areas de ineficiencia susceptibles de ser corregidas
mediante la capacitacion, se determina a quién va dirigida ésta y cuando y en qué

orden se impartiran los cursos.

Los objetivos tienen como funcion seleccionar problemas y deben redactarse de
tal manera que sean factibles y cuantificables; en esta fase se prevén los controles
que debe contener el programa de capacitacion Para que llegue a cumplirse tal

como se planeo.

En los planes y programas se establecen las prioridades de capacitacion, el
contenido tematico de cada curso, los materiales, los instructores y el

presupuesto, que generalmente se elabora en forma anual.



La deteccibn de necesidades de capacitacion es la parte medular de la

planeacion. A su vez, determinar necesidades implica cuatro pasos:

a)

b)

d)

Establecer en qué areas se necesita capacitacion para desempefar
correctamente un puesto de trabajo.

Identificar quiénes son los empleados que, en un mismo puesto, necesitan
capacitacién y en qué actividad.

Determinar la profundidad y en qué cantidad se requiere que un empleado
domine su especialidad (ya sean conocimientos, habilidades o actitudes).
Determinar cuando y en qué orden seran capacitados segun las prioridades

y los recursos con que cuenta la empresa.

Identifica los indicios o sintomas que permitan identificar las diferencias que

puedan existir entre lo que las personas en una organizacion deberian realizar y lo

gue en realidad hacen.

Segun Ivancevich (2005), el primer paso para administrar la capacitacion consiste

en determinar las necesidades de capacitacion y fijar los objetivos de dichas

necesidades. La evaluacion de necesidades implica:

Evaluacion de las necesidades de la organizacién.-Examen de los objetivos
a corto y a largo plazo de la empresa, los objetivos econdmicos, sociales,
de recursos humanos, de crecimiento y de mercado tienen que equipararse
con el talento humano, la estructura, el ambiente y la eficiencia de la
empresa; revisar objetivos, proporciones, organigramas, datos historicos de
ausentismo, calidad de la produccién, eficiencia y evaluaciones del

desempeinio.

Ponderar cuidadosamente los conocimientos, las habilidades y las
competencias que se precisan para hacer el trabajo; reunir datos de

empleados, supervisores y expertos.



¢ Necesidades de los empleados. Preguntar a las personas que necesitan
para trabajar y pedirles que desempefien las tareas; comparar el
desempeiio de los empleados con un modelo o con el de sus compafieros;
determinar si una persona puede hacer el trabajo para hacer corresponder
a las personas con el puesto que mejor se ajusta a ellas, necesidades de
las personas. EI mismo autor, considera que hay cuatro maneras de

determinar las necesidades de capacitacion de los empleados:

1. Observar a los empleados.
Escuchar a los empleados.
Preguntar a los supervisores cuales son las necesidades de los
empleados.

4. Examinar los problemas que tienen los empleados.

En esencia, todas las brechas entre los resultados esperados y los reales apuntan
a la necesidad de capacitacion. Solicitar activamente sugerencias a empleados,
supervisores, gerentes y comisiones de capacitacion también produce ideas

nuevas.

Desde el punto de vista de Llanos (2005), antes de iniciar las acciones de
capacitacion es esencial llevar a cabo un diagnéstico para saber si las
necesidades de capacitacion se orientaran a la adquisicién de conocimientos, al
desarrollo de habilidades o a impulsar la practica de actitudes, determinar si los
problemas que se han suscitado (baja productividad, alto indice de quejas,
ausentismos, bajas ventas, accidentes, etc.) se deben, a carencias de
conocimientos habilidades y actitudes. Por ello segun este autor, es importante
mencionar que los objetivos generales de la deteccion de necesidades de

capacitacion (DNC) son:



e Determinar si los problemas de la empresa, relacionados con el factor
humano, son efectivamente por falta de capacitacion.

e Identificar si los problemas detectados se originan en los trabajadores y
empleados.

e |dentificar quiénes y en qué requieren capacitacion.

e Determinar las acciones que hay que desarrollar para hacer frente a las
deficiencias identificadas.

e Establecer las propiedades y las principales necesidades.

e Listar las areas de oportunidad que se combatiran con acciones
estratégicas de capacitacion.

Sherman et al (ob. cit.), consideran que para asegurar que la capacitacion sea
oportuna y esté enfocada en los aspectos prioritarios, se debe abordar la

evaluacion de necesidades en forma sistematica, utilizando tres tipos de andlisis:

a) Andlisis organizacional,
b) Analisis de tareas y

c) Andlisis de personas.

Andlisis organizacional.- Identificar las fuerzas generales que pueden influir en las
necesidades de capacitacion. El analisis organizacional es la observacién del
entorno, estrategias y recursos de la organizacion para definir &reas en las cuales
debe enfatizarse la capacitacion. Los aspectos de politicas econémicas y publicas
suelen tener un efecto generalizado en las necesidades de capacitacion de

muchas organizaciones.

Andlisis de tareas.- Este andlisis incluye revisar la descripcion y las
especificaciones del puesto para identificar las actividades que se realizan en un
puesto especifico, asi como los conocimientos, habilidades y capacidades

necesarios para ejecutar tales actividades. A menudo, el andlisis de tareas es mas



detallado que el de puestos, pero el propdésito global consiste en determinar el

contenido exacto del programa de capacitacion.

Andlisis de personas a capacitar.- Este determina qué empleados requieren
capacitacion e, igual de importante, quiénes no la necesitan. La informacién de la

evaluacion del desempefio suele usarse en el andlisis de personas.

Para Werther y Davis, (1996), La evaluacién de necesidades permite establecer
un diagnostico de los problemas actuales y de los desafios ambientales que es
necesario enfrentar mediante el desarrollo a largo plazo, las principales fuentes de

necesidades de capacitacion son:

a) Cambios en el ambiente externo

b) Cambio en la estrategia de la organizacion

c) Necesidades individuales, preguntar a las personas en gue necesitan
capacitarse, el area de personal o los supervisores

d) ldentificacion de tareas, identificar las principales tareas de la descripcion
de un puesto

e) Otras fuentes de datos internos como cifras de produccién, informes de
control de calidad, quejas, informes de seguridad, ausentismo, indice de

rotacion de personal y las entrevistas de salida.

Como puede apreciarse de los autores consultados, en algunos casos se refieren
a deteccion de necesidades y en otros a evaluacién de necesidades, en el caso de
Grados (2005), en una parte de su obra lo denomina deteccion de necesidades y
en otra habla de diagndstico de necesidades, se considera que la forma mas
apropiada de nombrarla seria diagndstico de necesidades de capacitacion, porque
no sélo identifica o detecta las necesidades, sino que debe priorizarlas y
determinar cuales problemas tienen mayor impacto en la organizacion, por lo que
amplia su accion mas alla de la deteccion, aqui también las evalGa, Esta es una

de la fases mas importantes en el desarrollo de un programa de capacitacion, ya



que determina, ademas del contenido del programa, los sujetos a los cuales se
dirige y los métodos que es mas conveniente usar para cada caso, a partir de aqui
se generan los objetivos de la capacitacion, que permitirdn evaluar al final del

proceso, el éxito o fracaso de la intervencion realizada.

Derivado del andlisis de las propuestas de estos autores, se consideraran para
este trabajo cinco principales fuentes de informacién para realizar el diagnéstico
de necesidades de capacitacion:

Informacion de la organizacion,

Informacién de las personas que conforman la organizacion,

Informacién de las tareas que realizan las personas para la organizacién e
Informacion de todos los datos de las personas respecto a su estancia en la
organizacion

Informacién de la Organizacién: Conocer y considerar los objetivos
organizacionales, su mision, sus recursos, la asignacién de los recursos para
alcanzar los objetivos, situacidon socioeconomica del entorno de la organizacion,
innovaciones tecnolégicas, politicas, estrategias, metas, planes y programas,
cambios en la estrategia de organizacion. Asi también deben considerarse cifras
de produccidn, informes de control de calidad y quejas.

Informacién de las personas que conforman la organizacion.- conocer la fuerza
laboral, verificar permanentemente si los recursos humanos son suficientes, en
cantidad y calidad para realizar las actividades actuales y las planeadas a futuro,
considerar para esto, obligaciones laborales, legales, econdémicas, los planes de
expansién, cambios organizacionales, de mercado, de producto, y de los
procesos, que afectan a la organizacibn. Saber con que conocimientos,
habilidades y competencias cuentan los miembros de la organizacion, datos de

empleados, supervisores y expertos



Informacioén de las tareas que realizan las personas para la organizacion.- revisar
la descripcidn y las especificaciones del puesto para identificar las actividades que
se realizan en un puesto especifico, los comportamientos que debe adoptar un
trabajador para un desempefio exitoso, asi como habilidades, capacidades,
actitudes, comportamientos y caracteristicas personales, exigidos por los cargos;
Revisar las actividades que realiza cada persona, como la realiza y compararla
con un modelo o patrén establecido, para hacer un registro de la diferencia.

Informacion de todos los datos de las personas respecto a su estancia en la
organizacion.- revisar quejas, informes de seguridad, ausentismo, indice de
rotacion de personal y las entrevistas de salida, conocer y analizar cualquier tipo
de conflicto entre los miembros de la organizacion, demandas sindicales,
diferencias entre compaferos de trabajo, entre jefes y supervisores, o entre jefes,
ambiente laboral, condiciones fisicas de trabajo y satisfaccion con la organizacién

y cumplimiento de las metas de produccién o de programas por area.

Con esta informacion se determinara en donde existen problemas, o necesidades
en el corto y mediano plazo que pueden resolverse o evitar que se presenten,
mediante capacitacion. Se analizara el impacto que tiene cada uno de ellos en la
organizacion y la repercusion que tiene en la supervivencia de la misma o en los
planes y programas a cumplir. Se identifica a las personas a las que sera dirigida
la capacitacion, la intensidad y cantidad de capacitacion que cada candidato

requiere y el contenido tematico de los cursos.

En este momento ya pueden abordarse las otras fases de la planeacion, de
acuerdo a la propuesta de Grados (2005), los objetivos, el presupuesto y los

programas.

El andlisis, sera revisado en forma conjunta por los directivos de la organizacion y

los responsables de capacitacion, para:
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Jerarquizar las necesidades,

Establecer los objetivos de la capacitacion,

Comprometer la participacion de directivos, mandos medios y supervisores,
Determinar el presupuesto que se asignara al programa y

Plazos en que se deberan alcanzar las metas.

En este punto Chiavenato (2005), considera que inicia la planeacion del

entrenamiento y propone que el programa de entrenamiento exige una planeacion

gue incluya los siguientes aspectos:

o 0k~ 0w DN R

Enfoque de una necesidad especifica cada vez.
Definicion clara del objetivo de entrenamiento.
Division del trabajo por desarrollar, en médulos, paquetes o ciclos.
Determinacion del contenido del entrenamiento.
Eleccion de los métodos de entrenamiento y de la tecnologia disponible.
Definicion de los recursos necesarios para la implementacion del
entrenamiento, como tipo de entrenador o0 instructor, recursos
audiovisuales, maquinas, equipos o herramientas necesarios, materiales,
manuales, etc.
Definicion de la poblacion objetivo, es decir, el personal que va a ser
entrenado, considerando:

e Numero de personas

e Disponibilidad de tiempo

e Grado de habilidad, conocimientos y tipos de actitudes

e Caracteristicas personales de comportamiento
Lugar donde se efectuara el entrenamiento, considerando las alternativas:

en el puesto de trabajo o fuera del mismo, en la empresa o fuera de ella.

Epoca o periodicidad del entrenamiento, considerando también e! horario

mas oportuno o la ocasién mas propicia.

10.Calculo de la relacion costo-beneficio del programa.



11.Control y evaluacion de los resultados, considerando la verificacion de
puntos criticos que requieran ajustes o modificaciones en el programa para

mejorar su eficacia.

Se considera gque la propuesta de Chiavenato, se apega por sus caracteristicas a
la fase de programacién que presenta Grados (2005) y que se tomé como base
para el desarrollo el tema, por lo que se incorporara en esta fase por considerarla

adecuada para la conformacion del programa de capacitacion.

Una vez que se establece bajo que condiciones se realizara la capacitacion, se
enfoca una necesidad especifica cada vez y se redactan los objetivos y los
indicadores de cumplimiento de tal manera que puedan medirse; en esta fase se
establecen las metas o resultados que se alcanzaran para considerar una
capacitacidon como exitosa, los problemas detectados deberan resolverse en la

medida que se haya previsto.

Para cada curso previsto se determina:

v" Contenido teméatico

<\

Particion del contenido global del curso en subtemas

v' Métodos de ensefianza y tecnologia disponible, adecuado a cada grupo y
tematica.

v' Requisitos para su ejecucidn, caracteristicas del instructor, apoyos
didacticos, materiales, herramientas y equipos, otros materiales, manuales,
instructivos y otros, segun el caso.

v' Conformacién de los grupos por:

e NUmero de personas

e Disponibilidad de tiempo

e Grado de habilidad, conocimientos y tipos de actitudes

e Caracteristicas personales de comportamiento



v Lugar para realizar el curso, tales como en el puesto de trabajo o fuera del
mismo, en la organizacion o fuera de ella.

v' Epoca o periodicidad de los cursos, adecuado a: el horario mas oportuno, la
ocasion mas propicia, minima interferencia en los procesos productivos,
comportamiento de las cargas de trabajo de las areas.

v Célculo de la relacién costo-beneficio del programa.

Se elabora con esto una propuesta de programa de capacitacion en la que se
considera la prioridad de las necesidades, los plazos establecidos por la direccion,
el presupuesto asignado, asi como recursos humanos y materiales que se
requerirdn para su ejecucion. Se somete la propuesta a consideracion de los
directivos, se realizan las adecuaciones indicadas, en caso de que haya, con esto

puede iniciarse la ejecucion del programa.

Organizacién

Segun la propuesta de Grados (2005), la organizacién instrumenta con qué
realizar el programa de capacitacion; disponer de los elementos tecnoldgicos,

humanos y fisicos para su ejecucidén y se compone por los siguientes elementos:

e Estructuras y sistemas.
Disponer de espacios fisicos,
Contar con las atribuciones y funciones, dentro de la organizacion que
permita su realizacion
Disponer de Metodologia, politicas y procedimientos de trabajo que

sistematicen el proceso, conforme al manual de organizacion.

e Integracion de personas.
Contar con personas técnicamente preparadas, asi como instructores
que conducirdn los cursos determinados en el programa, 0 que se

tramite la contratacién como servicio externo.



Integracion de recursos materiales
Asegurar la disponibilidad de aulas, mesas, sillas, proyectores,
pizarrones, manuales de instruccion y, todos los recursos fisicos e
instruccionales que se requieran para cada uno de los cursos

programados, en tiempo y forma.

