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INTRODUCCION

El propésito de presentar este reporte laboral tiene dos sentidos: el primero, es
brindar a los lectores, colegas comprometidos con el desarrollo de personal en las
organizaciones, una forma de aplicar la Psicologia Organizacional en una
institucion puablica; y el segundo tiene que ver con la perspectiva de trabajo del
psicologo organizacional en los procesos de cambio y modernizacion en el sector
publico.

Ambos sentidos estan planteados considerando que actualmente las Instituciones
actian en un escenario de cambio casi permanente de las necesidades, en
relacion a productos y servicios, expectativas de los clientes, que surgen de
cambios en las tendencias politicas, sociales, econoémicas y tecnolégicas. Por eso,
es tan importante que las instituciones puedan recoger informaciéon externa,
reelaborarla en una retroalimentacion y mantenerse flexibles para seguir siendo
competitivas, viables y poder sobrevivir.

Los directivos de las compaiias e instituciones de nuestro pais, pueden ahora ser
mas conscientes de que tienen personas con un enorme potencial a desarrollar
que fortalezca el capital intelectual dentro de la organizacion; que el trabajo se
hace mediante seres humanos como ellos, cada uno con fuertes deseos de
reconocimiento y participacion. Cuanto mayor sea el sentimiento de pertenecer a la

organizacion tanto mayor sera el rendimiento y el compromiso con la misma.

El liderazgo también toma un sesgo relacional, es siempre dependiente del
contexto, y el contexto es establecido por las relaciones que valoramos. No
podemos esperar influir sobre ninguna situacion sin respetar la compleja red de
personas que contribuyen a nuestras organizaciones. El movimiento de los
sistemas es mantenido en armonia por medio del autor referencia.

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO / FACULTAD DE PSICOLOGIA 6
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En este trabajo, el marco teédrico esta divido en dos grandes temas; el primero
tiene como finalidad dar a conocer las bases conceptuales asi como el marco legal
de la capacitacion que a través de los afios ha permitido reglamentar y dar
estructura a dicha funcién. Es importante mencionar que dentro del enfoque de la
capacitacion contenido en éste bloque, uno de los temas en el presente reporte
laboral es el desarrollo de la metodologia para la intervencion de la institucion
publica en la que se trabajé. Pero que de igual manera el sistema de capacitacion
ha sido un marco de referencia para todas las organizaciones publicas y privadas
en las que se ha intervenido diversos proyectos, en el cual se describen los
siguientes subsistemas: Plan de la funcidon de capacitacion; deteccion de
necesidades de adiestramiento y capacitacién; programacion de la capacitacion;
habilitacion de la capacitacion; ejecucion de la capacitacion y por ultimo, la
evaluacién de la funcién de la capacitacion.

El segundo gran tema considerado en este reporte laboral, comprende todo lo
referente a la evolucién de la calidad, considerando los principales teéricos y
grandes aportadores en materia de calidad en las organizaciones a nivel mundial y
desde luego considerando también las aportaciones y hallazgos en nuestro pais en
los dltimos 50 afios.

Por otra parte y como esencia principal de este trabajo, se presenta a detalle cada
uno de los pasos del procedimiento empleados para el programa de capacitacion
para la calidad en una institucion publica. Cabe mencionar que el desarrollo de la
metodologia desde sus inicios hasta la ultima etapa, es el resultado de un trabajo
sistematico el cual estd basado en la experiencia de un equipo de trabajo
comprometido con la labor de capacitar y desarrollar al personal de las
organizaciones, esperando que dicho reporte laboral contribuya de manera
significativa a otros actuales y futuros psicélogos interesados en la aplicacién de
herramientas que favorezcan los procesos de ensefianza aprendizaje tanto en
instituciones putlicas como privadas.

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO / FACULTAD DE PSICOLOGIA 7
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Por lo anterior y con base a la experiencia obtenida en ésta intervencion, se espera
que todo aquél lector que esté interesado por adquirir herramientas en materia de
capacitacion, encuentre en este reporte laboral un sistema de trabajo que brinde
ideas dtiles que contribuyan en los procesos de mejora en su organizacion
considerando todas aquellas necesidades que puedan ser resueltas via
capacitacion.

Por ultimo, es importante resaltar no solamente los resultados obtenidos en este
trabajo, sino también las limitaciones y areas de oportunidad identificadas antes,
durante y después de la intervencion, con la finalidad de que éste pueda ser una
herramienta util para otras intervenciones en las organizaciones tanto del sector
pablico como privado.

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO / FACULTAD DE PSICOLOGIA 8
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1. EL ENFOQUE DE LA CAPACITACION

1.1 ANTECEDENTES

Con el objetivo de mejorar los sistemas de produccién e incrementar la eficiencia
de los colaboradores en cada uno de sus puestos de trabajo, las instituciones
ponen en marcha programas de capacitacion que les ayuden a lograr objetivos

especificos, tanto personales como de la misma institucion.

El ser humano constituye la esencia de la capacitacion, cuya finalidad es lograr que
un individuo aprenda a ejecutar con oportunidad, precision, confiabilidad y calidad
una tarea; no es posible pensar en ninguna actividad de aprendizaje si no estan
involucradas las personas en la misma.

Pese a que el aprendizaje es un proceso intrinseco al hombre como base del
progreso y de la civilizacion, no es sino hasta el inicio de la revolucién industrial
que el fenémeno de la capacitacion para el trabajo toma un papel importante, al
producirse el cambio en la historia moderna de Europa, cuando se desencadena el
paso desde una economia agraria y artesanal a otra dominada por la industria y la
mecanizacion.

Se pasa del viejo mundo rural al de las ciudades, del trabajo manual al de la
maquina. Los campesinos abandonan los campos y se trasladan a las ciudades;

surge una nueva clase de profesionales.

Se establece el montaje de factorias, el uso de la fuerza motriz... ademas de los
cambios que trajo: se pasa de un taller con varios operarios a grandes fabricas, de
la pequena villa de varias docenas de vecinos a la metropoli de centenas de miles
de habitantes.

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO / FACULTAD DE PSICOLOGIA 9
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Esta revolucion viene a ser un proceso de cambio constante y crecimiento continuo
donde intervienen varios factores: las invenciones técnicas (tecnologia) y
descubrimientos tedricos, capitales y transformaciones sociales (economia),
revolucidn de la agricultura y al ascenso de la demografia. Estos factores se
combinan y potencian entre si, no se puede decir que exista uno que sea
desencadenante.

Basta mencionar que los conocimientos adquiridos por el hombre en miles de afios
se duplicaron en 150 afios (1750-1900) y nuevamente se duplicaron en los
siguientes 50 afos, situacion repetida en proporcion geométrica, de manera tal que
a la fecha, la magnitud del conocimiento parece no tener limites, (Rodriguez,

1991).

En 1994. Abraham y Castillo destacan que el aprendizaje de habilidades
cognoscitivas, afectivas y psicomotoras, se remonta hasta los albores mismos de
la humanidad. Los padres le ensefiaban a sus hijos, y éstos les transmitian a las
siguientes generaciones las experiencias y descubrimientos que dia tras dia iban
haciendo. Educar se convierte entonces en la tarea cotidiana de dotar a los demas,
de ciertos repertorios conductuales que permitan sobrevivir, por un lado, y dominar
habilidades cada vez mas especializadas, por otro lado. Este fendmeno educativo
se va dando por ensayo y error; por aproximaciones sucesivas; por moldeamiento
y por modelamiento, y/o mantener permanentemente diferentes tipos de repertorios
conductuales, los cuales se tienen que ir perfeccionando de continuo.

Siliceo (1995), menciona que los aprendices y la estructura de los gremios y
asociaciones, constituyen un antecedente remoto de la actual educacién. Durante
la primera mitad del siglo XVIII, con el surgimiento de la era industrial, aparecen
innumerables escuelas industriales que persiguen la especializacion de métodos y
procedimientos de trabajo en el menor tiempo posible. Ya en el siglo XX, el
entrenamientc tuvo un gran auge, y alrededor de 1915, un método de ensefianza

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO / FACULTAD DE PSICOLOGIA 10
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estadounidense es aplicado al entrenamiento militar. Es conocido como el “Método
de los cuatro pasos” (mostrar, decir, hacer y comprobar).

Siliceo, (1995), también menciona que las dos grandes guerras sufridas en el
siglo XX, impulsaron el desarrollo de técnicas de entrenamiento y capacitacion
cada vez mas sofisticadas. En 1940, se establece que el entrenamiento debe
realizarse sistematica y organizadamente.

Lo anterior se considera que durante la Edad Media en Europa, los trabajadores
dependian por completo de sus sefiores y amos a la hora de rendir cuentas y
realizar su trabajo. Todo debia estar a su gusto y en la mayoria de las ocasiones
las condiciones laborales eran abusivas. Por motivos como estos, surgieron los
denominados gremios de trabajadores a partir del siglo XI y que permanecieron en
la sociedad hasta finales de la Edad Moderna, momento en que fueron abolidos.

La estructura de los gremios era muy sencilla. Se dividia de forma jerarquica en
tres niveles: maestro, oficial y aprendiz. La autoridad era el maestro, el que estaba
en la cima de la piramide. Un miembro del gremio podia llegar a serlo tras pasar un
examen y una prueba practica de sus habilidades. Si aprobaba, tenia derecho a
abrir un taller propio, ser el duefio de las herramientas, acoger peticiones de
trabajo y establecer su propio sistema de comercializacién.

Delgado y Gutiérrez. (2006). Pag. 335.

Durante la época del presidente Cardenas, de 1934 a 1940, el desarrollo de la
naciéon a través de su industrializacion suffi6 cambios muy significativos, los
presidentes que siguieron a Cardenas se apartaron de su concepcion de desarrollo
en el mérito que se concedia a la apertura de la economia, sin embargo, hay
quienes afirman que ellos continuaron llevando a cabo las reformas sociales y que
Cardenas, como los posteriores dirigentes de México en esta época, quedan
dentro del mismo propédsito nacional de desarrollo: Cardenas creando las
condiciones para que el desarrollo econémico tomara el camino de la

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO / FACULTAD DE PSICOLOGIA 11
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industrializacién y los demas haciendo de éste el medio principal para promover el
desarrollo.