Entrenamiento de instructores internos.
La preparacion de instructores internos, tanto habilitados como

especializados, previa al inicio del programa.

Ejecucién

La ejecucidn, segun propone Grados (2005), debe tener en cuenta los siguientes

elementos:

Materiales y apoyos de instruccidén. Los cursos requieren manuales, guias
de instruccién, material didactico, visual y filmico, a igual que determinados

apoyos que deben estar disponibles en tiempo y forma.

Contratacion de servicios. Aunque el plan se realice mayoritariamente con
recursos propios, en ocasiones se requiere de servicios complementarios
de instruccion, material filmico, materiales de apoyo didactico, alquiler de
locales, hospedaje, alimentos, y otros de acuerdo a las caracteristicas del
curso, de los capacitandos y de la organizacion.

Coordinacion de cursos. Incluye desde acuerdos de trabajo previo con el
instructor, programacién, invitaciones y confirmacién de grupos, hasta

servicios de acondicionamiento de aulas, materiales, listas de asistencia,



diplomas, servicio de café y, demas actividades de supervision y asistencia

de servicios antes, durante y después del curso.

Para Chiavenato (2005), la ejecucion del entrenamiento presupone el binomio
instructor/ aprendiz. Los aprendices son personas situadas en cualquier nivel
jerarquico de la empresa, que necesitan aprender o mejorar los conocimientos que
tienen sobre alguna actividad o trabajo. Los instructores son personas situadas en
cualquier nivel jerarquico de la empresa, expertos o especializados en
determinada actividad o trabajo, que transmiten sus conocimientos a los
aprendices. El entrenamiento presupone una relacion instruccion/aprendizaje;
instruccién es la ensefianza organizada de cierta tarea o actividad; aprendizaje es
la incorporacion de lo ensefiado al comportamiento del individuo. Por tanto,

aprender es modificar el comportamiento gracias a lo ensefiado.

La ejecucion del entrenamiento, segun este autor, depende de los siguientes
factores:

1. Adecuacion del programa de entrenamiento a las necesidades de la
organizacion. La decision de establecer programas de entrenamiento
depende de la necesidad de mejorar el desempefio de los empleados. El
entrenamiento debe ser la solucion de los problemas que dieron origen a las

necesidades diagnosticadas o percibidas.

2. Calidad del material de entrenamiento presentado. El material de ensefianza
debe ser planeado, con el fin de facilitar la ejecucion del entrenamiento. El
material de ensefianza busca concretar la instruccion, facilitar la comprension
mediante la utilizacién de recursos audiovisuales, aumentar el rendimiento

del entrenamiento y racionalizar la tarea del instructor.

3. Cooperacion de los jefes y dirigentes de la empresa. El entrenamiento debe

hacerse con todo el personal de la empresa, en todos los niveles y funciones.



Mantenerlo implica una cantidad considerable de esfuerzo y entusiasmo de
quienes participan en la tarea, ademas de un costo que debe ser considerado
una inversion que capitalizar4 dividendos a mediano y corto plazos, y no
simplemente un gasto superfluo. Es necesario que el personal tenga espiritu
de cooperacion y que los dirigentes den su apoyo, ya que los jefes y
supervisores deben participar de manera efectiva en la ejecucion del

programa.

4. Calidad y preparacion de los instructores. El éxito de la ejecucion dependera
del interés, el esfuerzo y el entrenamiento los instructores. Es muy importante
el criterio de seleccién de éstos, quienes deberan reunir ciertas cualidades
personales: facilidad para las relaciones humanas, motivacion, raciocinio,
capacidades didacticas, facilidad para exponer y conocimiento de la
especialidad. Los instructores podran pertenecer a los diversos niveles y
areas de la empresa, y deberan conocer las responsabilidades de la funcion y

estar dispuestos a asumirlas.

5. Calidad de los aprendices. La calidad de los aprendices influye de manera
sustancial en los resultados del programa de entrenamiento. Los mejores
resultados se obtienen de una seleccion adecuada de los aprendices, en
funcion de la forma y el contenido del programa y de los objetivos del
entrenamiento, para que se llegue a disponer de un grupo homogéneo de

personas.

Del anadlisis de las propuestas presentadas por estos autores se puede apreciar
qgue enfocan la ejecucién desde puntos de vista diferentes, el primero aborda las
actividades relevantes alrededor de la ejecucion del programa sin abordar
directamente la ejecucion y en el segundo caso define a los personajes que
intervienen en la ejecucion y la relacidon que se establece entre ellos durante el
proceso, enseguida menciona los factores que influyen en la ejecucion pero todos

vinculados a las actividades realizadas dentro de las etapas previas a la misma.



La ejecucion es la realizacién directa del programa que hemos disefiado y la
calidad de esta etapa esta supeditada a la calidad y el cuidado que se haya puesto
en el disefio y en la supervision constante del cumplimiento del programa durante

su desarrollo.

Evaluacioén

Para Chiavenato (2005), la etapa final del proceso de entrenamiento es la
evaluacion de los resultados obtenidos. Es necesario evaluar la eficiencia del
programa de entrenamiento y se inicia desde la ejecucion del programa, mediante
la verificacion de puntos criticos que requieran ajustes o modificaciones durante el
desarrollo del programa para mejorar su eficacia. La evaluacion debe considerar

dos aspectos:

1. Determinar si el entrenamiento produjo las modificaciones deseadas en el

comportamiento de los empleados.

2. Verificar si los resultados del entrenamiento presentan relacién con la

consecucion de las metas de la empresa.

Ademas de estos dos aspectos, es necesario determinar si las técnicas de
entrenamiento empleadas son efectivas, la evaluacion de los resultados del

entrenamiento puede hacerse en tres niveles:

1. En el nivel organizacional. En este nivel, el entrenamiento debe proporcionar

resultados como:

a) Aumento de la eficacia organizacional

b) Mejoramiento de la imagen de la empresa



c) Mejoramiento del clima organizacional
d) Mejores relaciones entre empresa y empleados
e) Facilidad en los cambios en la innovacién

f) Aumento de la eficiencia, etc.

2. En el nivel de los recursos humanos. En este nivel, el entrenamiento debe

proporcionar resultados como:

a) Reduccién de la rotacion de personal

b) Disminucién del ausentismo

c) Aumento de la eficiencia individual de los empleados
d) Aumento de las habilidades de las personas

e) Elevacién del conocimiento de las personas

f) Cambio de actitudes y de comportamientos de las personas, etc.

3. En el nivel de las tareas y operaciones. En este nivel, el entrenamiento puede

proporcionar resultados como:

a) Aumento de la productividad

b) Mejoramiento de la calidad de los productos y servicios
c) Reduccion del ciclo de la produccién

d) Mejoramiento de la atencion al cliente

e) Reduccion del indice de accidentes

f) Disminucion del indice de mantenimiento de maquinas y equipos, etc.

Desde un punto de vista mas amplio, el entrenamiento parece una respuesta
l6gica a un marco de condiciones ambientales mutables y a nuevos requisitos para

la supervivencia y el crecimiento organizacional.



Por lo menos existen los siguientes cuatro métodos comunes para evaluar la

capacitacion Kirkpatrick, 1976, (citado en Furnham, 2001).

1)

2)

3)

4)

El cuestionario u “hoja feliz” es el método mas comun para evaluar la
capacitacion. Es mas probable que el participante sea objetivo en un
cuestionario escrito en el que se garantice el anonimato, que en las
entrevistas directas. Estas evaluaciones son utiles para analizar la
retroalimentacion positiva y negativa del programa, o hacerlo

inmediatamente después del mismo.

La simulacion de puestos o habilidades es una excelente forma de validar
los resultados de la capacitacion. Una alternativa consiste en hacer que
todos los participantes se miren unos a otros al momento de desarrollar la
tarea, y observar la habilidad evaluada; evaluar las habilidades antes y

después de la capacitacion.

Uso real de las habilidades. Analizar las diferencias en el desempefio antes
y después de la capacitacion, Asegurar que las mejoras en el trabajo se
derivan de la capacitacion a través de un grupo de control con personas

dentro de la organizacion que no hayan recibido la capacitacion.

Comparar con los resultados de un periodo anterior. Por ejemplo, se
pueden comparar indices de produccidbn de octubre antes de la
capacitacion y después de ésta. Pero es necesario analizar detenidamente
todos los factores externos que podrian haber afectado los resultados.

Grados (2005) establece que esta etapa esta conformada por dos fases, la

evaluacion y el seguimiento. La evaluacion es la corroboracion o comprobacién de

lo alcanzado respecto a lo planeado. Sirve para tomar medidas correctivas y esta

presente en todo el proceso, se aborda desde dos puntos de vista, del sistema y

del proceso instruccional, como enseguida se detalla:



e Del sistema. La efectividad de la capacitacién en todo su proceso debe
cuestionarse en cada una de las fases que la integran, desde los
instrumentos de diagnostico de necesidades hasta los mecanismos de
control, formativos, medios de difusion y herramientas de seguimiento y

evaluacion.

e Del proceso instruccional. La evaluacion completa del proceso instruccional
tiene varias facetas y so6lo se puede realizar plenamente cuando se cuenta

con objetivos instruccionales técnicamente disefiados.

El seguimiento es evaluar las actividades que realizan los participantes una vez
gue han concluido su instruccién, se traduce en la observaciéon de la transferencia
de la capacitacion al trabajo, la revision y superacion de los obstaculos para

aplicar las nuevas habilidades, conocimientos y aptitudes adquiridos en un curso.

Para Ivancevich (2004), la etapa de evaluacién es la fase final del programa de
capacitacién y desarrollo. En esencia, la evaluacién consiste en comparar los
resultados (los beneficios) con los objetivos del programa de capacitacion y
desarrollo que se fijaron en la fase inicial. Es mas facil evaluar los resultados de

algunos que de otros.

Los criterios con que se evaltan la capacitacion y el desarrollo dependen de los
objetivos del programa y de quién fijé los criterios: la gerencia, los instructores o
los aprendices.

Criterios de evaluacion

Para Ivancevich (2004), hay tres criterios para evaluar la capacitacion: internos,

externos y de reaccion de los participantes.

Criterios internos.- Se asocian directamente con el contenido del programa.



Criterios externos se relacionan con la finalidad del programa. Algunos criterios
externos posibles pueden ser la calificacion del desempefio laboral, el grado de
aprendizaje transferido de las sesiones de capacitacion y desarrollo a las
situaciones laborales, y los aumentos en el volumen de ventas o la disminucién de

la rotacion.

La reaccién de los participantes, o sus impresiones sobre los beneficios de una
experiencia de capacitacion o desarrollo, se toman por lo regular como criterio

interno.

Los expertos afirman que es mas eficaz utilizar varios criterios para evaluar la
capacitacion. Otros sefialan que un solo criterio, como el grado de transferencia de
la capacitacion al desempefio en el puesto u otros aspectos del desempefio, es un

método satisfactorio de evaluacion.

Kirkpatrick en 1976 (citado por Furnham, 2001) elaboré una panoramica de un

sistema de evaluacion de varios criterios y que se mida lo siguiente:

e La reaccion de los participantes. Si a los sujetos les gusta o les disgusta el

programa. El participante indica su satisfaccién con el programa.

e Aprendizaje. ElI grado en que los sujetos asimilaron los conocimientos
ofrecidos y las destrezas practicadas en el programa de capacitacion. ¢ El
participante tiene mayores calificaciones en las pruebas después de la

capacitacion o el desarrollo?

e Comportamiento. Una medida externa de los cambios o la falta de éstos en
el comportamiento laboral; son las calificaciones que un participante recibio
en la evaluacion de su desempefio (comparacion de calificaciones “antes” y

“después”).



e Resultados. El efecto del programa en dimensiones de la organizacion tales
como la rotacion de empleados, la productividad, el volumen de ventas o

las cartas mecanografiadas sin errores.

Segun este autor, en la actualidad muchas empresas evallan reacciones, pero
muy pocas miden resultados conductuales, preguntar simplemente a los
participantes si les gustdé el programa después de participar en un grupo de
sensibilidad o una sesién de modelado de la conducta no es muy cientifico, sin
embargo, una respuesta positiva, no significa que un programa es bueno o
benéfico para mejorar el desempefio al incrementar las destrezas de trato
personal en el trabajo. Quiza la pregunta mas acuciante sea si lo que se aprendid
en la capacitacién se transfirid al puesto. Otro tema crucial es qué estrategias
puede seguir la gerencia para facilitar la transferencia del aprendizaje al trabajo.
Sin embargo, en la mayor parte de estos programas se tiende a asumir los

resultados, no a evaluarlos.

Desde el punto de vista de Sherman et al (ob. cit.), la capacitacion, al igual que
cualquier otra funcion de la administracion de recursos humanos, debe evaluarse
para determinar su eficacia. Existen varios métodos para evaluar hasta qué punto
los programas de capacitacion mejoran el aprendizaje, afectan el comportamiento
en el trabajo e influyen en el desempefio final de una organizacion. Por desgracia,
pocas organizaciones evallan bien sus programas de capacitacion. Existen cuatro
criterios basicos para evaluar la capacitacion, la combinacion de los cuatro puede
dar una imagen total del programa de capacitacion que ayuda a los gerentes a
averiguar dénde radican las areas de conflicto, qué deben cambiar en el programa

y si lo contindan o no, mismo que enseguida se detallan:

1. reacciones,
2. aprendizaje,
3. comportamiento y



4. resultados.

Criterio 1. Reaccion.- Uno de los enfoques mas sencillos y comunes para evaluar
la capacitacion es basarse en las reacciones de los participantes. Los
participantes felices tienen mas probabilidades de enfocarse en los principios de la
capacitacion y utilizar la informacién en su trabajo. Sin embargo, los participantes
pueden hacer mucho mas que decir si les gustd un programa o0 no. Tal vez
aporten informacién sobre el contenido y qué técnicas consideraron mas Uutiles.
Pueden criticar a los instructores o hacer sugerencias sobre la interaccion de los
participantes, la retroalimentacion y cuestiones similares. Desafortunadamente
basan en esto, demasiadas conclusiones sobre la eficacia de la capacitacién que
carecen de retroalimentacion especifica. Ademas, debe observarse que las
reacciones positivas no garantizan que la capacitacion haya tenido éxito. La
satisfaccion del participante no es util para la organizacion a menos que se

traduzca en comportamiento mejorado y un mejor desempeiio en el puesto.

Criterio 2. Aprendizaje.- Probar el conocimiento y las habilidades de un programa
de capacitacién proporciona un parametro basico sobre los participantes, que
puede medirse de nuevo después de la capacitacién para determinar la mejora. Es
necesario medir en forma paralela un grupo de control a fin de compararlo con los
participantes en la capacitacion y asegurarse de que las mejoras se deben a la
capacitacién no a algun otro factor (como un cambio de empleo, compensacion,
etcétera). El grupo de control debe estar compuesto por empleados que no
recibieron la capacitacion, pero similares a los participantes en areas como

experiencia, capacitacion anterior y nivel de puestos.

Criterio 3. Comportamiento.- Cambio en el comportamiento de los participantes,
una vez que regresan al puesto. el gerente debe asegurar que el entorno de
trabajo apoye, refuerce y recompense la aplicacion de las habilidades o

conocimientos nuevos, adquiridos durante la capacitacion.



Criterio 4. Resultados.- Algunos de los criterios basados en resultados que se
utilizaron para evaluar la capacitacion incluyen aumento de productividad, menos
quejas de los empleados, reduccién de costos y desperdicio, y rentabilidad. En la
actualidad algunas organizaciones buscan una estrategia de cambio a largo
plazo, mas que rendimientos financieros a corto plazo para sus inversiones,
perciben la capacitacion en términos de “inversion a futuro”, en la medida en que
la capacitacion brinda el conocimiento y habilidades que crean una ventaja

competitiva y una cultura que estara lista para el cambio continuo.

Otros autores como Werther y Davis (1996), consideran que los criterios que se
emplean para evaluar la efectividad de la capacitacion se basan en los resultados
del proceso. Los capacitadores se interesan especialmente en los resultados que

se refieren a;

1. Las reacciones de los capacitados al contenido del programa y al

proceso en general.

2. Los conocimientos que se hayan adquirido mediante el proceso de

capacitacion.

3. Los cambios en el comportamiento que se deriven del curso de

capacitacion.

4. Los resultados o mejoras mensurables para cada miembro de la
organizacion, como menor tasa de rotacion, de accidentes o de

ausentismo.

Para estos autores, existe una gran diferencia entre los conocimientos impartidos
en curso y el grado de transferencia efectiva. Por otra parte, podria también

medirse el grado de transferencia efectiva a la labor a través de estadisticas. En



altimo término, el éxito de un programa de capacitacion y desarrollo se mide por

los cambios efectivos que induzca en el desempeiio.

Desde el punto de vista de Reza (1997), la evaluacion es una actividad sistematica
y continua, ya que esta en constante movimiento pero debe tener permanencia.
Proporciona informacién, datos, opiniones, actitudes, puntos de vista etc., acerca
de un complejo de fendmenos educativos o de capacitacion, uno de ellos, un sélo
fragmento o parte, o bien, del macrosistema en el cual estén insertos. Los medios
a emplear para obtener la informacion, se basan en criterios que establece el
investigador o que adopta de otros. Su propésito es para tomar decisiones,
tendientes a aumentar, disminuir, replantear o incluso eliminar un sistema un

proceso, un procedimiento, etc.

Por lo anterior define la evaluacién como la revision objetiva, metddica y completa
de la satisfaccién de los propdsitos que generaron un curriculum o plan de
capacitacién de recursos humanos, en cuanto a sus caracteristicas, estructura,
alcances, actores involucrados en él, contenidos, etc. Evidentemente que esta
revision o examen comprensivo y constructivo, podra referirse a la totalidad de los
elementos que integran el curriculo, el plan o los programas que lo integran, o bien
una parte de su estructura y objetivos, sus métodos y controles, sus formas de
operacion y sus facilidades humanas, entre otros factores de analisis. La medicion,
es parte integrante de la evaluacion, motivo por el cual no seria valido hacer un
analisis tendiente a determinar sus diferencias, es suficiente con saber que si el
“medir es asignar numeros a propiedades o fendmenos, a través de la
comparacion de éstos con una unidad preestablecida’, se convierte en una
herramienta fundamental para que la evaluacion cumpla su propdsito de emitir

juicios validos tendientes a facilitar la toma de decisiones.

Para Reza (1997), la evaluacion debe cumplir con ciertas caracteristicas que son:

Objetiva, es decir real, sin prejuicios o tendencias que puedan distorsionarla.



Metddica, basada en modelos o métodos ampliamente experimentados y

probados en su efectividad.

Completa, considerando en su analisis la mayor cantidad de variables, para que la

interpretacion sea correcta

Sin dejar de ser: interpretativa, permanente, util, factible, ética y exacta, entre

otras.

Para este autor, para abordar la evaluacion han de partir de algunas
consideraciones:
a) La evaluacion es un proceso para juzgar el progreso logrado por un

conjunto de actividades en términos de un objetivo previamente aceptado.

b) Es funcién de la evaluacion retroalimentar al mismo sistema de evaluacion,

al sistema integral de capacitacion y al sistema de la empresa.

c) Existen factores cualitativos, no siempre factibles de reduccién cuantitativa.

d) La capacitacion es un sistema, y la evaluacion es un subsisterna que
atiende al todo y a cada una de las partes interrelacionadas para corregir o

perfeccionar el logro de objetivos.

Reza considera que la evaluacion tiene dos enfoques: Evaluacion MACRO que
pretende revisar aspectos generales del funcionamiento del sistema de
capacitacion que exista al interior de la empresa u organizacion, entre los que
destacan el diagnostico organizacional y el diagnostico de necesidades de
capacitacion, el célculo de la productividad, el costo-beneficio y la auditoria de la
capacitacion, entre otros; se le conoce también como evaluacién del contexto, del

producto y de la retroalimentacion.



La evaluacion MICRO, se encarga de revisar los procesos de ensefanza-

aprendizaje en el aula, a travées 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 objetivos instruccionales,

del aprovechamiento del aprendizaje, etc., a esta categoria se le conoce también

como evaluacién de los insumos, procesos y de la retroalimentacion, en la

magnitud que le corresponde a este nivel de andlisis.

Para este autor la evaluacion se puede abordar desde las siguientes dimensiones:

a)

b)

Evaluacion de la reaccion, para revisar en qué medida gusté o no el
seminario/ curso/ evento/ programa/ actividad de capacitacion. Mide
fundamentalmente el gusto por la forma como fue manejado un evento,
mas que por su contenido o beneficios personales del grupo o de la
organizacion, es una primera dimension que permite deducir el éxito de un
evento de capacitacion, del impacto causado a los participantes por la
personalidad del instructor, lo novedoso del contenido tematico, las formas
de impartir el curso, las condiciones ambientales, entre otros factores. Se
ubica en la categoria de MICRO evaluacion. Es el tipo de analisis que se
hace en la mayoria de las empresas. Se obtiene por medio de
cuestionarios, dinamicas grupales o por observacién por parte del instructor

o del coordinador.

Evaluacion del aprendizaje, detecta el grado en el cual los participantes
captaron el contenido del evento de capacitacion, permite verificar en el
aula, si el participante alcanzé los objetivos instruccionales del curso/evento
establecidos en la carta descriptiva o curriculo. Es un indicador de
aprovechamiento académico. Se obtiene por medio de pruebas o
examenes, orales o escritos. Se ubica en la categoria de MICRO

evaluacion. Se aplica en algunos cursos técnicos y administrativos.



c)

d)

Seguimiento de la aplicacién, para verificar la utilizacion correcta del
conocimiento adquirido en el puesto de trabajo. Se verifica cuando el
capacitando ha regresado a sus labores cotidianas y empieza a aplicar en
sus quehacer los conocimientos adquiridos durante el curso. Es un
indicador que demuestra la utilidad del aprendizaje en la aplicacion
especifica de un puesto de trabajo. Se ubica en una categoria intermedia
entre MICRO y MACRO evaluacion. Se obtienen los resultados rnedibles
por medio de la observacién, la entrevista, la opinién que emitan tanto los
supervisores como otros compafieros de trabajo o, a través de un

cuestionario

Evaluacion del costo-beneficio, valorada en términos de los resultados
evidentes del programa/cursos etc. Se ve en mejorias en los procesos
productivos, en disminucién del desperdicio e incremento en la
productividad, mejoras en la calidad, disminucion de costos. Se observa en
la demostracion cuantitativa de la relacién entre los gastos destinados a la
capacitacion y los incrementos en productividad, produccion o resultados
obtenidos. Es un indicador que precisa cuanto se ha invertido en
capacitacion y cuanto se ha obtenido a cambio de ello. Se mide a través de
las razones y proporciones de recursos humanos, el analisis e
interpretacion de estados financieros, los coeficientes, de productividad, el
punto de equilibrio, las herramientas de la estadistica y los registros

administrativos.

Evaluacion del esfuerzo del sistema de capacitacion, verificada en términos
del quehacer de las personas o area encargada de la capacitacion, para
coadyuvar, en la medida de sus responsabilidades, al alcance de la mision
organizacional. Se verifica por medio de la revision que se hace a los
programas de capacitacion de la empresa. Permite examinar con mucha
precision, si las actividades se llevaron a cabo fueron realmente las

pertinentes. Se calcula a través del estudio comparativo entre lo que



deberia hacerse y lo realmente hecho, por medio del analisis factorial y la
aplicacién de la auditoria administrativa, entre algunas de las posibilidades

de revision.

Las herramientas a emplear para capturar la informacion pertinente son, entre
otras: las entrevistas, la observacibn del comportamiento de personas y
procedimientos, los cuestionarios, los registros administrativos y la discusién

grupal.

El principio de una evaluacion es contar con parametros a comparar, por lo tanto,
si no se cuenta con parametros iniciales, sera imprescindible iniciar con la

generacion de algunos.

Las acciones de evaluacion en las organizaciones se orientan fundamentalmente
hacia los procesos de aprendizaje y hacia la reaccion de los participantes e
instructores, en segundo lugar se hacen evaluaciones de seguimiento de
programas y efectividad del sistema, y por udltimo, la evaluacion del costo-
beneficio. Esto puede deberse a la falta de interés, al desconocimiento de los

beneficios a obtener y a la ignorancia cerca de las formas de evaluar.

Goldsmith (1997), propone una forma diferente de evaluacion denominada
valoracion estructural, esta propuesta surge como una necesidad, ya que segun
este autor, los dos métodos mas populares para evaluar el aprendizaje fueron las
pruebas escritas (usado en 29% de los estudios) y el de jugar un papel o
simulaciones (usado en 22% de todos los estudios). Los métodos menos
frecuentes fueron la prueba de ejecucidbn o los ejemplos de trabajo y las
evaluaciones de los capacitandos que fueron realizadas por los participantes o sus
compaferos de trabajo o supervisores.

Normalmente se elaboran las pruebas escritas parecidas a las pruebas de opcién

multiple que tradicionalmente se aplican en las aulas escolares. El contenido de la



prueba es obtenido del contenido del curso de capacitacion y muchos de los estos
datos se les dan a los participantes, al final del programa (Bretz & Thompsett,
1993; el Bunker & Cohen, 1977, citado en Goldsmith 1997).

Indudablemente, ese tipo de prueba es muy comun porque son faciles de elaborar
y aplicar, y porque obtienen con esto diferencias en las calificaciones de los
participantes en el curso. Sin embargo, no se aseguran de aplicar correctamente
la teoria, por lo que no existe un vinculo claro entre la medida del aprendizaje y los

objetivos del curso (Kraiger &Jung, en la prensa, citado en Goldsmith 1997).

La valoracién estructural se funda en la premisa de que el conocimiento es
correlativo. Conforme uno se vuelve mas conocedor en una materia que domina,
va mas alla del aumento del conocimiento declaratorio y procesal (el conocimiento
de hechos y actos) y empieza a organizar el conocimiento construyendo las
relaciones significativas entre los conceptos conocidos (Jonassen, Beissner, y
Yacci, 1993, citado en Goldsmith 1997). El término estructura del conocimiento,
simplemente se refiere a una organizacion de conceptos, en lugar de simplemente
a una coleccion de hechos o un juego de reglas. Las estructuras de conocimiento
existen a un nivel mas alto de abstraccion que hechos o reglas. Los hechos y
reglas solo son significativos o accesibles en una materia que se domina debido a
su estructura de conocimiento subyacente. Aungque no todo el conocimiento pueda
ser representarlo por las relaciones, se asume que mucho del dominio del
especialista se refleja en las relaciones estructurales entre los conceptos

centrales.

Los psicélogos cognoscitivos se han dedicado mucho tiempo a la representacion
del conocimiento, encontraron que la manera en que los individuos organizan y
representan el conocimiento, influye en su actuacion en numerosas tareas,
incluyendo la percepcion, la solucién de problemas, y la toma de decisiones. Asi,
uno puede inferir que la representacion del conocimiento de un individuo se

relaciona estrechamente con su nivel de competencia en el dominio de la materia.



Luego entonces, el objetivo de la valoracion estructural es evaluar el dominio de la
competencia de los individuos, evaluando como ellos representan la estructura de
ese dominio. El resultado de una valoracion estructural es una descripcion de lo

que un individuo sabe.

La similitud psicologica y la estructura cognoscitiva estan relacionadas. La
estructura generalmente se refiere a la organizacion de un juego de elementos
vista de la perspectiva del juego entero. Sin embargo, la estructura se define por
las relaciones de similitud. Las relaciones locales y los modelos globales de
relaciones permiten estructurar. Una vez que una estructura semantica se define,
sirve como base para juzgar la relatividad del concepto. Por tanto, la similitud y la
estructura son conceptos complementarios, cada uno arrastra al otro consigo para

existir y los dos estan atados estrechamente para tener significado.

Las estructuras cognoscitivas son adquiridas a través de la integracion sucesiva y
diferenciada de un juego de conceptos, Durante el aprendizaje temprano, las
personas acumulan conocimientos de hechos y procedimientos. Estos hechos y
procedimientos pueden representarse como conceptos. Cuando las personas
aprenden, empiezan a hacer asociaciones entre los elementos percibidos
previamente como no relacionados, y entonces discrimina la forma en donde antes

pasaba inadvertida.

Para los propdsitos de valoracién, no es necesario asumir que esa similitud
sostiene cualquier papel causal llevado a cabo en las actividades inteligentes. Mas
bien, la importancia de la construccion de similitudes estriba en su potencial para
reflejar la competencia del dominio. Dentro de la valoracién estructural, se asumen
juicios directos de relatividad de concepto para reflejar el nivel de un individuo
sobre la competencia de un dominio. Especificamente, las relaciones de
conceptos producidas para una competencia individual tienen caracteristicas
estructurales particulares, tal que pueden hacerse inferencias validas sobre el

nivel de competencia de la persona en base a estas relaciones.



Existen muchos otros modelos de evaluacion de los que podria considerarse en
esta materia, pero se consideran suficientes las propuestas planteadas. Para
mayor abundamiento, si se tiene interés en el tema, se presenta un cuadro
resumen con algunas de las propuestas no abordadas a detalle en el cuadro del
Anexo 02. (pag. 102).