En México, se cre6 el Centro Industrial de Productividad el 19 de mayo de 1953,
mediante un convenio firmado entre México y Estados Unidos. Los efectos de esta
firma, concluyeron el 14 de agosto de 1961, pero el Centro siguié funcionando con
recursos del gobierno de nuestro pais.

Posteriormente, el 21 de julio de 1965, se cred el programa de Adiestramiento
Rapido para la Mano de Obra (ARMO) (1980), del centro industrial de
productividad, como resultado del plan de operaciones suscrito por el gobiemo de
México, por la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) y la Organizacion
Intemacional del Trabajo (OIT). Estas tres instituciones creadas para trabajar en
pro de la capacitacion, convencieron a los gobiernos de que la formacién
profesional de manera sistematica, ademas de dar respuestas rapidas y eficientes
a las carencias de mano de obra calificada, causaba una planificacién de la
capacitacion a corto mediano y largo plazo.

Por lo anterior, en la segunda mitad del siglo XX, capacitar y adiestrar se empieza
a definir como un proceso que demanda la aplicacion de principios educativos que
tengan fundamentos metodolégicos, que vayan mas alla de la simple transmision
de informacién en un sistema de ensefanza tradicional, poniendo especial énfasis
en una evaluacion mas objetiva del aprendizaje, sobre todo en las areas educativa
y laboral.

A partir de la década de los noventa, la aceleracién de los procesos econémicos y
la apertura del mercado hacia miras internacionales, estimula grandemente el
enfocar la atencién del sector productivo e industrial de nuestro pais hacia los
procesos de capacitacion de los recursos humanos.

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO / FACULTAD DE PSICOLOGIA 12
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En la actualidad la capacitacion de personal en las organizaciones ha sido
considerada como un medio para lograr una mayor eficiencia de las personas en
el desempefio de su trabajo, a través de la adquisicion de conocimientos y

habilidades especificas.

1.2 DEFINICIONES ELEMENTALES

Uno de los temas de gran actualidad en las instituciones publicas y privadas es la
Capacitacion. Hoy por hoy, las instituciones apuestan por implementar
infraestructuras especificas para la capacitacién, esto como respuesta a las
necesidades que requieren los individuos en las comunidades laborales.

La capacitacion y el adiestramiento no son términos abstractos, son acciones
estructuradas y concretas que inciden positivamente en el proceso productivo
mediante el logro de un objetivo basico: mejorar el desempefio laboral del
trabajador. A fin de precisar estos y algunos otros conceptos a continuacion se
transcribiran algunas de las definiciones que se han hecho de los términos.

Capacitacion, de la accion y efecto de capacitar o capacitarse, y capacitar de la
accion de hacer de alguien apto y habiiitarlo para alguna cosa. (Diccionario de la
Real Academia Espafiola)

En 1998, Patifio menciono que la capacitacién “Es el proceso de ensenanza-
aprendizaje orientado a dotar a una persona de conocimientos, desarrollarle
habilidades y adecuarle actitudes para que pueda alcanzar los objetivos de un
puesto diferente al suyo”.

En 1988, Arias definié la capacitacion como “La adquisicién de conocimientos,
principalmente de caracter técnico, cientifico y administrativo”.

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO / FACULTAD DE PSICOLOGIA 13
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La capacitacién tiene un significado mas amplio, ya que incluye el adiestramiento,
pero su objetivo principal es proporcionar conocimientos sobre todo en los
aspectos técnicos del trabajo. En esta virtud, la capacitacion se imparte a
empleados, ejecutivos y funcionarios en general, cuyo trabajo tiene un aspecto
intelectual bastante importante.

En 1978 se constituyé la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacion y
Adiestramiento (UCECA) y perteneciendo al Servicio Nacional de Empleo. Se
convirtid en un organismo clave para la busqueda de una actividad remunerada

(Actualmente no existe).

En 1981, La USECA defini6 la capacitacion como: “Desarrollar las aptitudes del
trabajador, con el proposito de prepararlo para que desemperie eficientemente un
puesto de trabajo”.

En 1981, Laffitte definié la capacitacion como “El proceso por medio del cual, se
dota a los individuos de una organizacion, de repertorios conductuales que les
permitan desempefiar y planear adecuadamente las funciones inmediatas de un
puesto superior”.

Adiestramiento, de la accion y efecto de adiestrar o adiestrarse., y adiestrar de la
accion de hacer diestro, ensefiar e instruir a alguien. (Diccionario de la Real
Academia Espafiola).

En 1998, Patifio definié el adiestramiento como “El proceso de ensefianza-
aprendizaje orientado a dotar a una persona de conocimientos, desarrollar sus
habilidades y adecuar sus actitudes para que alcance los objetivos de su puesto de
trabajo’. Tales conocimientos, habilidades y actitudes son conocidos
tradicionalmente y referidos por los psicélogos como conductas o desemperios.

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO / FACULTAD DE PSICOLOGIA 14
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Arias (1988), definio el adiestramiento como “El proporcionar destreza en una
habilidad adquirida, casi siempre mediante una practica mas o menos prolongada,
de caracter muscular o motriz".

En 1981, Laffitte definié el adiestramiento como “el proceso por medio del cual, se
dota a los individuos de una organizacion, de repertorios conductuales que les
permitan planear con mayor efectividad las funciones del puesto de trabajo que
actualmente ocupan’.

En 1994, El Programa Nacional de Capacitacion y Productividad menciona que se
debe entender por adiestramiento: “El proceso de perfeccionamiento de las
habilidades para la adquisicion de destrezas psicomotrices a través de
conocimientos teorico-practicos, elementales que permitiran el desempefio de un
determinado puesto de trabajo”.

Las definiciones presentadas anteriommente resaltan en la mayoria de los casos
por su similitud, considerando que la capacitacion es para adaptarse a un puesto
diferente y el adiestramiento permite el incremento de la efectividad en el puesto
actual.

A razén de las definiciones anteriores y complementando éste reporte laboral, se
definira a la capacitacion como:

“El proceso sistematico para ensefiar u optimizar las habilidades de las personas
en todos los niveles de una institucion, transmitiéndoles conocimientos, técnicos
cientificos y administrativos, desarrollando y perfeccionando sus habilidades,
adecuando sus aptitudes y actitudes para que pueda desempefiar nuevas
funciones de forma objetiva”

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO / FACULTAD DE PSICOLOGIA 15
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También es importante sefalar que dichas definiciones pueden generar confusion
en cuanto a las discrepancias y al acotamiento de cada concepto, ya que al no
estar perfectamente delimitadas las fronteras o limites de cada una, resultan

algunas definiciones parciales o enfocadas a sectores especificos.

Desarrollar, de la accion de extender lo que esta arrollado, deshacer un rollo.
Acrecentar, dar incremento a una cosa del orden fisico, intelectual o moral.
Progresar, crecer econdmica, social, cultural o politicamente las comunidades
humanas. (Diccionario de la Real Academia Espaiola).

En 1991, Rodriguez, considerando dicho término, expresé como la capacitacion y
la educacion en general se basaban en las potencialidades de los sujetos mas que
en los propositos de los instructores para inculcar y transmitir tales o cuales
contenidos.

En 2001, Cantu, considero la capacitacion y adiestramiento como factores base en
la productividad y competitividad en las empresas mexicanas y resalto el papel de
los recursos humanos como parte de dicha productividad, la capacitacién toma
particular relevancia, entendida como un medio de acceso a los conocimientos y
habilidades que permitan al trabajador un mejor aprovechamiento de sus
capacidades y de los recursos a su disposicion. De acuerdo a lo anterior se
concibi6 a la capacitacion no sélo como un medio para lograr el mejor ingreso del
trabajador en la actividad econdmica, sino como una vida para dotarlo de mayores
posibilidades de realizacion personal y de participacion en el desarrollo integral del
pais.

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO / FACULTAD DE PSICOLOGIA 16
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1.3 MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION

El capacitar a los trabajadores no es una actividad nueva ya que el crecimiento de
la industria a finales del siglo XX e inicios del siglo XXI, provocé que esta actividad
se formalizara, debido a la fuerte demanda de obreros calificados para cubrir los
requerimientos originados por la tecnologia y la expansion de las empresas
(Gomez, 1994).

Derivado de ello, en México surgen diversas disposiciones legales que pretenden
reglamentar este fendmeno. En materia de capacitacion, en el aiio de 1970 surgié
el primer intento de legalizar esta actividad al incorporar a la Ley Federal del
Trabajo LFT, (2010), el articulo 123 fracciones XV, el cual establece de los
patrones lo siguiente:

Organizar permanentemente o periddicamente cursos de ensefianza,
de capacitacion profesional o de adiestramiento para sus trabajadores,
de conformidad con los planes y programas que, de comin acuerdo
elaboren con los sindicatos o trabajadores, informando de ello a la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social o a las autoridades del trabajo
de los estados, territorios y Distrito Federal. Estos podran implantarse
en cada empresa o0 por varios establecimientos o departamentos o
secciones de los mismos, por personal propio, profesores, técnicos
especialmente contratados, o por alguna otra modalidad. Las
autoridades del trabajo realizaran la ejecucion de cursos o ensefianzas.

Como puede observarse, existen algunos puntos que no se trataban entre los que
destacan: ;Fara qué se capacita al personal?, para desempefar mejor su puesto
de trabajo o para ocupar un puesto superior. ;Ddnde se recibe la capacitacion?
¢En qué lugar? o ;En qué horario?, etc.

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO / FACULTAD DE PSICOLOGIA 17



Facuitad
da Piicologia

A fin de sistematizar los aspectos de capacitacion, en la administracion del
Presidente de la Republica Lic. José Lopez Portillo (1976-1982) se envi6 al
Congreso de la Union en 1977 una iniciativa de reforma al articulo 123
constitucional para elevar a rango de garantia social el derecho de los trabajadores
a la capacitacion y adiestramiento. El 9 de enero de 1978 se publicé en el Diario
Oficial de la Federacion el decreto que reforma la fraccion Xlll del apartado A del
articulo 123 constitucional, el cual establece:

“Las empresas cualquiera que sea su actividad estaran obligadas a
proporcionar a los trabajadores capacitacion o adiestramiento para el
trabajo. La Ley reglamentaria determinara los sistemas, métodos y
procedimientos conforme a los cuales los patrones cumpliran dicha
obligacion”.