Después de revisar y analizar cada una de las propuestas de los autores
consultados, se aprecia el papel relevante que tiene la evaluacion de los
resultados de la capacitacion, no sélo para saber si el programa tuvo éxito sino
para lograr resolver los problemas de la organizacion que motivaron la inclusion de
sus temas dentro del programa, ademas de retroalimentar el sistema para
mejorarlo permanentemente; con estas referencias se tiene la certeza de que en la
mayor parte de las veces los responsables de capacitacion no hacen una
evaluacion completa a sus programas y en particular en el sector publico se
reportan como resultados niumero de eventos, nimero de participantes y numero
de horas impartidas y en algunos casos la encuesta de reaccion, con lo que se
evalla soOlo el cumplimiento de actividades, la logistica del programa y la
satisfaccion de los participantes respecto al curso; en la mayor parte de las veces
sélo se considera la asistencia y se les entrega una constancia de asistencia, por
este motivo en este trabajo se abordara la evaluacion en el sector publico y se

propondra otra forma de realizarla.

Se presentaran en la propuesta todas las etapas de la capacitacion y se haré
enfasis en la deteccidn de necesidades, los objetivos y la evaluacion, el hecho de
darle relevancia a el diagnostico de necesidades y a los objetivos, siendo una
propuesta de evaluacion la que se presenta, se debe a que en estas fases se
sustenta la realizacion de la evaluacion, ademas que esta forma de presentacion

permite que el proceso no parezca desarticulado.



El contenido de este trabajo seguramente es muy similar al que han presentado
muchos otros psicologos en sus documentos recepcionales, pero a diferencia de
otros en los que parten de situaciones ideales, hipotéticas o con conocimiento de
una fraccién de la organizacion y en ocasiones con desconocimiento total de la
cultura de la organizacion, aqui se parte de situaciones reales, ampliamente
conocidas a través de muchos afios de experiencia, y se conforma una propuesta

con posibilidades de aplicacion en las circunstancias actuales de la organizacion.

Es importante hacer notar que se encontro que el trabajo de investigacion en este
tema es escaso, existe investigacion sobre el aprendizaje desde variados
enfoques tedricos y metodoldgicos, pero trabajo tedrico sobre investigacion
aplicada dentro de la organizacion, es muy poco y el enfocado a una metodologia
para evaluar el aprendizaje y su aplicacion, independientemente del método de
ensefianza aprendizaje es todavia mas escaso, seria importante proponer dentro
de las lineas de investigacion de las Universidades e Institutos de ensefianza
superior, la realizacién de mas trabajo dentro de esta area.



Capitulo Il

Situacion Actual de la Capacitacion en el Sector Pablico

En este capitulo se describiran las caracteristicas especificas de las condiciones
imperantes en el proceso de capacitacion que se realiza dentro del sector publico,
la informacion que se vierte en este documento no ha sido obtenida de
publicaciones estadisticas o0 es producto de la recopilacién directa de los datos en
cada una de las dependencias y organismos descentralizados, pero es
informacion obtenida en forma directa por observacion por parte de la postulante
durante su trayectoria laboral dentro del sector publico, ya que ademas de haber
laborado en diferentes dependencias y organismos descentralizados, tuvo
contacto permanente, durante este tiempo, con los responsables de las areas de
capacitacion y desarrollo de otras dependencias y organismos descentralizados en
multiples ocasiones por motivos de reuniones de trabajo y pudo constatar que
enfrentaban el mismo tipo de condiciones para llevar a cabo su proceso de
capacitaciéon, por lo que puede asegurarse que es un problema existente en la
mayor parte del sector publico y que los responsables de capacitacion se

enfrentan a situaciones similares.

Las condiciones para la aplicacibn de los programas de capacitacién, no son
favorables para obtener de los recursos invertidos en ella los mas altos
rendimientos, los responsables de las areas de capacitacion se encuentran en una
situacion de desventaja enorme, estas condiciones que afectan a la operacion del
programa estan fuera del alcance de los responsables de capacitacion, enseguida
se detallaran las circunstancias mas relevantes que afectan al desarrollo de los

programas.

En el sector publico los recursos destinados a la capacitacion estan etiquetados y
son inamovibles, esta caracteristica le fue dada con el fin de evitar que por
decisiones presupuestales al interior de cada dependencia estos recursos fueran

transferidos a otros capitulos del gasto, y de esta forma asegurar su uso con los



fines para el que habia sido presupuestado; esta situacidon en muchas ocasiones
resulta contraproducente ya que los programas de capacitacion tienen grandes
variaciones de un afo a otro, un afio se necesita mucho al siguiente no, y si se
recorta en este, el siguiente ya no hay ampliacidon; por eso los directivos en las
dependencias consideran la transferencia de recursos al area de capacitacion
como un riesgo, porque si debido a alguna circunstancia imprevista no se puede
llevar a cabo el programa como estaba programado, ya no pueden transferirse los
recursos a otros capitulos del gasto.

El anteproyecto de presupuesto para el programa de capacitacion debe entregarse
a mas tardar en agosto de cada afo, el presupuesto autorizado se recibe en
marzo y se tiene hasta el 20 de abril para entregar el Programa Anual de
Capacitacion; este diferencial entre la fecha de estimar el presupuesto, presentar
el programa y ejecutarlo, produce inconsistencia en las necesidades detectadas y
las reales al momento de la ejecucion, principalmente por la gran movilidad que
existe actualmente tanto en el personal como en los programas de las

dependencias.

Aproximadamente el 85% del personal que labora en las dependencias
gubernamentales cobra por un puesto que no corresponde a las funciones que
realiza, debido a que los criterios para el otorgamiento de sueldos y salarios
existente en las dependencia en general, es diferente al criterio de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico (SHCP) para la autorizacién de tabuladores de
sueldos, o los criterios de la Secretaria de la Funcion Publica (SFP) para autorizar
las estructuras organicas de las dependencias o los niveles salariales de los
servidores publicos superiores o0 mandos medios de las mismas. Por esta razoén, la
secretaria de un director general cobra como jefe de departamento, subdirector o
director de area, la secretaria de un director cobra como jefe de oficina o como
superintendente, etc. por asentar algunos ejemplos. Derivado de lo anterior se
dificulta gravemente el acceso a informacién fidedigna acerca de lo que los

trabajadores hacen.



En casi todas las dependencias existe un catalogo de puesto autorizado por la
SHCP y una descripciéon de cada uno de los puestos, estas descripciones no
contienen todos los datos necesarios para establecer los estandares de
cumplimiento en el puesto que se requieren para comparar el desempefio con los
estandares y establecer el diferencial que permita enfocar la capacitacion al logro

de estos estandares.

El servicio profesional de carrera implica la identificacion de competencias para
cada uno de los puestos, con el fin de poder evaluar si se cumplen los requisitos,
ya sea para capacitar por competencias a los ocupantes de los puestos o exigir el
cumplimiento de estas competencias a los posibles candidatos a ocuparlos en
caso de una vacante, pero ¢(Cémo se pueden identificar correctamente las
competencias de un puesto si la pretension es que la ocupe una persona que no
va a desarrollar la funcion?, porque para que la SFP autorice la creaciéon de un
puesto de estructura con un nivel determinado de sueldo, se han de consignar
funciones de tal responsabilidad y competencias de tal grado de dificultad que
permitan su autorizacion, no se pueden describir las funciones y competencias de
una secretaria para un puesto en la estructura, por mas eficiente y calificada que

esta sea.

La situacion que se describe en los dos parrafos procedentes hace inviable la
capacitacion por competencias, tanto en los puestos operativos como en los de
mandos medios y superiores, asi mismo resulta una pretension teérica el
establecer un plan de carrera para cada puesto, derivado de esto la Ley del
Servicio Profesional de Carrera es inaplicable bajo las condiciones existentes en la

actualidad.

El Programa Anual de Capacitacibn de las dependencias y organismos
descentralizados debe elaborarse en forma paralela al del resto de los programas
de la dependencia, las areas responsables de la capacitacion desconocen los

planes y programas de las areas sustantivas de la dependencia, y a veces



también los de las areas administrativas, al momento de elaborar su programa
anual. El programa operativo anual se elabora sin conocimiento de los planes y
programas de la dependencia u organismo descentralizado, esto provoca que
dicho programa no pueda considerar las necesidades de la organizacion dentro de
sus propuestas. Este problema aplica tanto a gobierno federal como a gobiernos

estatales.

En muchas dependencias y organismos descentralizados tanto las areas de
capacitacion como las de organizacién no estan vinculadas en forma directa a las
areas de planeacion estratégica, generalmente las ubican en recursos humanos o
recursos financieros, por lo que no estan al tanto de la planeacion de las
actividades de la dependencia, lo que redunda en acceso restringido a la
informacion de primer nivel, necesaria para una planeacion eficaz de la
capacitacion. Adicionalmente, esta informacion nunca llega a las éareas de
capacitacién, aun cuando haya dejado de ser confidencial, debido a que los
directivos consideran irrelevante que el area de capacitacion cuente con esta

informacion.

Las necesidades de capacitacion se identifican a través de la aplicacién de un
cuestionario que se aplica al trabajador en donde se le pregunta en que le gustaria
capacitarse y otro en el que se explora el clima laboral, como Unica fuente de
informacion, y la programacion se realiza sin considerar las cargas de trabajo de
las areas, por lo que es frecuente que los servidores publicos que solicitaron
determinado curso, no puedan asistir debido a las cargas de trabajo en las fechas
en que el curso fue programado y se tenga que ofrecer como mercancia de saldo
al que en ese momento pueda tomarlo, para cumplir con las metas del programa y
no desperdiciar totalmente los recursos invertidos para la imparticion de dicha
accion de capacitacion.

Los jefes inmediatos no participan ni tienen conocimiento de los cursos que se

van a impartir, ni si el contenido de los mismos es aplicable a las funciones que el



trabajador realiza, a menos que el propio jefe o supervisor lo haya solicitado para
el trabajador, lo que sucede algunas veces, normalmente los jefes inmediatos no

se involucran en el proceso.

Las metas y los indicadores de cumplimiento de las areas de capacitacion, estan
enfocados de manera exclusiva al numero de cursos, horas impartidas y nimero
de participantes, con lo que sélo se mide el cumplimiento de actividades de
capacitacion y el ejercicio justificado de los recursos, no los resultados.

No hay aplicacion de un pretest o examen propedéutico para saber en que
condiciones se encuentran los participantes antes del curso o para integrar los
grupos con personas de actitudes, habilidades o conocimientos similares, que
permitan al docente o instructor impartir el curso taller, o seminario, al nivel

previsto en el programa.

En la mayor parte de las dependencias no hay evaluacion soélo constancia de
asistencia, y en otras se hace soOlo una evaluacién reactiva y se mide la
apreciacion que hace el capacitando del curso impartido, no consideran importante
saber si aprendieron algo, si lo que aprendieron es aplicable en su area de trabajo
y si lo aplican después del curso, se cumple con impartir N horas de capacitacion
al afio, X numero de acciones de capacitacion y Y numero de participantes,
porque asi es como estan establecidos los indicadores y las metas de

cumplimiento, en capacitacién se cumple con actividades.

No existen en los mandos medios y superiores una cultura de la capacitacion y
desconocen las ventajas que puede representar para el desempefio del trabajo el
permitir que los trabajadores a su cargo se capaciten, en este punto entra el
circulo vicioso que mantiene un mal programa de capacitacion, después del curso,
no se ven resultados, por lo que ya no envian personas a otro curso o los
participantes ya no van al curso porque no sirve para nada, es una pérdida de

tiempo.



En muchos casos, los espacios para impartir la capacitacion se encuentran dentro
de las instalaciones del centro de trabajo, lo que provoca que los jefes inmediatos
tengan acceso a los participantes y los estén llamando para atender asuntos de su
area de trabajo, adicionalmente a que muchas instalaciones no cuentan con los

requisitos minimos deseables para realizar las acciones de capacitacion.

Por otra parte, en la programacion de los cursos no se toma en cuenta las cargas
de trabajo de las areas y en algunas dependencias programan mas de un curso
para el mismo puesto al mismo tiempo, para ejecutar todos los cursos en un plazo
determinado, ya sea presencial o a distancia, con lo que los involucrados, si
quieren cumplir con los cursos que deben tomar para el servicio profesional de
carrera, deberan dejar practicamente abandonadas sus labores para dedicarse de
tiempo completo a capacitarse, situacion que en la practica no es posible, con lo
gue resulta que los titulares de las areas que tienen poca o ninguna actividad, son
los Unicos que cumplen con el programa de capacitacién y a los de las areas con
sobrecarga de trabajo, les resulta practicamente imposible cumplir con el

programa.

Como puede apreciarse, con este panorama, resulta muy complejo el desarrollo
de los programas de capacitacion dentro del sector publico, por este motivo se
presentard una propuesta para modificar algunas de las formas en que éstos
programas se realizan, para que a pesar de las circunstancias en contra, que
salen de la competencia de las areas de capacitacion, puedan obtenerse algunos
resultados de la inversion de los recursos publicos para estos programas, al
permitir una retroalimentacion clara y que puedan realizar las mejoras que se

requieran.
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Capitulo IV

Propuesta de Evaluacion para el Sector Puablico

Se presenta la propuesta de un modelo de evaluacion para un programa de
capacitacion dentro del sector publico, en donde se proponen modificaciones que
permitan un aprovechamiento mas eficaz de los recursos fiscales que se invierten
para capacitacion del personal. En esta propuesta se pretende mejorar la forma en
que se llevan a cabo los programas de capacitacion a pesar de las condiciones
adversas que imperan en la administracion publica, sin realizar los grandes
cambios que la organizacion requiere, esto es, con algunos cambios cualitativos
que requiere una inversion de tiempo minimo, puedan obtenerse mejores

resultados de los programas de capacitacion.

La propuesta incluye cambios en el diagndstico de necesidades de capacitacion,
en los objetivos e incluye la integracion de indicadores que permitan una
evaluacion mas completa del programa, se describe el programa completo con el
fin de hacer un trabajo integral, pero en el cual solo se esta tratando a detalle las
partes correspondientes a la propuesta que es la evaluacién y su sustento
metodoldgico que incluye el diagnostico de necesidades y los indicadores.

Elaboracion de un Programa de Capacitacion para el Sector Publico

Para iniciar la elaboracién de un programa de capacitacion, se partira de la base
que ésta es un area nueva en la dependencia u organismo descentralizado o que
se es nuevo como responsable del area de capacitacion dentro de la organizacion,

ubicacion del area responsable en el Anexo 03, (pag. 105).



Planeacion

Para emprender cualquier tarea en la vida es indispensable contar con un plan de
accion, para elaborar un programa de capacitacion es necesario disponer de
informacion para detectar y elaborar el diagnéstico de las necesidades de

capacitacion, identificar los objetivos y establecer presupuesto y programas.

Diagnostico de Necesidades de Capacitacion (DNC)
Se considerara que el diagnéstico de necesidades de capacitacion esta
conformado por deteccidn de necesidades y la jerarquizacion y establecimiento de

prioridades.