En el Diario Oficial de la Federacion del 28 de abril de 1978 se publicé el decreto
que contenia la reglamentacion que entr6 en vigor el 10. de mayo del mismo afio.
A partir de 1983, de acuerdo con el marco legal de la capacitacion y la politica
nacional en materia, rige toda accién en este rubro el Programa Nacional de
Capacitacion y Productividad ya que la reforma de los recursos humanos dentro de
las organizaciones debian estar acorde con el acelerado avance tecnolégico del
pais y sobre todo mejorar los indices de productividad y el nivel de vida de los
trabajadores.

Con la aprobacion del Plan Nacional de Desarrollo PND, (decreto del 31 de mayo
de 1983), se responsabiliza a la Secretaria del Trabajo y Prevision Social STPS,
de la coordinacion del Programa Nacional de Capacitacion.

Para cumplir con esta obligacion se establece en el reglamento intemno de la
Secretaria del Trabajo y Previsién Social STPS, publicado en el Diario Oficial de la
Federacion (del 4 de marzo de 1983), la creacién de la Direccion General de
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Empleo, Capacitacion y Adiestramiento UCECA, son desempefiadas ahora en
forma directa por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social STPS vy se disuelve
la citada Unidad.

Las atribuciones conferidas a la Direccion General de Capacitacién y Productividad
tienen como finalidad:

Normar, promover, supervisar y asesorar la capacitacion y el
adiestramiento de los trabajadores; cuidar la constitucion y
funcionamiento de las Comisiones Mixtas de Capacitaciéon y
Adiestramiento; supervisar el desempefio de las instituciones que
imparten capacitacion; implantar programas de capacitacion para y en
el trabajo, en coordinacién con la Secretaria de Educacion Publica;
aprobar o rechazar Planees y Programas de Capacitacion.

La capacitacion y el adiestramiento se instauraron como parte de los derechos
sociales que garantiza la Constitucion General de la Republica, como son el
derecho al trabajo y la estabilidad en el empleo.

El derecho a la Capacitacion consagrado en el texto constitucional y en la Ley
Federal del Trabajo, tienden a concretarse dentro de las relaciones laborales en
funcion de la dinamica de éstas y de la necesidad de asegurar oportunidades de
promocién individual, prevenir los siniestros laborales, facilitar el progreso
tecnoldgico, incrementar los niveles de productividad, etc.

La Ley Organica de la Administracién Publica Federal otorga la normatividad sobre
capacitacion y productividad para los trabajadores de la administracién publica
federal (Trabajadores del apartado B articulo 123 constitucional) a la Secretaria de
Programacion y Presupuesto, en el contexto de los programas de Modemizacion
de la Administracién Publica y del servicio civil de carrera. El articulo 32, fraccion
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Xy XIV de la citada Ley atribuye a la Secretaria de Programacion y Presupuesto el
establecimiento de la normatividad de los programas institucionales en materia de
capacitacion.

La capacitacion y el adiestramiento, como derecho social de los trabajadores, son
considerados como componentes del proceso de educacién permanente. A través
de la capacitacion se pretende desarrollar las clasificaciones ocupacionales de los
trabajadores, perfeccionar su nivel cultural y facilitar la adopcion de
responsabilidades individuales y sociales, en la vida cotidiana y en el proceso de
trabajo; Sin embargo, la Modemizacién de la Administracién Pablica requiere un
mayor aprovechamiento de los recursos con que cuenta, para dar cumplimiento a
las tareas que la Ley le ha encomendado.

Es necesario que los servidores publicos, especificamente aquellos vinculados en
la tarea de capacitar al personal en y para el trabajo, conozcan aquellas
disposiciones generales de la legislacién mexicana, que tienen relacion directa con
el servicio de capacitacion para promover acciones efectivas que permitan
incrementar la eficiencia del Sector Publico.

1.4 REFORMA LABORAL 2012

La capacitacion en las empresas una actividad de valor maximo tal y como se
describe en la Ley Federal del Trabajo en el articulo 153 capitulo lll Bis, en materia
de capacitacion y adiestramiento de los trabajadores, es tal el grado de importancia
del tema que también fue revisado en la Reforma laboral del 30 de noviembre de
2012, teniendo como resultado el siguiente resumen:

Articulo 153-A. Los patrones tienen la obligacién de proporcionar a todos
los trabajadores, y éstos a recibir, la capacitacién o el adiestramiento en su
trabajo que le permita elevar su nivel de vida, su competencia laboral y su
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productividad, conforme a los planes y programas formulados, de comin
acuerdo, por el patrén y el sindicato o la mayoria de sus trabajadores.

Articulo 153-B. La capacitacion tendra por objeto preparar a los
trabajadores de nueva contratacion y a los demas interesados en ocupar las
vacantes o puestos de nueva creacion.

Articulo 153-C. El adiestramiento tendra por objeto:

l. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades de los
trabajadores.

Il. Hacer del conocimiento de los trabajadores sobre los riesgos y peligros a
que estan expuestos durante el desempeiio de sus labores

lll. Incrementar la productividad; y

IV. En general mejorar el nivel educativo, la competencia laboral y las
habilidades de los trabajadores.

Articulo 153-D. Los trabajadores a quienes se imparta capacitacion o
adiestramiento estan obligados a:

I. Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo.

Il. Atender las indicaciones de las personas que impartan la capacitacion

lll. Presentar los examenes de evaluacion de conocimientos y de aptitud o

de competencia laboral que sean requeridos

Articulo 153-E. En las empresas que tengan mas de 50 trabajadores se
constituiran Comisiones Mixtas de Capacitacion, Adiestramiento y
Productividad.

Articulo 153-F. Las autoridades laborales cuidaran que las Comisiones
Mixtas de Capacitacion, Adiestramiento y Productividad se integren y
funcionen oportuna y normalmente, vigilando el cumplimiento de sus
obligaciones.
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Articulo 153-F Bis. Los patrones deberan conservar a disposicion de la
Secretaria del Trabajo y Previsién Social y la Secretaria de Economia, los
planes y programas de capacitacion, adiestramiento y productividad.
Articulo 153-V. La constancia de competencias o de habilidades laborales
es el documento con el cual el trabajador acreditara haber llevado y
aprobado un curso de capacitacion.

1.5 EL SISTEMA DE CAPACITACION COMO UNIDAD

En 2005, la Asociacion Mexicana de Capacitacion (AMECAP) refirié que la funcion
de la capacitacion en toda organizacion debia estar sistematizada. Lo cual
implicaba una serie de subsistemas a desarrollar. Poner en marcha el sistema de
capacitacion no era tarea sencilla, pero la implantacién total del mismo,
garantizaba un servicio adecuado a las necesidades de la organizacion. Una vez
que el sistema estuviera funcionando plenamente, las actividades de planeacion y
control del mismo, permitirian hacer mas precisa y efectiva la funcion de la
capacitacion y el adiestramiento. La capacitacion sistematizada apoyaba
directamente al logro de objetivos de la institucion, aprovechando adecuadamente
los recursos humanos con que contaba; por lo tanto debia estar ligada a los
objetivos de la misma organizacion.

La funcion de capacitacion se analiza desde el enfoque de sistemas, porque le da
orden a las actividades derivadas de dicha funcién. Sise considera que la funcion
de capacitaciéon es un sistema, se debe a que..."Un sistema es un conjunto de
elementos que ordenados de cierta forma facilitan el logro de los objetivos
planteados”.

Enfoque sistémico: Al considerar la capacitacion como un sistema, es porque
cumple con el conjunto de elementos que tienden a alcanzar un fin comin; desde
el punto de vista sistémico, decimos que la modificacién de cualquiera de sus
elementos puede causar cambios en los demas.
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Enfoque sistematico: Por otro lado, desde el enfoque sistematico, se plantea
que los elementos que componen a la capacitacion, estan relacionados de forma
ordenada y la modificacién de alguno de estos elementos altera el resultado final
0 producto.

Elementos del sistema de capacitacion

Uno de los sistemas mas conocidos en el medio de la capacitacion es el
elaborado por el programa de Adiestramiento Réapido para la Mano de Obra
(ARMO, 1980); La informacién que sera presentada a continuacion fue retomada
del Sistema de Capacitacion y Adiestramiento propuesta por Nava, Figueroa,
Olvera y Patifio (1980).

En 1980, El Programa de Adiestramiento Rapido para la Mano de Obra (ARMO)
considero a la capacitacion como un sistema, y que sus elementos mantenian
una relacion directa, por lo tanto era imprescindible reconocer los subsistemas
que lo componen.

Planeacion de la funcién de capacitacion.

Deteccion de necesidades de adiestramiento y capacitacion.
Programacion de la capacitacion.

Habilitacién de la capacitacion.

Ejecucion de la capacitacién.

o a0 h w2

Evaluacion de la funcién de capacitacion.

Los subsistemas deben seguir la secuencia planteada para garantizar los
resultados adecuados de todo el sistema.
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El subsistema planeacion

Es el primer subsistema y considera todo lo que se debe averiguar para planear la
funcién acorde a la institucion.

o Establecimiento de objetivos: Para comenzar cualquier actividad es
recomendable plantear claramente qué se busca, es decir por los objetivos,
mismos que se subordinan a algunos objetivos de la institucién.

Gomez (1994), refiere que la mejor forma de planear la capacitacion es determinar
a donde se desea conducir los esfuerzos, es decir, establecer los objetivos.
Dichos objetivos deben ser redactados considerando los siguientes criterios:

VALIOSO: Debe tener un significado y sentido para la persona.

CLARO: Cualquier persona que lo lea debe ser capaz de entenderlo.
REALISTA: Debe fundamentarse en la realidad y no en juicios de valor.
EVALUABLE: Debe existir un parametro cuantificable de comparacién que

permita decir si se cumplid el objetivo.

En 1998, El Grupo Excell (institucion dedicada a la capacitacién y disefio de
manuales, definié los objetivos de la capacitacion con una serie de elementos:

Sujeto: ¢Quién?

Conducta observable:  ;Qué se hara?

Objeto: Contenido (ideas, hechos, problemas).
Condiciones: Tiempo, medios, recursos.

Criterios de evaluacién: ;Como se va a medir el logro del objetivo?
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La importancia de plantear objetivos en la funcion de capacitacion, radica en que
se evaluara de acuerdo con ellos. Las modificaciones que se realicen a dichos
objetivos deben justificarse oportunamente. (Patifio, 1998)

Por consiguiente, es fundamental constituir una bitdcora de la funcion de
capacitacion, en la que se asentaran los acontecimientos mas relevantes y las
modificaciones que sufra, en caso de haberlas, el plan original. (Gémez, 1994).

¢ Politicas y procedimientos: El drea de capacitacion debe elaborar y difundir
sus politicas y procedimientos, con el fin de brindar un servicio estandarizado a
toda la institucion. Sin embargo, para plantear las politicas y procedimientos,
primero se debe aclarar qué se entiende por cada uno.

Las politicas son las lineas de accion que rigen el trabajo, las normas de la
organizacion. Las politicas son una especie de reglamento que permite valorar
todas y cada una de las acciones que las personas realizan en la busqueda de
los objetivos planteados.

Los procedimientos son el conjunto de acciones que de forma ordenada
produciran un resultado particular. En los procedimientos se establecen paso a
paso lo que debe hacerse para alcanzar un resultado especifico. Se determina la
forma en la que han de conseguirse los resultados.

¢ Planeacion de los recursos: Cuando se tiene la vision general de lo que se
realizara en cuanto a capacitacion, es indispensable anticipar los recursos que
se requeriran, aunque sea de manera general, porque cabe aclarar que después
de la Deteccion de Necesidades de Adiestramiento y Capacitacion, se ajustara
esa planeacion de los recursos. (Arias, 1988)
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A continuacion se enumeran una serie de preguntas que buscan facilitar la
anticipacion de los recursos para el area de capacitacion.

¢ Se cuenta con un programa mensual de actividades?

¢ Se tiene el programa para Deteccion de Necesidades?

¢ Se definieron las técnicas para la Deteccion de Necesidades?

¢ Se cuenta con instalaciones para impartir eventos?

¢ Se cuenta con el equipo para impartir eventos?

¢ Se tienen preparados a los instructores internos?

¢ Estan definidos los criterios para elegir instructores?

¢ Estan determinados los elementos a evaluar de cada evento?

¢ Estan actualizados costos inmersos en la funcién de capacitacion?

S © N o g b~ w =

0. ¢ Esta definido el andlisis costo-beneficio que se efectuara?

Si bien es cierto que es posible formular mas preguntas, también se afirma que las
anteriores dan linea para plantear los recursos requeridos para realizar la Funcion
de Capacitacion; pero es fundamental que la anticipacion también sefiale cuanto
va a costar efectuar, por lo menos preliminarmente, toda la funcién.

Instrumentos de control: Establecer los controles de la funcién de capacitacion,
es tarea que apoyara en la evaluacion constante del sistema, asi como las
correcciones del mismo.

Existen varios instrumentos que permiten el control de las actividades de
capacitacion como son:

Programas: Contienen las acciones concretas que permitiran llegar a los
objetivos; la particularidad de este instrumento es que para cada accion se
determinan tiempos. En el programa se establece qué se hara, con qué recursos
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y en qué tiempo. E! programa permite controlar los avances sobre las acciones
dado que también marca tiempos de revision.

Es posible elaborar un programa para cada subsistema de la Funcion de
Capacitacion, asi como un programa maestro de todo el sistema.

Listas de verificacion: Como su nombre lo indica son listados que contienen los
aspectos indispensables a cubrir en una o varias actividades. Su utilizacion

permite hacer correcciones inmediatas en cuanto se carece de algin aspecto.

El uso de las listas de verificacion también es recomendable para todos los
subsistemas de la funcién de capacitacion.

Informes: Consiste en detallar lo ocurrido en la ejecucion de una o varias
actividades, de acuerdo con criterios preestablecidos. Es posible disefar y
elaborar formatos para esta funcion.

Los informes deben exigirse para cada subsistema de la funcion de capacitacion.
Los informes se presentan por escrito, en tablas y/o en graficas.

E! esfuerzo en la planeacion de la funcién de capacitacion, facilitara el desarrollo
de los subsistemas restantes.

Subsistema de Deteccion de Necesidades de Capacitacion (DNC)
En 2005, Mendoza menciono que la Deteccion de Necesidades de Capacitacion

(DNC) era una etapa fundamental en el destino de la Capacitacion, ya que define
las prioridades a seguir para aplicarla adecuadamente.
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Necesidad: Se considera como necesidad de capacitacion la diferencia entre el
desempefio esperado y descrito de las funciones de un puesto y el desempeiio real
del ocupante de éste; siempre y cuando dicha diferencia sea susceptible de ser
resuelta mediante entrenamiento.

La Deteccion de Necesidades de Capacitacion (DNC), es importante porque
define las lineas a seguir en la capacitacién, al igual que permite precisar la
cantidad de recursos a utilizar de manera definitiva. (Mendoza, 2005).

Necesidades encubiertas y manifiestas,

Las necesidades de capacitacion pueden clasificarse desde otro enfoque, en
necesidades manifiestas y necesidades encubiertas. Bien sea a nivel
organizacional, ocupacional o individual, hay necesidades que pueden detectarse
faciimente; son evidentes y se manifiestan de una forma clara. Estas son las
necesidades manifiestas.

La llegada de un nuevo empleado, la transferencia de un trabajador a otra seccion,
la compra de nuevo equipo, son circunstancias que implican una necesidad de
capacitar a los trabajadores. Sin embargo, hay otras necesidades que no se
observan claramente, sdlo mediante una investigacion sistematica afloran, estas
necesidades son las encubiertas.

Una baja en la produccion, un ausentismo excesivo o relaciones deficientes
pueden ser o no problemas que tengan solucién con la capacitacién. Tal vez con
una investigacién sdlida, se podria obtener informacién acerca de que si tales
problemas puedan implicar acciones de capacitacion o requieran de otro tipo de
solucién.
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Necesidades manifiestas:

Las necesidades manifiestas, por ser evidentes, son establecidas con base en la
observacion constante y no requieren, para ser detectadas, de la utilizacion de
técnicas como cuestionarios, pruebas, entrevistas entre otras. (Maslow. A 1943).
370-396 pp.

1. Las necesidades manifiestas se localizan, en primer lugar analizando el
personal de una categoria, que comprende:

1.1 Numero de empleados existentes y necesarios en cada categoria.

1.2 Numero de empleados por jubilarse.

1.3 Promociones a corto plazo y futuras.

1.4  Asignaciones a puestos similares.

1.5 Porcentaje de ausencias.

1.6 Aumento de personal a largo plazo, por ampliacion.

1.7  Modificaciones en la estructura del personal, que a largo plazo
originaran movimientos futuros (cambios de puestos).

Una vez que se ha determinado el nimero de personas que requieren
capacitacién, hay que considerar la prioridad que se seguira en las acciones,
segun lo demanden los problemas inmediatos de la empresa.

El procedimiento a seguir en este caso consiste en:

Determinar el nimero total de participantes que requieren capacitacion.
Decidir las prioridades para seleccionar un puesto o categoria.

Elaborar la descripcién precisa y completa de las actividades en que se
requiere capacitacion, la que puede referirse a un puesto completo o a parte
del mismo.
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Se recomienda trabajar en cooperacién con superiores y especialistas, cuyos
conocimientos son de gran ayuda para elaborar la descripcion detallada de
actividades en que se requiere capacitacion. (Maslow. A 1943). 370-396 pp.

Las necesidades manifiestas se localizan también cuando:
* La maquinaria, la herramienta o el equipo existentes son modificados o
sustituidos por otros nuevos.

*

Los procedimientos son sustituidos o modificados.

Para el primer caso, es necesario obtener las respuestas a las siguientes
preguntas:

¢En qué son diferentes a los anteriores tanto el equipo, como la maquinaria
nuevos o modificados?

¢Qué nuevas actividades, conocimientos y habilidades seran requeridas
para el manejo de la maquinaria y equipo nuevo o modificado?

¢Quiénes seran afectados por el cambio?

¢Cuando sera introducido el nuevo equipo y por lo tanto, cuando deberan
presentar los empleados el nivel requerido?

¢ Qué actitudes deberan modificarse o incrementarse para que el cambio se
produzca sin fricciones?

¢ Como afectaran a los empleados los cambios planeados, y qué medidas se
tomaran para evitar un posible efecto negativo?

Una vez obtenida la informacion, se tendran datos suficientes para decidir si es
necesaria la capacitacion y para considerar las medidas que son mas apropiadas
al caso. No hay que olvidar, que si se planea alguna modificacion en la
organizacion y/o en las politicas o estructura de la empresa, asi como cambios de
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maquinaria o herramienta, posiblemente se requiera, también, un cambio en el
personal. (Maslow. A 1943). 370-396 pp.

Necesidades encubiertas:

Cuando las necesidades de capacitacion no son tan obvias, es necesario realizar
un trabajo minucioso y, desde luego, mucho mas complejo. Para el caso, se
deben:

* Buscar evidencias generales y sintomas de que existen problemas en la
organizacion.

* Buscar las causas de tales problemas, asi como las soluciones mas rapidas,

econémicas y eficaces.

Localizar las areas especificas en que se requiere capacitacion, por medio

de una o varias técnicas como son cuestionarios, entrevistas, entre otros y

precisar:

Quiénes requieren capacitacion.
Las actividades en que se requiere capacitacion.
La evidencia que justifique las necesidades detectadas.

A N N NN

Las caracteristicas de los participantes.

Necesidades que no son de capacitacion:

En 2006, Huerta, J y Hemandez, J. manifestaron que no todas las necesidades se
solucionan con un proceso de instruccion, pueden existir muchos otros elementos
que generen problemas, de éstos existen evidencias generales que deben tomarse
en cuenta.
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En forma amplia se pueden considerar evidencias generales y sintomas de
problemas existentes, los que se refieren principalmente a la organizacion y a la
conducta y moral de los empleados.

Organizacion

Carencia de politicas concretas.
Objetivos no muy claros y poco realistas.

* Fracaso al alcanzar las metas.

Inexistencia de una programacion.

* Ausencia de niveles de ejecucion.

* Carga de trabajo desigual.

* Disciplina inadecuada.