La informacién que se requiere para la deteccion, parte de las siguientes fuentes

de informacion:

1. La organizacion,
2. Las personas que conforman la organizacion,
3. Las tareas que realizan las personas para la organizacion y

4. Todos los datos de las personas respecto a su estancia en la organizacion

1.- Informacién de la organizacion.- se refiere, para el caso del sector publico, a

conocer a detalle:

a) El reglamento interno de la dependencia o el estatuto organico si es
organismo descentralizado,

b) El manual de organizacion,

c) La estructura organica autorizada,

d) Ordenamientos legales que sustentan sus acciones,

e) Condiciones Generales de Trabajo o Contrato Colectivo de Trabajo,
segun el caso.

f) Lineas estratégicas de participacion de la organizacion en el Plan

Nacional de Desarrollo correspondiente,



g) Objetivos organizacionales,

h) Mision de la organizacion,

i) Vision de la organizacion,

j) Planes estratégicos de la organizacion

k) Planes de reduccién o crecimiento de la organizacion, recortes de
personal,

l) Planes de cambios tecnoldgicos, nuevos equipos 0 programas
computacionales,

m) Planes de cambios a la estructura organica,

n) Planes o programas para cambios a los procesos de operacion de
las areas, modificacibn a los ordenamientos juridicos,
procedimientos, o normatividad existentes,

0) Informes de cumplimiento de los programas de trabajo y

p) Cumplimiento de metas por areas.

Con esta informacion se establece el punto en donde se encuentra la
organizacion, a donde se tiene que llegar en un periodo determinado de tiempo, y
en cuales casos, la capacitacion puede proporcionar herramientas efectivas a la
organizaciéon para alcanzar las metas y/o complementar los esfuerzos para

alcanzarlos.

2.- La informacion de las personas que conforman la organizacién, datos como

son:

a) Verificar permanentemente si la plantilla de personal cubre en cantidad y
calidad las necesidades de las areas para realizar las actividades actuales,

b) Verificar si existe personal calificado para realizar las actividades planeadas
a corto y mediano plazo dentro de la organizacion,

c) Verificar si se cuenta con personal capacitado para el cumplimiento de las

obligaciones laborales, legales y econdmicas de la organizacion,



d) Saber con que conocimientos, habilidades y competencias cuentan los

miembros de la organizacion, datos de empleados, supervisores y expertos.

Contar con un inventario de Recursos Humanos, Anexo 05 (pag. 108).

e) Estadisticas de personal como:

Numero de personas en cada puesto, por area 'y en resumen.
Numero de personas que se requieren en cada puesto, por areay en
resumen

Edades de los trabajadores por puesto

Nivel de -calificacion y conocimiento exigido para cada puesto
funcional en cada area de trabajo.

Actitud de cada trabajador hacia el trabajo y hacia la organizacion,
por area de trabajo,

Nivel de desempefio cualitativo y cuantitativo de cada trabajador.
Nivel de habilidad de conocimientos de cada trabajador para otros
puestos de trabajo.

Potencialidades de reclutamiento interno.

Potencialidades de reclutamiento externo.

Tiempo de capacitacion necesario para la fuerza laboral reclutable.
Tiempo de capacitacion para los nuevos empleados.

indice de ausentismo.

indice de rotacion

f) Datos de la evaluacion del desempefio individual y por area de trabajo

3.- Informacién de las tareas que realizan las personas para la organizacion.- Se

requerira recabar los siguientes datos:

a) Conocer el catadlogo de puestos, los perfiles del puesto y el profesiograma

de todos los puestos autorizados por la Secretaria de la Funcién Publica a

la organizacion,



b) Comparar el perfil del puesto establecido por la organizacién, con las
caracteristicas del personal para determinar diferencias,

c) Sien la organizacién, en forma generalizada los trabajadores no cobran con
el puesto que corresponde a las funciones que desarrollan, debera
realizarse un levantamiento de informacién para conocer en forma
aproximada los grupos de funciones por area de trabajo, estandares de
desempenio y requisitos para desarrollar la funcién, a fin de poder conocer
si cumplen o no con las necesidades de las areas,

d) Saber que conocimientos, habilidades, capacidades, comportamientos,
actitudes y caracteristicas personales requerirdn los planes de expansion o
reduccion, cambios organizacionales, de mercado, de producto o servicio, y
de los procesos, que tenga previstos la organizacion,

e) Comparar estas necesidades futuras con las caracteristicas actuales del
personal para determinar las diferencias y

f) Leyes aplicables a su funcion, procedimientos, politicas y todo tipo de

normatividad interna,

Con la informacién de los puntos dos y tres, se conocera con que personal cuenta

la organizacion, cuales son sus caracteristicas, que se tiene y que hace falta.

4.- Informacion de todos los datos de las personas respecto a su estancia en la
organizacion.- este punto requiere la revision de reportes y estadisticas

existentes acerca de:

a) Quejas, de producto o de servicio, de jefes 0 compafieros de trabajo,

b) Informes de seguridad, entrada a las oficinas fuera de horario sin
justificacion y, robos a la organizacién, o entre compaferos,

c) Ausentismo, registros de control de asistencia por area,

d) indice de rotacion de personal y entrevistas de salida,

e) Conflicto entre los miembros de la organizacion,

f) Peticiones sindicales,



g) Diferencias entre comparfieros de trabajo, entre jefes y supervisores, 0
entre jefes,

h) Demandas presentadas contra la organizacién por extrabajadores,

i) Ambiente laboral, satisfaccion con la organizacion,

j) Condiciones fisicas de trabajo,

k) Cumplimiento de las metas de produccion o de programas por area,

[) Calificacion de los clientes internos y externos de los productos vy

servicios que se entregan como resultado.

En este Ultimo punto se sabra que pasa dentro de la organizacién y en que casos
la capacitacion puede participar en la solucién de los problemas, o en donde estan
las fallas y cuales pueden ser las posibles soluciones, se muestran algunos

ejemplos en el Anexo 04 (pag. 106);

Para cada uno de los datos que se requieren, debera existir un registro confiable,
en caso de no existir se disefiara el formato para la recoleccién de datos y se
iniciara el registro de los mismos, que continuaran recabandose en forma
permanente para ofrecer informacion confiable al proceso de deteccién de
necesidades. Anualmente se revisaran los formatos en que se llevan los registros
y la confiabilidad de los mismos, con el fin de simplificarlos o adecuarlos a las
necesidades y mantener una base de datos confiables, que mas adelante

permitan el andlisis del comportamiento de los registros utilizados.

Con este paso se concluye la recoleccion de informacién para la deteccion de las
necesidades, ya se tiene claro el punto en donde se encuentra la organizacion, a
donde se quiere llegar y en que plazo; ya se identificaron en cuales casos la
capacitacion proporcionard herramientas efectivas para llegar y/o complementar
los esfuerzos para ello, con que personal cuenta, cuales son sus caracteristicas,
que se tiene y que hace falta, como se relacionan las personas con la

organizacioén, y se identificaron en donde estan las fallas y cuales pueden ser las



posibles soluciones, ya se puede iniciar la jerarquizacion y la priorizacion de estas

necesidades.

Este andlisis, sera revisado en forma conjunta entre los directivos de la

organizacion y los responsables de capacitacion, para:

» Jerarquizar las necesidades, en este punto se necesitara tanto la
participacion de los directivos de las areas como el responsable de

planeacion estratégica y el de calidad.

> Establecer los objetivos de la capacitacion, en esta fase participaran
también los mandos medios de la organizacion, para que los objetivos
estén alineados con las actividades especificas actuales o futuras de las

areas.

» Comprometer la participacion de directivos, mandos medios y supervisores,
la participacion se enfocara a colaborar en la construccion de los objetivos
de la capacitacion, la concientizacion de la necesidad de reorganizar el
trabajo para permitir la asistencia del personal de su area a los cursos o
talleres que se programen y la participacion activa en la evaluacion del
aprendizaje y la aplicacion de los conocimientos adquiridos por los

trabajadores en su trabajo cotidiano.

» Determinar el presupuesto que se asignara al programa, de manera que se
cumplan las metas de numero de horas minimas de capacitacion anual, por
miembro de la organizaciéon y

» Plazos en que se deberan alcanzar los objetivos.

Una vez que se conoce bajo que condiciones se realizara la capacitacion, pues

esta elaborado y aprobado su diagnostico de necesidades, en el Anexo 06 (pag.



110), se presenta un diagrama de flujo de esta etapa del proceso, se encuentra el
responsable de capacitacién en condiciones de elaborar el proyecto de programa,
para lo que se seguiran los pasos que enseguida se detallan:

1. Enfocarse a satisfacer una necesidad especifica cada vez, no tratar de

abarcar todo en un solo curso,

2. Definir claramente del objetivo de la capacitacion, deben quedar descritas
con detalle las conductas esperadas de los participantes en sus areas de
trabajo, en esta fase se establecen las metas o resultados que se
alcanzaran para considerar una capacitacion como exitosa, los problemas
detectados durante el diagndstico de necesidades, deberan resolverse en la

medida en que se establezca en este momento.

3. Prioridad de las necesidades y plazos establecidos por la direccion,

4. Integrar los indicadores de cumplimiento de tal manera que puedan
medirse, en el area organizacional se pueden establecer indicadores para

medir diferencias en:

a) Aumento de la eficacia organizacional,

b) Mejoramiento de la imagen de la empresa,

c) Mejoramiento del clima organizacional,

d) Mejores relaciones entre organizacion y trabajadores,
e) Disminucién de la resistencia a las innovaciones,

f) Aumento de la eficiencia y otros

En el nivel de los recursos humanos, se pueden establecer indicadores

para medir diferencias en:

a) Reduccién de la rotacion de personal



b) Disminucion del ausentismo

c) Aumento de la eficiencia individual de las personas

d) Aumento de las habilidades de las personas

e) Elevacion del conocimiento de las personas

f) Alcance de las metas o cumplimiento de los programas en tiempo y
forma,

g) Cambio de actitudes y de comportamientos de las personas y otros

En el nivel de las tareas y operaciones, se pueden establecer indicadores

para medir diferencias en

a) Aumento de la productividad

b) Mejoramiento de la calidad de los productos y servicios

c) Reduccion del ciclo de la produccion, mejora en los tiempos de
respuesta,

d) Mejoramiento de la atencién al cliente

e) Reduccion del indice de accidentes

f) Disminucion del indice de mantenimiento de maquinas y equipos,

etc.

5. Division del trabajo por desarrollar, en modulos, paquetes o ciclos,
establecer un orden que permita fraccionar los contenidos y en caso de ser
necesario modificar el orden, las técnicas de ensefianza aprendizaje, y
hasta los contenidos, si es necesario, durante el transcurso de la ejecucion,
derivado de evaluaciones a las observaciones directas o comentarios de
instructores, participantes y otras personas involucradas durante la

ejecucion del curso o el programa,

6. Determinacién del contenido del curso o taller, que se establece de

conformidad con los objetivos,



7. Eleccidon de los métodos de capacitacion y de la tecnologia disponible,
conforme a los recursos disponibles, las caracteristicas de los participantes

y el contenido temético,

8. Presupuesto asignado para el desarrollo del programa

9. Definicion de los recursos necesarios para instrumentar el programa de
capacitaciéon, como tipo de entrenador o instructor y, si serd interno o
externo, espacios, recursos audiovisuales, maquinas, equipos O

herramientas necesarios, materiales, manuales, etc.

10. Definicion de la poblacion objetivo, es decir, el personal que va a ser
entrenado ( por ejemplo: los auxiliares de contabilidad que realizan asientos

contables), considerando:

e NuUmero de personas
e Disponibilidad de tiempo y horarios
e Grado de habilidad, conocimientos y tipo de actitudes

e Caracteristicas personales de comportamiento

11.Lugar donde se efectuara el entrenamiento, considerando las alternativas:
en el puesto de trabajo o fuera del mismo, en las instalaciones de la

organizacion o fuera de ella.

12.Epoca o periodicidad del entrenamiento, considerando también e! horario
mas oportuno o la ocasion mas propicia, en que momento del desarrollo del
proceso en el que participan es menos gravoso establecer un receso para
incluir la capacitacion, ya sea horario del dia o época del afio, meses o

semanas especificos,



13.Calculo de la relacion costo-beneficio del programa, con el fin de tener
presente los beneficios esperados con una capacitacion exitosa, a corto,

mediano y largo plazo,

14.Control y evaluacion de los resultados, considerando la verificacion de
puntos criticos que requieran ajustes o modificaciones en el programa para

mejorar su eficacia.

Una vez elaborada el programa bajo estas condiciones, se somete la propuesta a
consideracion de los directivos, se realizan las adecuaciones indicadas, en caso

de que haya, con esto puede iniciarse la ejecucién del programa.

Organizacion

La organizacion se enfoca a cubrir la logistica del programa de capacitacion y el
acceso a los recursos tecnologicos, humanos y fisicos para realizarlo, conforme

Grados (2001), lo establece se considerara que esta compuesto de:

e Estructuras y sistemas.
Disponer de espacios fisicos,
Contar con las atribuciones y funciones, dentro de la organizacion que
permita su realizacion
Disponer de Metodologia, politicas y procedimientos de trabajo que

sistematicen el proceso, conforme al manual de organizacion.

e Integracion de personas.
Contar con personas técnicamente preparadas, incluyendo los instructores,
internas o externas, si son externas debera contarse con personal calificado

para realizar la contratacion del servicio respectivo en tiempo y conforme a



lo estipulado en la Ley Federal de Adquisiciones, Arrendamientos y

Servicios del Sector Publico.

e Integracion de recursos materiales
Asegurar la disponibilidad de aulas, mesas, sillas, proyectores, pizarrones,
manuales de instruccién y, todos los recursos fisicos e instruccionales que

se requieran para cada uno de los cursos programados, en tiempo y forma.

e Entrenamiento de instructores internos.
La preparacion de instructores internos, tanto habilitados como

especializados, previa al inicio del programa.

Ejecucién

La ejecucion es la realizaciéon directa del programa que hemos disefiado y el éxito
de esta etapa esta supeditada a la calidad y el cuidado que se haya puesto en el
disefio y en la supervision constante del cumplimiento de cada una de las etapas
durante el desarrollo del programa y de que se cuente con todos los elementos

necesarios par llevarla a cabo sin contratiempos.

Durante la ejecucion del programa, como comenta Grados (2001), se estara al

pendiente de que se cuente con:

» Materiales y apoyos de instruccion. Los cursos requieren manuales, guias de
instruccion, material didactico, visual y filmico, a igual que determinados

apoyos que deben estar disponibles en tiempo y forma.

» Contratacién de servicios. Aunque el plan se realice mayoritariamente con
recursos propios, en ocasiones se requiere de servicios complementarios de

instruccion, material filmico, materiales de apoyo didactico, alquiler de



locales, hospedaje, alimentos, y otros de acuerdo a las caracteristicas del

curso, de los capacitandos y de la organizacion.