* Favoritismo.

* Comunicacion pobre o defectuosa.

Desconocimiento de la estructura de la empresa por parte del personal de la

misma.
* Rotacién excesiva.
* Inadecuado reglamento interior de trabajo.

Conducta de grupos de trabajo

* Excesivo traspaso de responsabilidades.
* Ausentismo.

* Alto indice de accidentes.

* Ausencias por enfermedad.
* Retardos.

* Llamadas de atencién.

* Violacién del reglamento.
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* Pruebas evidentes de falta de interés.
Falta de sentido de responsabilidad.

* Irritabilidad.

Fricciones personales.

Débil autoridad de supervisores y jefes superiores.

Falta de cooperacién con los compaieros, y/o jefes inmediatos y
superiores.

Poblacion y Situacion

En 2001, Gonzalez C.A. Manifestdé que cuando las necesidades son de
capacitacion, se deben de tomar en cuenta los siguientes dos aspectos:

Poblacion: Esta formada por aquellas personas a las que estd destinado un
evento especifico. Es necesario considerar las caracteristicas generales de los
destinatarios para disefiar e impartir un buen evento de capacitacion (edad, nivel
educativo, experiencia, particularidades en el grupo, etc.).

Situaciéon: La conforman todos los elementos que rodean al evento de
capacitacion; nivel de la empresa, razon del entrenamiento (obligacion vs. interés
real), situacion del mercado, disposicion de los participantes, instalaciones, etc. En
conjunto todos los elementos determinan la circunstancia en la que se desarrollara
el evento de capacitacion.

Ventajas de la Deteccion de Necesidades de Capacitacion (DNC),
En 2005, Mendoza refiere que es conocido el hecho de que algunas

organizaciones solamente han usado el "Buen sentido comln”, y otras medidas
para determinar a quiénes y en qué temas deben proporcionar eventos de
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obedecen a decisiones que en algunos casos resuitan totalmente erréneas, dada
la situacion, Mendoza propone algunas ventajas de realizar una DNC.

1) Se procura asegurar que las actividades de adiestramiento y capacitacion
obedezcan a necesidades reales, con lo cual se evitara a la empresa
pérdidas en recursos materiales, financieros y humanos; y a la persona
objeto de adiestramiento o capacitacion, se le evitara aprender lo que ya
"sabe".

Por otro lado, a partir de la determinacion de necesidades, se establecen los
objetivos instruccionales; esto es, lo que se requiere que la gente aprenda para
desempefiar su trabajo eficientemente. Estos objetivos deben expresarse en
términos de comportamiento (desempefios observables), medible para determinar
su logro. Asi, es indispensable especificar las conductas o desempeiios,
antecedentes con que llegan las personas a las acciones de adiestramiento y
capacitacion. (Mendoza, 2005).

Este desempeiio observable (conducta) en caso de que no alcance los objetivos
marcados por el puesto de trabajo, constituye las necesidades contra las cuales se
comparan los cambios resultantes de las acciones y eventos de adiestramiento y
capacitacion. Esta es la razon de plantear la segunda ventaja de una DNC:

2) A partir de los resultados de la DNC, se estructuraran los objetivos de
aprendizaje que permitan definir el tipo de evento (conferencia, curso, taller,
etc.) y habilitar los materiales didacticos para el mismo.

Resultados de la Deteccion de Necesidades de Capacitacion (DNC)

Al hablar de necesidades de adiestramiento o capacitacion, se orienta la atencion
hacia las personas cuyas actividades seran objetivo para las acciones de
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adiestramiento o capacitacion. Por lo tanto, estrictamente hablando, una D.N.A.C.
debe arrojar como resultados minimos, los siguientes:

1. La descripcion de las actividades en que se requiere el adiestramiento o la
capacitacion.
El orden en que las personas requieren el adiestramiento o la capacitacion.
Personal que puede ser recurso para llevar a cabo el entrenamiento y la
capacitacion dado que al evaluar el rendimiento de las personas de una
organizacion, no solo detectaremos personal con necesidades de
instruccion, sino también personas que por la eficiencia con que desarrollan
las actividades de su puesto, pueden apoyar como instructores o en alguna
otra actividad de la funcién adiestramiento y capacitacion.
Problemas de una seccion o persona que afecta a otras.
Repercusiones de las necesidades de adiestramiento y capacitacion.

Algunas técnicas e instrumentos para realizar la DNC

En 2001, Gonzélez C.A. comento que por medio de las siguientes técnicas e
instrumentos, se recababan los datos que especificaban el desempefo actual de
las personas que ocupan los puestos, esto para obtener la diferencia entre la
situacion “deseada” y la situacion “real’.

Técnica ABC de deteccion: El ABC es una técnica muy comin que permite
identificar las necesidades de capacitacion del grupo de trabajo, para realizar las
funciones gerenciales o de gestion administrativa, tales como, nivel ocupacional al
que se va evaluar ya sea directivo, gerencial o mandos medios, administrativos y/o
operativos.

Técnica TKJ de diagnostico: El Método TKJ de sus siglas en inglés Team
Kawakita Jiro, (Equipo Kawakito Jiro) es una herramienta practica y util que logra
el compromiso de todos los miembros de una organizacion para solucionar
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problemas y que fomenta la integracion dentro de la empresa asegurando la
participacién de todos sus miembros.

Matriz de habilidades: Esta deteccion de necesidades, considera como base
todas las habilidades necesarias para desempeifiar el puesto de trabajo que se
esta evaluando. Es un instrumento a través del cual se evalla al mismo tiempo a
todos los ejecutantes de un puesto de trabajo.

Corrillos: En esta técnica se relnen en grupos a las personas (maximo seis por
cada equipo) a las cuales se les entrega una tarjeta para discusion la cual debera
contener el objetivo a tratar, por ejemplo: precisar las necesidades de
adiestramiento para supervisores, con niveles de eficiencia y condiciones de
operacion. Se nombra un moderador y un secretario por cada corrillo y se les
menciona el tiempo que tienen disponible para llegar a cada una de las partes del
corrillo.

Entrevista: Es una conversacion cara a cara, con un propdsito definido que
involucra un continuo intercambio de informacién para obtener datos, investigar,
diagnosticar, tratar un problema etc.

Las entrevistas son fundamentalmente de dos tipos (aunque también suele
considerarse a la entrevista profunda o inestructurada) dirigida y semi-dirigida.

Cuestionarios: Mediante ellos el investigador recaba por escrito algunos datos
pertinentes a la determinacién de necesidades de adiestramiento y capacitacion.
Basicamente existen dos tipos de cuestionarios: los de respuesta abierta (se deja a
la persona que responda con sus propias palabras a las preguntas planteadas) y
ias de eleccion forzosa (se dan las respuestas por anticipado para que el sujeto o
grupo marque las que considere correctas o la que mejor refleja su opinion).

Observacion: Se inicia con la observacion y descripcién de los eventos (en este
caso los eventos a observar y de interés, son las actividades y desempeiio de una
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persona. El premequisito mas importante para esta técnica es “La definicion
concreta de la conducta o desempeiio a observar.

Tormenta de ideas: Es una técnica que consiste en dar oportunidad a todos los
miembros de un grupo reunido, a opinar o sugerir una relacién de un determinado
asunto que se estudia, ya sea éste el determinar cuél es la causa de un problema
0 muchas veces para descubrir cudl es el verdadero problema.

Hojas de chequeo y registro: Se utilizan para acumular informacion especifica en
un periodo determinado de tiempo. Proporcionan informacion sencilla y ordenada
acerca de las causas que pueden originar un problema, sirven para establecer
cudles de ellas son las mas recurrentes y por lo tanto cudles seran las primeras a
tratar en solucionar. En otras palabras ayudan a la respuesta de preguntas como:
¢Qué tan a menudo pasan ciertas cosas?

Diagramas de Pareto: Son un método para presentar y analizar datos; presentan
un panorama claro y cuantitativo de la situacidn, dando prioridad descendente a
una serie de eventos. Por medio de este método se separan los problemas poco
triviales, de los muy triviales y ayuda a enfocar en una determinada area los
esfuerzos para el mejoramiento de la calidad.

Puede demostrar resultados de los esfuerzos para el mejoramiento de la calidad,
cuando se comparan Diagramas de Pareto antes y después del esfuerzo del
cambio. Son excelentes herramientas de comunicacion cuando son usados en
presentacion de informes.

Diagramas de causa y efecto: Son una herramienta para resolver problemas en
grupo, siendo un vehiculo utilizado para descomponer un problema en sus
elementos basicos, los cuales pueden ser entendibles y manejables. El diagrama
causa-efecto simplifica grandemente el analisis y mejora la solucion de cada
problema.
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El concentrado de resultados: La informacion obtenida a través de cualquiera
de las técnicas mencionadas anteriormente, debe concentrarse en un formato
donde se registrardn las necesidades detectadas para cada puesto o area
investigada, en el formato también se determina cual o cudles deberan ser los
satisfactores que permitan dar solucion al problema detectado.

Tres modelos de diagndsticos

Los siguientes, son una clasificacion de modelos de diagnéstico en tres principales
métodos: Método de frecuencias, Método reactivo y Método de analisis, (Reza,
1995), Pag.68

1.- El método reactivo, es sélo un sondeo inicial, un estudio superficial, se
observan algunos sintomas, es una simple deteccion de problemas a satisfacer sin
conocer con exactitud sus caracteristicas. No tiene costo, es rapido de aplicar para
obtener la informacién (inmediato), sencillo de procesar, con altos indices de
riesgos para la toma de decisiones.

2.- El método de frecuencias, se hace un sondeo mas profundo, basado en
situaciones y casos especiales, se observan algunos signos, no deja de ser un
diagndstico superficial, aunque mucho mas preciso que el anterior, capta
informacién mas detallada. Su costo es minimo, es rapido de aplicar y sencillo de
procesar, con mediano indice de riesgo para la toma de decisiones.

3.- El método de Comparativo, la informacion que se obtiene es bastante
precisa, se observan los sindromes de las necesidades reales de capacitacién Se
determinan con detalle las carencias que es necesario satisfacer, su costo es
elevado, es lento en su aplicacion, su procesamiento es dificil, con alto indice de
certeza en la toma de decisiones.
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El subsistema de programacion

La DNC, indica quiénes requieren capacitacion y en que orden. Sin embargo, no
se debe dejar de lado la perspectiva de la institucion planteada en los objetivos de
la misma.

Determinacion y programacion de eventos: Las necesidades de capacitacién
encontradas y en combinacién con otros criterios, determinan la linea que se
requiere en los eventos al ser disefiados.

En el caso de que una institucién obtuviera las siguientes necesidades:

a) No se siguen los procedimientos.

b) No se dirige a la gente adecuadamente.

c) No se desea operar el sistema de computo.
d) Se desconoce la nueva técnica de siembra.
e) Se instruye defectuosamente a la gente.

f) No se conoce el nuevo sistema de seguridad.

¢ Cudl de las anteriores se debe satisfacer primero?

Para determinarlo, se requiere de criterios para la decision base de la
programacion. En caso de no contar con dicho criterio, es conveniente comenzar
por satisfacer la necesidad b; ya que se empieza a capacitar a los dirigentes, éstos
facilitaran el apoyo a la imparticién de eventos.

Una manera de satisfacer las necesidades a través de un programa, sera: b, e, a,
¢, d, y f. El criterio fue con base en los cambios requeridos en los niveles
directivos para luego inducirlos hacia abajo y facilitar el entrenamiento con el
siguiente nivel inferior. El satisfactor debe atacar directamente la necesidad
detectada, en términos concretos y especificos.
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Ejemplo:

Necesidad:
Los mandos intermedios no saben dirigir a su gente eficientemente.

Satisfactor:
Los mandos intermedios aplicaran los elementos de liderazgo y direccion
de personal, a fin de eficientar los resultados en su area de trabajo.

Se observa que el satisfactor es comespondiente a la necesidad y se plantea a
manera de objetivo de aprendizaje.

Objetivos:
El planteamiento de objetivos de aprendizaje se vincula directamente a las
necesidades detectadas. Los objetivos se construyen considerando los elementos

y criterios revisados anteriormente.

Contenidos:
De acuerdo al objetivo, se debe plantear de forma especifica cudl o cuales seran
los contenidos que se abordaran para cubrir el objetivo.

Si en el area de ventas existen problemas de comunicacién, un objetivo de
aprendizaje probable es el siguiente:

El participante aplicard a su area de trabajo todas las herramientas sobre
comunicacion, revisadas durante el curso, y sin error alguno.
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El contenido propuesto para alcanzar el objetivo seria:

“Explicar la finalidad e importancia de la comunicacion,

identificacion de los elementos de la comunicacion y los

problemas que se presentan; dar recomendaciones para saber

escuchar y saber expresarse; y por ultimo, aplicar un taller de

comunicacion para la accion”.

El orden del contenido se presenta de la siguiente manera:

1.

11
1.2
1.3
1.4
1.5

Comunicacion

Concepto.

Finalidad e importancia.

Elementos de la comunicacion.
Habilidad para escuchar y expresarse.
Comunicacion para la accion.

1.5.1 Peticiones.

1.5.2 Promesas (compromisos).

Cabe aclarar que para el planteamiento de los contenidos se debe tener el

conocimiento sobre los temas que seran tratados para ligarlos al objetivo general

de aprendizaje. Lo anterior son sélo algunos ejemplos de lo que implica el disefio

de eventos de capacitacion.

Estructuracion de grupos: Un aspecto importante durante este momento, sin

duda alguna es la conformacion de grupos, es decir la poblaciéon que participara

en cada uno de los eventos programados.

Los grupos a entrenar es el conjunto de personas cuyas necesidades de

adiestramiento y capacitacidn se relacionan con el objetivo de aprendizaje, y de las
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cuales debemos recabar datos administrativos y caracteristicas de éstas, a fin de
tener mas informacion para agruparlas adecuadamente.

A partir de las caracteristicas de la poblacion a entrenar, se decidiran las
alternativas adecuadas para ello; de esta manera es factible considerar las
siguientes estrategias de capacitacion:

v Cursos. v" Demostraciones.

v' Seminarios. v Visitas.

v' Conferencias. v Asesorias.

v" Ciclo de peliculas. v Instruccién programada

Otro elemento fundamental es el nivel de entrada de los participantes o
prerrequisitos (grado de conocimientos sobre el tema), ya que a partir de ello se
buscara homogeneizar los grupos para favorecer el aprendizaje.

Otro aspecto a considerar en la conformacion de los grupos y en la eleccion de la
estrategia de capacitacion, es la situacion alrededor de cada evento de
entrenamiento. La situacion es posible definirla al contestar las siguientes
preguntas:

¢ Cuales acontecimientos afectan a la institucién actualmente?

¢ Qué experiencia se tiene en la institucion con eventos semejantes?

¢ El evento es aceptado por los participantes de antemano?

¢ El evento es apoyado por los jefes de los participantes?

¢ Qué concepto se tiene de la capacitacion en la institucion?

¢ El horario en que se programo el evento es apoyado por los participantes?
¢ Los participantes son conscientes de sus carencias con respecto al evento?
¢ Cual es la situacion econémico-financiera de la institucion?

© ® N 2 0w N

¢ El apoyo a la capacitacion en la institucion se hace notorio con hechos?

-
e

¢ Se dan facilidades para que los participantes asistan al evento?
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Las respuestas a estas cuestiones permiten averiguar el marco general en que los
eventos se impartiran, con objeto de tomar las precauciones pertinentes, en caso
de ser necesario.

El producto final de este subsistema es el programa general de capacitacion,
comprendido en un periodo determinado y de acuerdo a las prioridades que se
definieron desde la planeacién de la capacitacion, asi como la comoboracion o
moadificacion arrojada por la Deteccion de Necesidades de Capacitacion (DNC)

El subsistema habilitacién

El propésito de este subsistema es contar con todos aquellos recursos necesarios
para la ejecucion de los cursos y eventos de adiestramiento o capacitacion y que
hayan sido previstos en el subsistema anterior.

Seleccion y/o formacion de instructores: Este momento requiere decidir si los
eventos se cubrirdn de manera intema o externa; para ello se debera evaluar el
perfil de quienes fungiran como instructores de los eventos programados.

El papel del instructor dentro de un evento de capacitacién debe cumplir con la
funcién de facilitador, debe procurar que los participantes adquieran los
conocimientos que les permitan alcanzar los objetivos de aprendizaje. Para cumplir
efectivamente la funcion de instructor, la persona que la desempefia debe poseer
ciertas caracteristicas dentro de las cuales se consideran el dominio de aspectos
técnicos, el desarrollo de ciertas habilidades y actitudes que faciliten el proceso de
ensefnanza-aprendizaje.

Para seleccionar instructores y/o formarlos se debe tomar en cuenta, algunos de
los aspectos generales que el instructor debe poseer, mencionados con
anterioridad.
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A continuacion se enuncian algunos de los aspectos generales que se deben de
considerar para la eleccion y/o formacion de instructores. (Grupo Excell 1998; ver
tabla 1).

Tabla 1

Aspectos generales a considerarse para la eleccion y/o formacion de instructores.
(Grupo Excell, 1998).

Conocimientos Habilidades Actitudes
Rupﬁ:ra de hielo. ‘Control de las ;Eﬁtusiaé}ﬁé‘; o
actitudes grupales.
'Presentacion del grubb y de si "—If)'iccibﬁ?:arvrect-a_.ﬂ i‘gégun'dad Bfoyééfaaa_._ —

mismo.

Control de la disposicion espacial Manejo del espacio.  Actitud receptiva ante

‘de los miembros del grupo. las preguntas.
Revision de expectativas. " Modulacién de la voz.  Amabilidad. |
'Presentacion de objetivos y del  Dar instrucciones. ~ Respeto. o

tema a tratar.

Entre otros. ' "Entre otros. " Entre otros.

Elaboracion de materiales: Otro factor fundamental en este subsistema es la
elaboracién de materiales de instruccién que utilizara el instructor interno, ya que
de los externos se espera que ellos los elaboren elaborados. Por consecuencia,
es importante contar con todos los principios didacticos para elaborarios, ademas
de adaptarse a la tecnologia con la que cuenta la institucion.
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En 1994, Arias menciono algunos de los materiales a elaborar por parte de los

instructores:
¢ Manual. o Casos.
¢ Formatos de evaluacion. ¢ Presentacion en Power Point.
¢ Guias de corrillos. e Etc.

Los materiales deben cumplir con la funcion de apoyar la ensefianza y facilitar el
aprendizaje.

Preparacion de instalaciones: Una de las actividades previa a los eventos de
capacitacion consiste en verificar que el lugar de instruccion tenga el mobiliario
adecuado y el equipo audiovisual que se requiera para la imparticion de eventos,
asi como el material de apoyo que ayude a los instructores. Se debe tomar en
cuenta la capacidad de las instalaciones para el alojamiento de participantes,
acondicionar las instalaciones de acuerdo a las actividades que se efectuaran y
que sea en un ambiente propicio para el aprendizaje.

Para facilitar y controlar esta labor es recomendable el uso de listas de
verificacion para habilitar eventos, las cuales se disefian considerando todos los
elementos y detalles inmersos en la preparacion de las instalaciones.

Coordinacién previa a la ejecucion: Esta coordinacion se desprende de las
politicas planteadas para la imparticion de eventos de capacitacion, asi como de
las funciones que aseguren la coordinacidn interna y externa de los eventos.
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Algunos elementos a considerar en la coordinacion externa de los eventos son:

¢ Inscripciones.

¢ Confirmaciones de asistencia.
¢ Instalaciones habilitadas.

¢ Servicios alrededor del evento.
¢ Comidas.

* Recesos.

¢ Hospedaje.

o Vidticos.

¢ Transporte.
Algunos aspectos a considerar en la coordinacion interna de los eventos son:

o Disposicion del mobiliario.

o Colocacién de los medios audiovisuales.

o Servicio de coffee-break.

o Lugar donde se comera.

¢ Indicacion de lugares de uso comun (bafios, teléfonos, farmacias, entre
otros).

e Manuales para cada participante.

o Material para cada participante.

¢ Identificadores.

¢ Listados de asistencia.

¢ Funcionamiento del equipo.

o Otros materiales que manipularan los participantes.

¢ Evaluaciones del evento y del instructor.