» Coordinacién de cursos. Incluye desde acuerdos de trabajo previo con el
instructor, programacion, invitaciones y confirmacion de grupos, hasta
servicios de acondicionamiento de aulas, materiales, listas de asistencia,
diplomas, servicio de café y, demas actividades de supervisidén y asistencia

de servicios antes, durante y después del curso.

La forma de ejecucion debera apegarse al disefio del programa, y los cambios que
se determinen derivados de la evaluacién que se realice durante la ejecucion,
mismos que seran debidamente documentados para retroalimentacion en el
desarrollo de los cursos talleres o seminarios que aun no se ejecutan o para

futuros programas.

Evaluacién

Para cualquier programa que realizamos, la etapa final del proceso es la
evaluacion de los resultados obtenidos. Es necesario evaluar la eficiencia del
programa de capacitacion y ésta empieza a realizarse, durante la ejecucion del
programa, al verificar los puntos que requieran ajustes o modificaciones durante
su desarrollo, mejorar su eficacia, al finalizar la ejecucion la evaluacién debe

abordar dos aspectos:

1. Si la capacitacion genero los cambios planeados en el programa, para la
conducta de los miembros de la organizacion, y.
2. Si los resultados de la capacitacion inciden en la consecucién de las metas

de la organizacion.



Para esto debera verificarse el cumplimiento de los objetivos planteados cuando
se realiz6 el diagndstico de necesidades y si éstos se cumplieron después de

concluido el programa, para considerarlo como exitoso.

Ademas de estos dos aspectos, es necesario determinar si las técnicas utilizadas
en la capacitacion son efectivas, la evaluaciéon de los resultados se realiza en tres
niveles, organizacional, de recursos humanos y de tareas o actividades, aqui se
determinara si se cumplieron las metas en los indicadores establecidos al inicio del

programa.

Para realizar una evaluacién completa de la capacitacién, se mediran desde

cuatro diferentes criterios:

1) reacciones,
2) aprendizaje,
3) comportamiento y

4) resultados.

Criterio 1. Reaccion.- Este es uno de los criterios mas utilizados y a veces el
anico, cuando existe alguno, para esta propuesta se mantendrd la evaluacién
reactiva para conocer la opinion del participante sobre el curso, se aplicara una
escala de actitudes combinada con preguntas abiertas que sirvan para
retroalimentar las especificaciones de la accién de capacitacion de que se trate y
permita enriquecer el programa. Las preguntas se hardn con lenguaje sencillo
para que sean facilmente entendidas y que propicien los comentarios de parte de
los participantes, es recomendable hacerlo por bloques tematicos, en donde se
explore uno por uno los temas que nos interesa conocer. (Anexo 07 ejemplo
pag.111)



Criterio 2. Aprendizaje.- Se utiliza para probar el conocimiento y las habilidades
gue un programa de capacitacion proporciona, para esta propuesta se considera
necesario la aplicacion de un pretest y un postest.

En el pretest debera explorarse la informacion con la cuentan los participantes o si
tienen el dominio de las competencias que se contemplen en el curso o taller a

impartir, y las expectativas que se tienen respecto a los resultados.

El postest se enfocara a solicitar a los participantes que expongan ejemplos de
como el contenido de la capacitacién puede aplicarse en su area de trabajo, que
beneficios consideran que su participacion les aportara en el desarrollo de su
trabajo y si se cumplieron sus expectativas.

Esta aplicacion se realizara cuando se trate de conocimientos que el participante
debe dominar para el desarrollo de su trabajo, que es la situacion que con mas
frecuencia se presenta dentro de las actividades que se desarrollan dentro del
sector publico, ya que en aproximadamente un 90% de los casos, lo que se
proporciona es un servicio y no un producto. Esto hace que el desarrollo de
destrezas fisicas para el manejo de maquinaria y equipo sea menos frecuente,
situacién en la que se puede medir el aprendizaje por el aumento en el nimero de

productos agregados a la linea de produccion que corresponda.

El fundamento para realizar la mediciéon de este criterio como se propone, es la
taxonomia de Bloom y la propuesta de Goldsmith y Kreiger de evaluar el
aprendizaje a través de la valoracion estructural, se eligieron estas propuestas por
considerarlas como lo mas cercano a una medicion real del aprendizaje adquirido

durante el proceso de capacitacion.

El aprendizaje al medirse a través de las generalizaciones que el participante sea

capaz de realizar desde el aula, a la aplicacion del conocimiento en su area de



trabajo, pone en evidencia si ha comprendido o no los conceptos, y al hacerlo

atinadamente puede asegurarse que el aprendizaje se ha dado.

Criterio 3. Comportamiento.- Esta etapa de la evaluacion la realiza en primera
instancia el jefe inmediato del capacitando, quien debera contestar un cuestionario
elaborado para que califique el desempefio del participante, antes y después de la
capacitacion, ademas de facilitar y apoyar activamente la aplicacién de los nuevos

conocimientos y conductas, a sus actividades diarias.

También dentro de este criterio habra que observar periddicamente los avances
en metas y programas establecidos para el area, con el fin de percibir cualquier
cambio que ocurra en el ritmo de trabajo después de concluido el programa; si no
existen variaciones significativas, habra que revisar nuestro instrumento de
evaluacion y la honestidad de los involucrados, para realizar las modificaciones

necesarias.

La segunda instancia estara a cargo de los clientes de la persona capacitada, esto
es, lo calificara la persona que recibe el resultado de su trabajo, ya sea producto o
servicio, esta percepcion deberd documentarse antes y después del proceso de
capacitacién, dando el plazo que se considere necesario para consolidar la
aplicacion de los nuevos conocimientos y habilidades, deberan contestar un

cuestionario semejante al que se aplica al jefe inmediato.

Criterio 4. Resultados.- Este es el Ultimo criterio que se evalta debido a que los
resultados obtenidos pueden no presentarse en forma inmediata, que necesiten un
plazo mayor para percibir el cambio, pero analizando los indicadores integrados
durante la elaboracion del programa y las metas establecidas para estos
indicadores se podra asegurar si la capacitacion ha sido exitosa o no.

En este criterio es importante observar con cuidado todos los eventos suscitados

dentro de la organizacibn que puedan haber influido en los cambios en los



indicadores, para poder asegurar que las modificaciones detectadas son producto

del programa de capacitacion que se realizo.

Esta propuesta tiene muchas limitaciones derivadas de todos los puntos no
abordados para corregirse, como es la necesaria motivacién y compromiso de
parte de todos los mandos medios y superiores de la organizacion hacia la
capacitacion, que incentivaria la participaciéon y la aplicacion de los conocimientos,
ademas que daria facilidades para la asistencia a los cursos con lo que se
involucran todos los miembros de la organizacion en la misién, vision y objetivos
de la organizacion, con lo que se inicia el circulo virtuoso que mueve los grandes
cambios en la organizacién, pero tenemos que empezar por alguna parte, esta

propuesta es solo la primera parte.

Dentro de la parte administrativa, es necesario contar con las descripciones de
puestos que contengan los detalles necesarios para poder comparar el
desempefio de los participantes en sus areas de trabajo contra los estandares que
deben estar consignados en las descripciones de puestos, y el personal debe
cobrar con el puesto que esta desarrollando y en caso de no ser asi, el area de
personal debe tener identificado cual es el puesto que realmente esta
desempefiando, para poder utilizar esta informaciéon para realizar un adecuado

diagnéstico de necesidades de capacitacion.



Conclusiones

La capacitacibn es una excelente herramienta para el progreso de las
organizaciones y es lamentable que dentro del sector publico se desaprovechen
los pocos recursos asignados a esta importante tarea que soélo proporciona
beneficios.

No obstante lo anterior, una persona con ganas y con empuje puede sacar mucho
provecho de esos pobres recursos de los que se dispone para realizar su tarea y
la forma para iniciar un cambio importante es lograr la participacion de los mandos
medios y superiores de la organizacion en esta tarea, que aunque ellos no lo
crean les va a beneficiar en forma directa en su trabajo cotidiano, y motivar la
participacion del personal operativo. Para lograr una capacitacion exitosa se
requiere de la participacion de todos y cada uno de los miembros de la

organizacion.

Lo primero que tiene que hacerse es lograr el cambio de actitud de los jefes
inmediatos de los trabajadores hacia la capacitacion, entonces es necesario
empezar con una campafa intensiva de sensibilizacion hacia la capacitacion a
nivel de mando, después a nivel de personal operativo, y una vez terminada esta
tarea, involucrar a los mandos, al personal operativo y a los sindicatos en la
integracion del programa, establecer un nimero minimo de horas anuales de
capacitacion por persona como obligatorias y acordar algun tipo de reconocimiento
para los que cumplan su meta, siempre y cuando también se cumplan las metas y

programas de su area de trabajo.

La disposicion y el entusiasmo que los participantes tienen en una accion de
capacitacion es fundamental para lograr los resultados esperados, por lo que si no
es posible asegurar promociones, cambios de area, puesto, actividad o sueldo, es

importante no comprometerlos para motivar a los participantes, ya que la falta de



confianza por las promesas no cumplidas, puede resultar mas dafiina que no
haberlas mencionada, sera mejor en este caso, la publicacion de estadisticas de
cumplimiento de las metas de capacitaciébn, motivar al personal a competir para
que su area gane y ofrecer un reconocimiento publico, un brindis, un refrigerio,
algunos dias de vacaciones, vales de despensa, permitir un periodo determinado
sin registro de control de asistencia, trato preferente para la seleccion de los
periodos vacacionales, cambios de turno o de rol de guardias, o alguna cosa que
sea factible pero que los haga sentirse reconocidos. También es una alternativa
que no se ha explotado, el ofrecer eventos de capacitacion no dirigidos al trabajo
sino al cumplimiento de necesidades personales de los trabajadores, como premio
a su disposicién y entusiasmo para la capacitacion para el trabajo, fuera de las

horas de oficina, como cursos de inglés, cuando no lo requieren para su trabajo.

Es importante sefialar que una herramienta desaprovechada dentro del sector
publico, es su personal experto, ya que sélo un nimero minimo de expertos
internos imparten cursos y talleres en la materia de su especialidad, por lo que
seria provechoso que entre las competencias exigidas para los puestos de mando
estuviera la de tener formacion como instructor y estar obligado a impartir
capacitacion al interior de la dependencia o entidad, integrar la imparticion de
acciones de capacitacion por parte del personal experto dentro de sus programas
anuales de trabajo, de manera que cuenten con la disponibilidad de tiempo que se

requiere para dedicarlo a esta tarea..

El dominio de esta competencia no sélo apoyaria fuertemente los programas de
capacitacion sino que permitiria una mejor transmision de conocimientos y

habilidades hacia sus subordinados durante el desarrollo del trabajo cotidiano.

Esta propuesta contiene cambios en el enfoque integral de la capacitacion,
aungue so6lo aborda modificaciones especificas al diagnéstico de necesidades,
necesarios para los cambios propuestos en la evaluacion, y a la evaluacion de la

capacitacion, ya que las variaciones que se plantean involucran a mayor nimero



de miembros de la organizacion, situacion que por si misma puede modificar la

percepcion que sobre la capacitacién hubieran tenido antes de este proceso.

La limitacion mas importante es que para lograr su aplicacion en los términos
planteados y obtener resultados en el corto plazo, debe existir la intencion politica
de lograr un cambio en esta materia, que parta desde el titular de la organizacioén,
con el fin de que se reciban los apoyos participativos de los miembros de la
organizacion, necesarios para su ejecucién. Si no se cuenta con ellos su

aplicacion y la obtencion de resultados seria a mediano o largo plazo.

Seria interesante si alguna persona pudiera realizar un estudio aplicado que
incluyera las variables mencionadas en este trabajo con el titular de la
organizacion interesado e involucrado, para comprobar si efectivamente las
recomendaciones que contiene surten los efectos que se plantean en el presente
trabajo y ver si esta es una forma de lograr la mejora que hace falta dentro del
sector publico para beneficio de los trabajadores, la dependencia o entidad, la

comunidad y del pais.
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ANEXOS

ANEXO 1. CRONOLOGIA DE LA ADMINISTRACION

Afo Individuo o grupo | Contribuciones importantes a la administracion
aproximado eétnico

5000 a. de Sumerios Escritura: conservacion de registros.

J.C.

4000 Egipcios Se reconoce la necesidad de planear, organizar y
regular.

2700 Egipcios Se reconoce la necesidad de la honestidad o juego
limpio en la administracion. Terapia de la entrevista—
«no lo retenga, expulselo».

2600 Egipcios Organizacion descentralizada.

2000 Egipcios Se reconoce la necesidad de a respuesta por escrito.
Uso de un cuerpo de consejeros.

1800 Hammurabi Control por el LISO de testimonios y escritura:
establecimiento del salario minimo: reconocimiento de
gue la responsabilidad no puede transferirse.

1600 Egipcios Centralizacion en la organizacion.

1491 Hebreos Concepto de organizacion, principio de jerarquizacion,
principio de delegacion.

1100 China Se reconoce la necesidad de la organizacién,
planeacion, direccidon y control.

600 Nabucodonosor Control de produccion y salario incentivo.

500 Mencius Reconocimiento de la necesidad de los sistemas y
estandares.

China Reconocimiento del principio de especializacion.
Sun Tsu Reconocimiento de la necesidad de planear, dirigir y
organizar.

400 Socrates Enunciacion de la universalidad de la administracion.

400 Jenofonte Reconocimiento de que la administracién es un arte
separado.

Ciro Reconocimiento de la necesidad de relaciones
humanas. Uso del estudio de materiales.

350 Griegos Método cientifico aplicado. Uso de métodos de trabajo
y tiempo.

Platon Enunciacion del principio de especializacion.

325 Alejandro el Grande Uso del estado mayor (Staff).

321 Kautilya (India) Ciencia y arte del gobierno,

175 Caton Uso de la descripcidn de tareas.

50 Varrén Uso de especificacion de tareas.

20 a. de J.C. | Jesucristo Unidad de mando. Regla de oro. Relaciones humanas

284 Diocleciano Delegacion de autoridad.
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Ano
aproximado

Individuo o grupo
etnico

Contribuciones importantes a la administracion

1100 Ghazahi Enlistado de las caracteristicas de un administrador.

1340 L. Paciolo (Génova) Contabilidad por partida doble.

1395 Francisco Di Marco Practicas de contabilidad de costos.

1410 Los hermanos Uso del diario y libro mayor.

Soranzo

1418 Barbarigo Formas de organizacion de los negocios: trabajos
sobre procesos contables usados.

1436 Arsenal de Venecia Contabilidad de costos; facturas y balances para
control; numeracion de partes inventariadas;
intercambiabilidad de partes; uso de la administracion
de personal; estandarizacion de partes; control de
inventarios; control de costos.