También es recomendable desarrollar listados de verificacién para la coordinacion
de los eventos, tanto de manera interna como externa.
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El subsistema ejecucion

El propdsito de este subsistema es el de satisfacer las necesidades de
capacitacion y adiestramiento por medio de la realizacion de los eventos que se
han previsto.

Imparticion de eventos: Todos los cursos y eventos deberan realizarse de
acuerdo al programa planteado. El éxito de la ejecucion esta centrado en gran
medida en las actividades previas a la realizacién de los cursos. Cada evento
debe ser realizado considerando lo siguiente:

v El desempefio del instructor, dado que es uno de los elementos centrales
del proceso de ensefanza aprendizaje.

v La evaluacion constante de cada uno de los elementos que se proporciona
durante el evento, a fin de identificar si se estd logrando el nivel de
eficiencia deseado.

v Las condiciones en las que se realiza el evento; para que en caso de ser
necesario, se emprendan las acciones necesarias para facilitar el proceso
de entrenamiento.

Evaluaciéon de eventos: Esta actividad es indispensable, ya que mediante la
evaluacion los participantes proporcionan informacion sobre el evento en general,
tcmando en cuenta: el desempefio de los instructores, el uso de materiales
didacticos, el nivel de la informacion recibida y su posibilidad de aplicacion al
ambiente real de trabajo, las técnicas de instruccion, la adecuacion de las
instalaciones y los servicios relacionados con la realizacion del evento. Todo ello
con el propésito de tomar las acciones correctivas pertinentes en cada aspecto, a

fin de mejorar cada vez los eventos de entrenamiento a realizar.
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El subsistema evaluacién

Los propésitos que persigue este subsistema son determinar la efectividad de la
capacitacion y adiestramiento sistematico, identificar los beneficios que ha obtenido
la institucion y sus trabajadores con la funcién capacitacion y adiestramiento, asi
como proporcionar informacién Util que permita mejorar el disefo, habilitacién y
operacion del sistema. (Jiménez y Laffitte, 1980).

Por la importancia que merece la evaluacion en todo proceso de capacitacion, se
destinara un capitulo para abordarla a profundidad.

Funcion de la evaluacion: La funcion basica de este subsistema consiste en
evaluar el aprendizaje, evaluar las posibilidades de aplicar al trabajo lo aprendido y
por ultimo realizar el andlisis costo-beneficio de la funcién capacitacion y
adiestramiento. El analizar esa situacion permitira mejorar aquellos subsistemas
que tengan fallas. Asi, por ejemplo, si el participante aprendié algo pero no lo
aplica porque no le sirve para su trabajo, sera un indicador de que la determinacion
de necesidades de capacitacién y adiestramiento no se hizo correctamente.
(Kirpatrick, 1987).

Aspectos a evaluar: La evaluacién del aprendizaje o medicion del mismo, permite
identificar los conocimientos y habilidades que fueron ya sea adquiridos o
mejorados como resultado del subsistema anterior, es decir, como efecto de
haberse conducido cursos, seminarios, etc. Esta evaluacion debe ser hecha con
base a los objetivos de aprendizaje, debiendo ser por tanto una evaluacién
cuantitativa.

Andlisis Costo-Beneficio: El andlisis del costo-beneficio de la funcion
capacitacion y adiestramiento permite calcular el costo real que representd la
funcion por un periodo dado, asi como identificar los beneficios que la institucion y
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los trabajadores hayan logrado. Por ejemplo, la satisfaccion que tienen los
trabajadores en sus puestos, la mejoria en el ambiente general de trabajo, la
mejoria en las condiciones de seguridad, o inclusive el beneficio econémico que se
reporta a la instituciéon por medio de la capacitacion y el adiestramiento. Estos
beneficios como se observé pueden expresarse en forma cuantitativa o cualitativa.
(Patifio, 1998).

El sistema propuesto por el programa de Adiestramiento Rapido de la Mano de
Obra (ARMO), en la actualidad se sigue considerando como un elemento valioso
en cuanto a la consideracion del Analisis Costo Beneficio dentro de su proceso.
De hecho, todas las actividades que se proponen desde el inicio, brindan
elementos que permitan aplicar el Analisis, pues se parte de una planeacion,
ejecucion y evaluacion de todos los recursos invertidos en el proceso. Existen
multiples versiones del sistema de capacitacion y adiestramiento; sin embargo, a
veces las diferencias son sutiles, en terminologia o apariencia. (Patifio, 1998).

1.6 EVALUACION DE LA CAPACITACION

Definicion y caracteristicas de la evaluacion

Anteriormente se comenté de acuerdo al programa de Adiestramiento Rapido de
la Mano de Obra (ARMO), que la capacitacién como sistema, es un conjunto de
elementos o subsistemas orientados a un fin comun, por lo tanto la modificacion u
omisién de cualquiera de sus elementos puede causar cambios en los demas y en
el proceso en general.

La evaluacion de la capacitacion, adiestramiento y desarrcllo de personal, asi
como la deteccion de necesidades han sido los subsistemas que por muchos afios
se han descuidado. Las pocas investigaciones que se han realizado por
consultores, investigadores y ejecutivos del entrenamiento de las empresas e
instituciones a gran escala asi lo muestran. (Patifio, 1998).
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Uno de los obstaculos que frecuentemente se encuentra cuando se estan
estudiando las diferentes posturas teéricas sobre la evaluacion, se refiere a que no
hay una definicién universalmente aceptada para “Evaluar y medir’. El problema
de la diversidad de definiciones reside basicamente en el enfoque y proposito en el
que se desarrolla el proceso evaluativo.

Sin embargo, antes de abordarla es necesario establecer una diferencia entre
medir y evaluar, ya que en muchas ocasiones se utilizan como sinénimos.

Jiménez y Laffitte (1980), mencionan que facilmente se da el mismo significado a
medir y evaluar. Por un lado, se entiende por medir a la accion de obtener y
registrar datos sobre un ejemplo de ejecucion o sobre diferentes observaciones de
dicho evento dentro de condiciones estandarizadas.

Por otro lado, evaluar considera que es comparar los datos obtenidos en la
medicion contra un juicio de “excelencia”, siempre y cuando dicho juicio tenga las
siguientes caracteristicas: determinada la relevancia de la informacion; definida la
accion conductuaimente; indicada.s las condiciones de observacién; indicado el tipo
de registro conductual; y sumarizada la evidencia, y medida la conducta en
unidades de tiempo y/o tasa. Evaluar es entonces asignar valores a los cambios
de las conductas (Grupo Excell, 1998).

En 1998, Alvarez menciono que “la evaluacién consistia en observar, apreciar y
analizar los cambios de conducta de los participantes, lo cual era el resultado del
adiestramiento.

Medir: Asignar nimeros a propiedades, fenémenos u objetos. No se mide a los
objetos 0 sujetos, sino sus atributos, de los cuales, es necesario obtener datos
objetivos y cuantificables. La cuantificacion se refiere a cuanto de un atributo esta
presente en un objeto; por lo tanto los nimeros sirven para indicar la cantidad
(Excelencia y Desarrollo EYD, 2001).
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Evaluar: Significa comparar los resultados con los objetivos planteados y emitir un
juicio de valor sobre esa comparacion (Excelencia y Desarrollo EYD, 2001).

Por lo tanto, para realizar una evaluacion es necesario:

Delimitar los objetivos del proceso de capacitacion.
Obtener datos objetivos a través de mediciones del evento.
Relacionar lo planeado con lo alcanzado.

Detectar las discrepancias tanto positivas como negativas.
Emitir juicios o tomar decisiones respecto al proceso,

AN N N N NN

procedimiento o sistema.

De acuerdo con lo anterior, la orientacion de la evaluacion debe ser cuantitativa,
porque esto facilita la medicién, pero el operacionalizar los elementos cualitativos
permite evaluar con mayor facilidad.

Ej. La orientacion cuantitativa indica que si la secretaria elabora un escrito en
mecanografia a razén de 200 golpes por minuto, sin error, define la cantidad de lo
esperado en eficiencia, lo cual es valido y la orientacion cualitativa obedece a que

la secretaria, siguiendo este ejemplo, debe atender bien a los usuarios.

Por atender bien se describe:

1. Saludar

2. Decir su nombre y solicitar el del usuario.
3. Preguntar motivo de visita y

4. Dar cauce al area que le compete.

La orientacion de la evaluacion (cuantitativa o cualitativa) no debe dejar lugar a
dudas para el evaluador.
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El alcance de la evaluacion de la capacitacion lo define la institucion en sus
acciones consecuentes. Se recuerda que la evaluacion es un juicio de valor que
dice si las cosas van bien o mal, y éste es el alcance minimo; el alcance maximo
implica las acciones institucionales en consecuencia, es decir, el alcance minimo
de la evaluacion de capacitacion queda cuando se dice que un curso estuvo a la
altura de las necesidades y expectativas de los participantes. El alcance maximo
es en el momento en que ademas se vincula a las mediciones del desempefio y
eficiencia de los participantes después del curso, en su area de trabajo.

Se evalla para detectar areas de oportunidad y poner en practica las soluciones
mas adecuadas. Por lo tanto, para realizar adecuadamente el proceso de
evaluacién es necesario que ésta cumpla con una serie de requisitos que le
proporcionen veracidad.

Por tanto, la evaluacion del proceso de capacitacion debe ser:

Integral: Se deben valorar todas las actividades del proceso de capacitacion

s Sistematica: Deben existir procedimientos y técnicas para valorar el desarrollo
de la capacitacion.

¢ Dinamica: La evaluacion debe encontrarse inmersa en cada una de las etapas

del proceso de ensefianza aprendizaje.

¢ Continua: Se debe aplicar en diferentes momentos o fases del proceso de

capacitacion (al inicio, en su desarrolio y al final).
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De acuerdo a lo anterior, la evaluacion de la capacitacion cobra vital importancia
dado que permite conocer cuales son las estrategias generales que tienen mayor o
menor éxito, cuales estan alcanzando resultados de la manera mas eficiente y
econdmica, cuales rasgos del programa son esenciales y cuales pueden cambiarse
o desechar.