1500 Sir Tomas Moro Llamado a la especializacién; denuncia de las faltas
por administracion y jefatura pobres.

1525 Nicolads Machiavelo Principio de la confianza en el consentimiento de las
masas; se reconoce la necesidad de la cohesividad en
la organizacidon; enunciacion de las cualidades del
jefe.

1767 Sir James Steuart Teoria de la fuente de autoridad; impacto de la
automacion.

1776 Adam Smith Aplicacion del principio de especializacion a los
trabajadores  manufactureros; conceptos  sobre
control-computo de devoluciones.

1785 Thomas Jefferson Llamo la atencion sobre el concepto de partes
intercambiables.

1799 Eli Whitney Método cientifico; uso de contabilidad de costos y
control de calidad; aplic6 el concepto de partes
intercambiables; reconocimiento del campo de la
administracion.

1800 James Watt Procedimientos pauta de operacion: especificaciones;

Matthew Boulton métodos de trabajo; salarios incentivos; tiempos

Soho, England normales: datos normales: reuniones navidefias de
empleados: gratificaciones notificadas en Navidad:
sociedad mutualista de seguros para empleados: uso
de auditorias.

1810 Robert Owen Necesidad de practicas (relaciones) de personal

New Lanark reconocidas y aplicadas: se asume la responsabilidad
Scotland de adiestrar a los trabajadores: construccién de
conjuntos de casas limpias para los trabajadores.

1820 James Mill Andlisis y sintesis de movimientos humanos.
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Ano
aproximado

Individuo o grupo
etnico

Contribuciones importantes a la administracion

1835

Marshall, Laughlin, et
al

Reconocimiento y discusion de la importancia relativa
de las funciones de la administracion.

1850

Mill, et al

Campo del control; unidad de mando; control de
materiales y trabajo; especializacién-division del
trabajo; salarios incentivos.

1855

Henry Poor

Principios de  organizacibn, comunicacion e
informacion aplicada a los ferrocarriles.

1856

Daniel C. McCallum

Uso del organigrama para mostrar la estructura de la
administracion. Aplicacién de  administracion
sistematica a los ferrocarriles.

1871

William S. Jevons

Estudio de movimientos en el uso de la azada; estudio
de los efectos sobre el trabajador de empleo de
diferentes herramientas; estudios de fatiga.

1881

Joseph Wharton

Estableci6 a nivel universitario un curso de

administracion de negocios.

1886

Henry Metcalfe

Arte de la administracion, ciencia de la administracion.

Henry R. Towne

Ciencia de la administracion.

1891

Frederick Halsey

Plan de premios sobre los salarios pagados.

1900

Frederick W. Taylor

Administracion cientifica; aplicacion de sistemas;
manejo de personal; cooperacidn entre trabajo y
administracion; salarios altos; carga igual entre
trabajo y administracion; organizacién funcional;
principio de delegacion aplicado al mercadeo; sistema
de costos; estudio de métodos; estudio de tiempo;
definicion de administracion cientifica; énfasis sobre
tareas del gerente; énfasis en la investigacion,
modelos, planeacién, control y cooperacion.

Frank B. Gilbreth

Ciencia del estudio de movimientos; <therbligs».

1901

Henry L. Gantt

Sistema de tarea y bonificacion: enfoque humanistico
al trabajo; gréficas de Gantt; responsabilidad de la
administracibon por el adiestramiento de los
trabajadores.

1910

Hugo Munsterberg

Aplicacion de la psicologia a los gerentes y a los
trabajadores.

Walter Dill Scott

Aplicacibn de la psicologia a la propaganda y al
personal.

Harrington Emerson

Eficiencia de la ingenieria; principios de eficiencia.

Hugo Diemer

Texto pionero en la administracion de la fabrica.
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Ano
aproximado

Individuo o grupo
etnico

Contribuciones importantes a la administracion

John C. Duncan

Texto comprensivo a nivel universitario en

administracion.

1945 Horace B. Drury Critica de la administraciéon cientifica-reafirmaciéon de
las ideas iniciales.

1945 Robert F. Hoxie Critica de la administracion cientifica-reafirmacién de
las ideas iniciales.

F. W. Harris Modelo econémico para el tamario del lote.

Tomas A. Edison Mecanismo de un juego bélico para evadir y destruir
submarinos.

1945 Henri Fayol Primera teoria completa de la administracion;
principios de la administracion; reconocimiento de la
necesidad para que la administracion sea ensefiada
en las escuelas.

Alexander H. Church | Concepto funcional de la administracion; primer
americano que explica la totalidad de los conceptos
administrativos relacionando cada componente al
todo.

A.K. Erlang Anticipé la teoria de las colas.

1917 Willian H. Leffiingwell | Administracion cientifica aplicada a la oficina.

Meyer Bloomfield Fundador del movimiento de la administracién del
personal.

1918 Carl C. Parsons Se reconoce la necesidad de aplicar la administracion
cientifica a las oficinas.

Ordway Tead Aplicacién de la psicologia a la industria.

1919 Morris L. Cooke Diversas aplicaciones de la administracion cientifica.

1923 Oliver Sheldon Desarrollé una filosofia de la administracion;
principios de administracion.

1924 HG. Dodge Uso de la teoria de la inferencia y probabilidad

H.G. Romig estadisticas en la inspeccion por muestras y en el

W.A. Shewhart control de calidad por medios estadisticos.

1925 Ronald A. Fisher Diversos métodos modernos estadisticos incluyendo la
prueba chi-cuadrada, estadisticas Bayesianas. teoria
de la muestra y disefio de experimentos.

1927 Elton Mayo Concepto sociolégico de grupos de trabajo.

1928 T.C. Fry Fundamento estadistico de la teoria de las colas.

1930 Mary P. Follet Filosofia de la administracion basada en la motivacion

individual. Enfoque del grupo operacional
resolver problemas de administracion.

para
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Ano
aproximado

Individuo o grupo
etnico

Contribuciones importantes a la administracion

1938

Chester I. Barnard

Teoria de la organizacion; aspectos socioldgicos de la
administracion; necesidad de la comunicacion.

P.M.S. Blacket, et al

Investigacion de operaciones.

1943 Lyndall Urwick Coleccidn, consolidacion y correlacion de los principios
de administracion.
1947 Max Weber En la teoria de la organizacion se enfatiz6 en
Rensis Likert psicologia, psicologia social e investigacion en
Cris Argyris relaciones humanas; incorporacion de un sistema-
abierto en la teoria de la organizacién.
1949 Norbert Wiener Se enfatizO en la administracion en el andlisis de
Claude Shannon sistemas y en la teoria de la informacién.
1951 Frank Abrams Reintroduccion en el pensamiento administrativo de la
Benjamin M. politica administrativa.
Selekman
1955 Herbert Simon Se enfatizd en la conducta humana en la toma de

Harold J. Leavitt
Robert Schlaifer

decisiones, viéndola como una operacion identificable,
observable y mensurable; se acrecenté la atencién en
la psicologia administrativa.

Claude G., 1974
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ANEXO 2. MODELO DE EVALUACION

Autor Descripcion del Modelo
1. Tyler R, Evaluacion orientada hacia objetivos, proceso de retroalimentacion
1942 del programa educativo, que permite la reformulacién o redefinicion

de los objetivos. Procedimiento:

a) establecer objetivos.

b) comparar resultados con objetivos

c) clasificar objetivos.

d) definir objetivos en términos conductuales.

€) establecer condiciones bajo las cuales debe ser demostrado el
logro de los objetivos.

f) explicar los propositos de la estrategia de evaluacion al
personal responsable.

g) desarrollar medidas técnicas apropiadas.

h) recopilar datos de trabgjo.

2. Cronbach L., | Laplanificacion de la evaluacion para que resista la comprobacion de
1963 resultados, se basa en ladefinicién de lo que esy hace una buena
evaluacion. Planificacion evaluativa convergente (evaluaciones
potenciales) y divergente (evaluaciones reaes),
Conceptos:
a) unidades; cualquier individuo o clase.
b) tratamientos; unaintervencion hecha sobre una unidad de
aprendizaje.
C) operaciones de observacion; los datos obtenidos por €
evaluador antes, durante, y/o después del tratamiento, através
de tests, observaciones, entrevistas, etc.

3. Suchman E., | basada en el método cientifico, diferencia entre eval uacion(emision
1967 dejuicios de valor) e investigacion evaluativo (procedimientos de
recopilacion y andlisis de datos que incrementan el poder demostrar
el valor de alguna actividad social).

a) aspecto conceptual; que incluye los propdsitosy principios de
laevaluacion, los valores y proceso evaluativo, lostiposy
categorias de evaluacion.

b) aspecto metodoldgico; que incluye el enfrentamiento entre
investigacion evaluativay no evaluativa, aproximaciones
metodol 6gicas alaevaluacion, y variacionesy principios de
la planificacion investigativa.

C) aspecto administrativo; que incluyen los estudios evaluativos
y los compromisos para cumplir las obligaciones
administrativas.

L os tipos de estudios evaluativos son:

a) evaluacion ultima; que se refiere ala que se emplea para
determinar el éxito global del programa.

b) investigacion preevaluativa; que se refiere alos problemas




ANEXOS

intermedios que deben resolverse antes de la evaluacion final.

¢) evaluacion acorto plazo; que es aquella que busca
informacion especifica de aspectos concretos en términos de
utilidad inmediata.

4. Provus M., Llamado modelo de discrepancia, considera que el propoésito
1971 principal de la evaluacion es determinar el mejoramiento,
mantenimiento o terminacion de programas educativos, es el proceso
de convenir con estdndares de programas, y determinar si existen
discrepancias entre los aspectos del programay |os estéandares que
rigen esos aspectos, usando informacion discrepante para identificar
las debilidades del mismo. Divide el proceso en cinco etapas que son:

a) definiciony disefio del programa (insumo, proceso, resultado)

b) instalacion del programa.

¢) productos medios del programa

d) productosterminales del programa.

€) comparacion de costos del programa.

5. Stufflebeam | Evaluacion es el proceso de delinear, obtener y proporcionar

D., 1971 informacion Util parajuzgar las decisiones alternas. El propdsito mas
importante de la evaluacion es €l perfeccionamiento educativo, el
cual lo concibe desde un punto de vista sistémico con su modelo
CIPP (context, input, process, product). La definicion que hace de
sus términos consiste en:

a) contexto; que es unavaloracion de todo el contexto que
permita establecer metas solidas.

b) entrada (input) ; que es la especificacion de los medios
necesarios para alcanzar las metas y la determinacion de las
barreras que limiten el logro de resultados.

C) proceso; que consiste en informacion sobre el desarrollo del
programa durante su realizacion para tomar decisiones sobre
la marcha

d) producto; que consiste en lavaloracion, interpretacion y
juicio de loslogros del programa, realizandose durantey al
final del mismo.

6. Alkin M. C., | Esel proceso de determinar las areas de interés; seleccionar
1972 informacion apropiada; y colectar y analizar informacion, que
permita reportar datos Utiles paralatoma de decisiones, desde una
perspectiva sistémica. Sus cinco enfoques de evaluacion consisten
en:
a) evaluacion delos sistemas; que es lainformacion necesaria
paralatoma de decisiones sobre el estado de un sistema.
b) planeacion de programas; que es lainformacion que permite
elegir programas efectivos en necesidades especificas.
¢) desarrolloy gecucion de programas; que permite informar si
el programa se realiza de acuerdo alo propuesto.
d) mejora de programas; que proporciona informacion durante el
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transcurso de un programa acerca de la manera en que éste
esta funcionando, verificando si 10s objetivos establecidos
estan siendo logrados.
€) certificacion de programas; que permite formular unjuicio
sobre el valor de un programay su posible generalizacion a
otras situaciones similares.
En la evaluacion se destacan dos aspectos muy importantes: €l
proceso, € cual se refiere acomo se conduce la evaluacion; y
producto, que se refiere a un cuerpo organizado de informacion que
surge como resultado del proceso de lamisma.

7. Metfessel modelo multicriterio paramedir el impacto social de un proyecto de
N., y Michael inversién, que incluye |os siguientes pasos:
W., 1974 a) involucramiento directo o indirecto de la comunidad para que
ésta sea facilitadora del programa de evaluacion.
b) elaboracion de un modelo cohesivo de metas generalesy
objetivos especificos.
¢) traduccion de los objetivos especificos aformas aplicables
parafacilitar el aprendizaje.
d) seleccion o construccion de instrumentos necesarios para
contribuir alaeficacia del programa.
€) realizacion de observaciones periddicas de las conductas
objetivo.
f) recopilaciony andlisis de datos.
g) interpretacion de los datos de acuerdo con las metas generales
y los objetivos especificos.
h) elaboracion de recomendaciones para futuras
instrumentaciones del programa.
Lalista de mediciones multicriterio incluye una serie de diferentes
clases de criterios e instrumentos que pueden utilizarse parala

evaluacion
8. Stake R. Laevaluacion consiste en comparar |os resultados deseados con los
1974 obtenidos, matriz de doble entrada en donde organizalos principales

tipos de informacion que debe ser recopilada pararealizar cualquier
evaluacién de programas educativos, la evaluacion debe incluir
procesos de juicio activo. Describe la evaluacion preordenada como
un estudio coherente y sistematico para conocer si |os objetivos
“preespecificados’ fueron cumplidos.
Sus dimensiones, por un lado, son:
a) metas; que esladescripcion delo que se espera del programa.
b) percepciones; que es la descripcion de lo que esta sucediendo
y puede ser captado por instrumentos de registro.
¢) normas; lo socialmente aprobado y establecido como criterio
de valoracion.
d) juicios; que son las decisiones para realizar acciones
concretas producto de la evaluacion.
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Por otro, toma en cuenta:
a) antecedentes; que son condiciones existentes anteriores ala
instruccion, que se pueden relacionar con los resultados.
b) transacciones; que son las relacionesy encuentros de todos
los que se involucren en e proceso de instruccion.
¢) resultados; que son las evidencias del impacto de la

instruccion
9. Cooley W., | Modelo gque predice que una gjecucion criterio de unatarea de
y LohnesP., aprendizaje, esta en funcion de las caracteristicas del capacitando y
1976 de los eventos que ocurran entre la gjecucion inicial y la evaluacion

de lagecucion criterio.
L os elementos que toma en cuenta, son:

a) oportunidad; que eslo que al capacitando le facilita aprender
lo que sera medido en la g ecucién criterio.

b) motivadores; |os aspectos que favorecen el aprendizaje.

C) estructura; que lo constituye el nivel de organizaciony
especificidad de los objetivos, y lamanera en que el
curriculum responde a las caracteristicas del capacitando.

d) eventosinstruccionales; que son € contenido, lafrecuenciala
calidad y laduracién de las interacciones instruccional es.

10. Eisner E, model o de evaluacion tricotomico, sus dimensiones principal es son:

1979 a) contenido y forma de presentacion; donde se analizany
clasifican las experiencias de aprendizaje.

b) calidad y forma de ensefianza; donde se analizan las
diferentes técnicas de ensefianza aprendizaje, de acuerdo alos
objetivos instruccionales.

¢) resultados obtenidos; logrados a través de procedimientos de
evaluacion eficaces que demuestren el logro de objetivos.

11. Kaufman Model o desde una perspectiva sistémica, cuyas categorias

R., 1987 fundamental es son:

a) entradas; que lo constituyen los recursos o ‘materiaprima de
una empresa, como son los humanos, materiales, financieros,
tiempo, informacién documental e informatica, planesy
programas, objetivos y metas, leyes, normasy
procedimientos, etc.

b) procesos; que son los métodos y medios en que estos recursos
son empleados para alcanzar sus objetivos como son las
politicasy estrategias, administracion y mision de la empresa,
metodol ogias, etc.

¢) productos; que son los resultados internos al canzados.

d) salidas; que estéan formadas por la suma de resultados internos
(productos reunidos por ser entregados a un usuario externo a
la empresa.
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€) resultados; que son los efectos que tienen las salidas en y para
|a sociedad.

12. Ruiz
P.,1990

Si laevaluacion esta dirigida atomar decisiones con respecto aun
programa instruccional, se puede presentar desde un punto de vista
sistémico simple, de entrada, operacion o proceso, y salida, dela
siguiente manera:

a) entrada; recursos e infraestructura del programa.

b) operacién o proceso; que esla manera en que se instrumenta

el programa.
¢) saida; que son los productos del programa instruccional.

(AyalaM. elniestaN., 1992)
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ANEXOS 3

UBICACION DEL AREA DE CAPACITACION DENTRO DE LA ORGANIZACION

SECRETARIA DE
ESTADO
[ ]
DIRECCION DIRECCION
GENERAL DE GENERAL DE
PLANEACION PLANEACION
| | | |
OFICIALIA MAYOR SUBSECRETARIA SUBSECRETARIA SUBSECRETARIA
" pl P
I ] | I
DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION
GENERAL DE GENERAL DE GENERAL DE GENERAL DE
PERSONAL RECURSOS RECURSOS SISTEMAS DE
MATERIALES FINANCIEROS INFORMACION
| |
DIRECCION DE DIRECCION DE DIRECCION DE
SUELDOS Y PRESTACIONES CAPACITACION
SALARIOS Y RELACIONES Y DESARROLLO
LABORALES
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ANEXO 4. Ejemplos de Fuentes de Informacién que nos Permiten Detectar
Necesidades de Capacitaciéon
a) Quejas de productos o de servicios, de jefes o comparieros de trabajo:
En el area de quejas y denuncias del Organo Interno de Control se pueden
obtener estadisticas por area o por persona de las diversas quejas presentadas
y separarlas segun se trate de deficiencia de los servicios y/o productos, o de
trato personal, después por su origen, para ubicar en que punto puede estar la
falla.
Si de acuerdo a los datos obtenidos se observa una frecuencia constante que
incide en un producto o un area en particular, podemos considerar que hemos
ubicado el &rea del problema y analizar en forma conjunta con los responsables
la situaciéon que provoca estas quejas y si se determina que la falla se debe a
falta de habilidad en el personal, es una necesidad e capacitacion.
b) Informes de seguridad, entrada a las oficinas fuera de horario sin
justificacion y, robos ala organizacion, o entre comparieros,
Estos reportes se revisan para tratar de encontrar repeticion de eventos en los
que participen los mismos miembros de la organizacién o de la misma area
para ubicar en donde esta el problema y analizar el asunto con el responsable
del area y determinar las posibles causas, si se deriva de inconformidad o
malestar por el ambiente de trabajo o por rencillas entre los miembros de un
area, podemos considerar la propuesta de cursos de integracion para esta area
o de trabajo en equipo.
c) Demandas presentadas contra la organizacién por extrabajadores,
Esta informacién la podemos obtener del area juridica o la de relaciones
laborales, aqui se solicitara informacion sobre las demandas de extrabajadores
en los ultimos cinco afios y de como concluyeron estos casos, si el laudo fue
favorable al trabajador o a la dependencia u organismo descentralizado.
Con esta informacion se determina el porcentaje de laudos favorables a la
dependencia, si es menor del 40 % de los casos, debemos analizar las causas
por las que se perdieron dichos casos, con esta informacion podemos
considerar como posibles causas la falta de conocimiento sobre el
procedimiento para la rescision del contrato por parte del area de personal, o la
falta de conocimiento del titular del &rea de adscripcion de los demandantes,

para integrar un expediente para rescindir el contrato a un mal elemento esta
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informacion nos confirmaria la necesidad de capacitacion en este aspecto
especifico del conocimiento.

d) Cumplimiento de las metas de produccién o de programas por area,
Para este caso deberemos analizar los incumplimientos de programas y metas
para determinar si el personal asignado a estas tareas tiene el perfil y las
caracteristicas necesarias para su cumplimiento o si es posible mejorar sus
habilidades para la tarea especifica con cursos de adiestramiento, de ser asi se
considerara dentro de la deteccion de necesidades.

Aqui también se pueden considerar los planes de incremento en las metas y
analizar si con el incremento de las habilidades de los trabajadores, a través de
su participacion en cursos de capacitacion, es posible alcanzar dichas metas,
para incorporar estos cursos en las necesidades detectadas.

e) Calificacién de los clientes internos y externos de los productos y
servicios que se entregan como resultado.

Para este punto se puede aplicar una encuesta a los clientes internos y
externos y determinar el grado de satisfaccion en relacion a la calidad y
oportunidad e la entrega del producto o servicio.

En el caso del sector publico adquieren mucha relevancia los clientes internos,
ya que soOlo una minima parte del personal tiene contacto con los clientes
externos, la mayoria solo tiene clientes internos y en muchos casos, ni siquiera
los identifica como tales.

En la encuesta puede presentarse una escala de cinco puntos para calificar la
calidad y la oportunidad de la entrega, asi como solicitar sugerencias para su

mejora.
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ANEXO 5

Inventario de Recursos Humanos
Datos personales

1 Nombre: |

Apellido Paterno Apellido Materno Nombre/s)

2 Num. de empleado: 3  Fecha de nacimiento:

(AAAA) (MM) (DD)

4  Lugar de nacimiento:

Localidad, Municipio o Delegacion Politica, Estado y Pais

Calle o Avenida No. Exter. No. Int. Cédigo Postal Colonia o Localidad

5 Domicilio:

Localidad o Colonia Municipio o Delegacion Politica Estado Teléfono con LADA
6 Fecha de Ingreso: T | | 7 RFC: | | | T | | | | _ |
AAAA MM DD Registro Federal de Contribuyentes Homonimia
8 Num.IMSS: 9 Num. SAR:
10 Num. Infonavit 11 Estado Civil: Soltero | | Casado |
No Sabe Leer ni escribir 1 Estudios Técnicos Inconclusos 1
Sabe leer y escribir 2 Estudios Técnicos Terminados 12
Primaria Inconclusa 3 Estudios a nivel licenciatura Inconclusos 13
- Primaria Terminada 4 Estudios a nivel licenciatura Terminados 14
Grado Maximo de Secundaria Inconclusa 5  Especializacion Inconclusa 15
Escolaridad Secundaria Terminada 6  Especializacion Terminada 16
12 (Marque el nimero al Estudios Técnicos Inconclusos 7 Maestria Inconclusa 17
frente de la opcion que Estudios Técnicos Terminados 8  Maestria Terminada 18
corresponda) Bachillerato o equivalente Inconcluso 9  Doctorado Inconclusa 19
Bachillerato o equivalente Terminado 10 Doctorado Terminado 20

Si marc6 la opcién 7 u 8 o alguna de la 11 a la 20, especificar area de estudio:

13 Puesto que desempenia: | 14 Antigtedad

Clave Nombre del Puesto En el puesto Afos
15 Area de Trabajo: |

En donde labora fisicamente Clave Nombre del Area dentro de la Organizacion
Si es casado, proporcione los siguientes datos del cényuge
16 Nombre: , , Escolaridad: — , ,
Apellido paterno Apellido Materno Nombre Utilice las opciones del No. 12 grado maximo de escolaridad
Si tiene hijos vivos, proporcione los siguientes datos: Marca X Marca X
Nombr Fecha de Nacimiento Estudia | Discapa
ombre ARO MES | DIA citado
01 SI | Nno [ SI NO
02 Si NO SI NO
03 SI | Nno | SI | NO
1 7 04 Sl NO Sl NO
05 Sl NO SI NO
06 SI | Nno [ SI NO
07 Sl NO SI NO
08 SI | Nno | SI | NO
19 Si NO SI NO
10 Sl NO SI NO

18 | Describa brevemente sus actividades dentro de su trabajo:

Margue X Si marco Sl, indigue nombre del reporte que elabora
19 | (Es el responsable de elaborar algun reporte? | st | v | ;Cual?

| 20 | ¢(Cuenta con equipo de cémputo como herramienta para su trabajo? (Marque X) | sl | No
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21 | Indique el resultado de su ultima evaluacién del desempefio: |

Enumere seis competencias que se requieren para desarrollar sus funciones:

01 04
22

02 05

03 06
21 | ¢Considera que necesita capacitacion para desarrollar mejor su trabajo? S ] o]
22 | ¢(Cree que la capacitacion podria ser de utilidad para usted? 5] o
23 | ¢Le gustaria participar en las acciones de capacitacion programadas? S ] o]

Enumere sus clientes internos y externos

Clientes Internos Clientes Externos

01 01

02 02
24

03

03

04

04

05

05

Lugar y fecha de elaboracion:

FIRMA:
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ANEXO0 6

DIAGRAMA DE FLUJO DEL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES

AREA RESPONSABLE DE CAPACITAGION AREA RESPONSAELE DE CAPACITACION Y

DIRECTIVOS
INICIO
v
LEVANTAMIENTO
DE INFORMACION
h 4
ELABCORAR
FORMATOS Y
; 5
LREGISTROS? CREAR
RECISTROS
5l
ESTABLECER
DIFERENCIAS
ENTRE REAL ¥
DESEADOQ
- NC[
¢ CAPACITACION? SE DEJA FUERA
[
INTEGRAR EN
NEGESIDADES
PRESENTAR
NECESIDADES
|

JERARQUIZAR Y
PRIORIZAR CON
DIRECTIVOS

h 4

ELABORAR
DIAGNOSTICO

FIN
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ANEXO 7.

CUESTIONARIO DE EVALUACION DEL DE

Curso, Taller, Seminario, Platica Nombre del Evento

Fecha:

Contesta las siguientes preguntas marcando una “X” en el nimero que
corresponda en donde 1 es Malo, 2 Deficiente, 3 Regular, 4 Bueno, 5
Excelente; y si son afirmaciones 1 es Falso, 2 algo cierto, 3 medianamente
cierto, 4 cierto en su mayoria y 5 totalmente cierto

1.- Contenido del curso

LA forma en que se abordaron los temas fue 1 12 [3 [4 |5
La amplitud con la que se toc6 cada tema le parecio 112 |3 [4 |5
Todos los temas abordados estan vinculados a los 112 |3 |4 |5
objetivos

Considera que faltaron temas que deben incluirse 112 |3 |4 |5
Se cumplieron los objetivos del curso 112 13 |4 |5
¢Qué cambiaria en el contenido del curso para hacerlo

mejor?

2.- Presentacién del programa

El orden de la presentacion de los temas le parecio 1 ]2 |3 |4 |5
La exposicion fue de lo mas sencillo a lo mas dificil 1 12 |3 [4 |5
El tiempo dedicado a cada tema fue 1 12 |3 [4 |5
La exposicion de los temas fue clara 112 1|3 |4 |5
Fueron adecuados los ejemplos 112 1|3 |4 |5
Se contestaron todas las preguntas de los 112 |3 |4 |5

participantes

=
N
w
N
1

Se propicio la participacion activa de todos

N
o1

Los participantes mantuvieron el interés en la 112 |3
exposicion

¢Qué cambios le gustaria que se hicieran a la
presentacion para que resultara mas interesante y
efectiva?
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3.- Organizacion del Programa

Los espacios en las instalaciones fueron adecuados | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
para el aprendizaje

Estuvo comodo en las instalaciones durante el evento 112 |3 |4 |5
La luz y la ventilacion permitieron la realizacion de las 112 13 |4 |5
actividades

Se contd con los equipos y herramientas necesarios [1 ]2 [3 |4 |5 |
Los equipos de apoyo para la exposicion del material

didactico estaba instalado y funcionaba, micréfono, [1 ]2 [3 ][4 |5 ]
proyectores, etc., en el momento en que se

requirieron

El evento inici6 a la hora y en el lugar indicado en el [1 ]2 [3 |4 |5 |
programa

La cafeteria estaba dispuesta al momento del receso 112 1|3 |4 |5
Los manuales y/o los materiales a utilizarse estaban 112 13 |4 |5
disponibles al iniciar el evento

Los bafios estaban limpios, eran suficientes y 112 (3 |4 |5
funcionaban

La temperatura ambiente fue adecuada para el 112 |3 |4 |5
desarrollo de las actividades dentro de las

instalaciones

¢Qué condiciones cree que debieran cambiarse para dar

mayores facilidades para el aprendizaje de estos temas?

4.- Desarrollo de capacidades seguridad y confianza

Considera que sus conocimientos (habilidades y/o | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
actitudes) mejoraron con su participacion en este

evento

Cree que podra aplicar este aprendizaje en su trabajo 112 1|3 |4 |5
Considera que lo que aprendié puede aplicarlo en un 1 ]2 |3 |4 |5
trabajo distinto al que realiza actualmente

Siente que su jefe le facilitara la aplicacion de lo que | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
aprendié para realizar mejor su trabajo

Piensa que este aprendizaje le permitira ser mas 112 |3 |4 |5
eficiente

Usted cree que lo que aprendio le dara mas 112 |3 |4 |5

oportunidades de obtener un ascenso




Le gustaria participar en otros eventos de capacitacion

5.- Calificacion del Expositor

Se presentd puntual e inicio la sesion a la hora
sefalada

Conocia ampliamente el contenido del programa
Resolvié todas las dudas que se presentaron
Mantuvo el orden en le grupo y logroé la participacién
Utilizo adecuadamente los apoyos didacticos

Tratd con respeto y cortesia a todos los participantes

5.- Calificacion del Programa
¢Cudl es la calificacion global que le daria al programa
de capacitacion?

ANEXOS

|1 [2 ]3[4 |5 |

PR R -
NN N[N N
wl|w|w|w|w
o BN E SN N
g|la|o|o|o;

2 [2 [3 |4 |5 ]

Por favor dinos que podemos cambiar para hacer mejor este programa, que no

hayas comentado en las preguntas anteriores?

MUCHAS GRACIAS
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