La informacién proporcionada por Goémez (1994), la evaluacion la podemos
analizar desde dos vertientes, por un lado la evaluacién a nivel macro y por otro la
evaluacion a nivel micro. La microevaluacion se dedica a evaluar los elementos
inmersos en los cursos de capacitacion; en tanto que la macroevaluacion valora

los aspectos de la funcion de capacitacion en la institucion.

Una caracteristica de la evaluacion es ser continua, es decir, se aplica en
diferentes momentos o fases del proceso de capacitacion; sin embargo, es
necesario conocer qué tipo de evaluacioén hacer y en qué momento aplicarla.

A continuacién se describen los tipos, momentos y dimensiones de la evaluacion.
(Kirpatrick, 1987; ver tabla 2).

Tabla 2
La evaluacién por su tipo. (Kirpatrick ,1987).
Tipo ~ Momento -
Diagnostica Antes del curso i
De aprendizaje Formativa Durante el curso

; Sumaria o final _‘ Después del curso

Seguimiento " Después del proceso

Costo-Beneficio

Después del proceso.

T
|
I
|

(S S ———— —

De aplicacion
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A continuacion se presentan dos principales dimensiones de los tipos de
evaluacion. (Excelencia y Desarrollo EYD, 2001; ver tabla 3).

Tabla 3

La evaluacién por su dimension. (Excelencua y Desarrollo EYD, 2001).

Macroevaluacion
Revisa aspectos generales de
funcionamiento del sistema de
capacitacion en sus enfoques
Instruccional, Administrativo,
i Legal y Sistémico

Microevaluacion

"Evalta los procesos de ensefianza

aprendizaje en el aula, como analisis
del comportamiento, condiciones
ambientales, equipo, alcance de los
ob]etuvos etc.

Asi mismo, se presentan algunas caracteristicas de varios tipos de evaluacion por

su tipo. (Kirpatrick, 1987; ver tabla 4).

Tabla 4
La evaluacién por su tipo. (Klrpatnck 1987).

Tlpo

Caracterlstlcas

_Evalia los logros totales o

L, | parciales respecto a los
Evaluaciondel |
. objetivo del curso, para lo
aprendizaje . -
:cual es necesario describir

Ia conducta terminal del
partncnpante

.. Evalua la eficiencia de las
Evaluacion de

aplicacion
i de sus funciones.

personas en el desempeio

I Mide

'Cambios de conducta en los |

participantes y el avance de |
la instruccién y del

aprendizaje.

i
i

‘Mide la efectividad de la

1 capacitacion.
|
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Por otro lado, se presentan algunos tipos de evaluacién por su “Momento”, algunas
caracteristicas de varios tipos de evaluacion por su momento (Kirpatrick, 1987; ver
tabla 5).

Tabla 5
La evaluacién por su momento. (Kirpatrick, 1987)
Momento Caracteristicas I Mide
‘e Se realiza antes del evento. e Nivel de conocimientos

|

oL a evaluacion se puede llevar respecto al tema central al

Diagnéstica a cabo a través de preguntas comienzo.
informales o cuestionarios | e El desarrollo de
* . bien estructurados. | habilidades.

r- ¢Se lleva a cabo durante el

¢ Detecta el aprendizaje
. proceso de ensefianza parcial y su acercamiento

|
Formativa o aprendizaje mediante a los objetivos finales. |

parcial ejercicios, analisis de casos | e Detecta deficiencias o

efc. desviaciones en los i
. . . . I
| objetivos del aprendizaje.

¢ Se lleva a cabo al finalizar el ¢ Verifica que los

proceso de ensefnanza l participantes hayan
Sumaria o aprendizaje. ' alcanzado los objetivos
final eEvalla el nivelogradode instruccionales.

conocimientos del alumno, en i
| ' relacion al contenido del i
curso, instructores, materiales '
didacticos, instalaciones o l

' servicios.
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Modelos de evaluacién

Patifio (1998), menciona la clasificacion de la evaluacion de acuerdo a Kirkpatrick,
en 1987, aplicada en los escenarios laborales, la cual es muy conocida, pero
desgraciadamente poco aplicada integralmente. En su analisis, considera esta
clasificacion mas un esquema taxonémico que procedimental:

“La evaluacion cambia de una forma complicada, alusiva generalmente hacia
metas alcanzables claras, si nosotros la rompemos en pasos légicos, estos pasos
pueden ser definidos como sigue:

Paso 1 Reaccion: ;Qué tanto agrado tuvo el programa para los

participantes?

Paso 2 Aprendizaje: ;Qué principios, hechos y técnicas fueron
aprendidos?

Paso 3 Conducta: ;Qué cambios en la conducta laboral resultaron de
este programa?

Paso 4 Resultados: ;Cuales fueron los resultados tangibles del
programa en términos de reduccién de costos, mejora en la calidad,
mejora en la cantidad, etc.? (Kirkpatrick, 1987).

En 1998, Patifio cito un modelo de evaluacion en capacitacion, que se propone
derivado del enfoque de sistemas, clasificada en evaluaciones de entrada,
procesos, salidas, producto e impacto de la capacitacion y, por ultimo,

evaluaciones de contexto.
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Evaluaciones de:

Contexto: “Se dirige a evaluar el ambiente, incluyendo gerentes, supervisores y
trabajadores de linea... relacionado con el rol de la capacitacién y desarrollo.
Incluye a manera de ejemplo aspectos tales como evaluar “propésitos y
orientacion de la capacitaciéon®, en donde se analizard la orientacion de las
acciones de entrenamiento hacia los objetivos y metas de la companiia.”

Entrada: Se encarga de lo adecuado y apropiado de todos los recursos que van
hacia (o deberian ir hacia) un programa de capacitacion. Se enfoca a los
elementos del disefio, incluyendo desempeio con respecto a objetivos, disefio
instruccional y planes de secuenciacién, asi como de los materiales de
capacitacion que seran usados por instructores y capacitandos”. Y cita como
ejemplos preguntas tales como ¢ El equipo que se emplea es compatible con el que
usaran en el puesto de trabajo? ;Estos coinciden con los que demanda el
objetivo?

Proceso: Primeramente el instructor usa los recursos y materiales previos para el
programa... ;Qué tanto identifica el instructor los estilos de aprendizaje? ¢Sus
actividades son compatibles con esos estilos?”

Producto: Evalla las competencias del capacitando y cambios en su ejecucion,
esto puede ocurrir en el salén de clases o en el lugar del puesto de trabajo
inmediatamente después del programa y de 3 a 6 meses posteriores.”

Impacto: “Evalia la diferencia acumulada obtenida por los esfuerzos de
capacitacion en la rentabilidad, eficiencia y productividad.” Y a manera de
ejemplificacion cita entre otras el retomo al cliente y los rechazos en las lineas de
produccion.
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En 1994, Abraham y Castillo realizaron una recopilacion importante sobre varios
autores destacados en la materia; la fuente original proviene de la investigacién de
Ayala. e Iniesta; quienes sintetizaron enfoques distintos propuestos por Tyler,
Cronbach, Scriven, Provus, Stufflebeam, Alkin, Stake, Eisner, Kaufman. y Ruiz,
entre otros.

Las aportaciones realizadas por estos autores son herramientas fundamentales
para el mejoramiento de los recursos humanos, materiales y financieros
empleados para la capacitacion.

1. En 1950, Tyler en su modelo propuso una evaluacién orientada hacia los
objetivos. Parte de una base légica organizada que surge del desarrollo de un
programa. Su procedimiento consiste en.

a) Establecer objetivos.

b) Clasificar objetivos.

¢) Definir objetivos en términos conductuales.

d) Establecer condiciones bajo las cuales debe ser demostrado el logro de los
objetivos.

e) Explicar los propositos de la estrategia de evaluacion al personal
responsable.

f) Desarrollar medidas técnicas apropiadas.

g) Recopilar datos de trabajo.

h) Comparar resultados con objetivos,

Para Tyler, la evaluacién es vista como un proceso de retroalimentacion del
programa educativo, que permite la reformulacion o redefinicién de los objetivos.
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2. En 1980, Cronbach hizo énfasis en la planificacion de la evaluacion para que

resista la comprobacion de resultados. La planificacion se basa en la definicion

de lo que es y hace una buena evaluacion. Esta teoria se desarrolla con base

en los conceptos de:

a)
b)
c)

Unidades; cualquier individuo o clase.

Tratamientos; una intervencion hecha sobre una unidad de aprendizaje.
Operaciones de observacion; los datos obtenidos por el evaluador antes,
durante y/o después del tratamiento, a través de tests, observaciones,
entrevistas, etc.

Segun Cronbach, la planeacion evaluativa tiene dos fases:

a)

b)

Fase divergente; toda la gama de cuestiones susceptibles de ser evaluadas
en un programa.

Fase convergente; las cuestiones que efectivamente se evaluaran en un
programa concreto y que dependen de un presupuesto financiero, el
alcance de la atencion del evaluador, y el alcance de la evaluacion a los
clientes.

3. En 2013, Suchman propuso que la evaluacién debe estar basada en el método

cientifico, ademas de marcar que habia una diferencia entre evaluaciéon e

investigacion evaluativa. La primera la considera como la emision de juicios de

valor, y la segunda como los procedimientos de recopilacion y andlisis de datos

que incrementan el poder demostrar el valor de alguna actividad social.
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Sus aspectos principales en la evaluacion son:

a)

b)

c)

Aspecto conceptual; que incluye los propdsitos y los principios de la
evaluacion, los evaluadores y proceso evaluativo, los tipos y categorias de
evaluacion.

Aspecto metodoldgico; que incluye el enfrentamiento entre investigacién
evaluativa y no evaluativa, aproximaciones metodologicas a la evaluacion,
y variaciones y principios de la planificacién investigativa.

Aspecto administrativo; que incluye los estudios evaluativos y los

compromisos para cumplir las obligaciones administrativas.

Los tipos de estudios evaluativos son:

a)

b)

c)

Evaluacion ultima; que se refiere a la que se emplea para determinar el
éxito global del programa.

Investigacion preevaluativa; que se refiere a los problemas intermedios
que deben resolverse antes de la evaluacion final.

Evaluacion a corto plazo; que es aquella que busca informacion

especifica de aspectos concretos en términos de utilidad inmediata.

. En 1999, Scriven manifestdé que quien haga la evaluacion del programa, debe,

en lugar de aceptar las metas propuestas, juzgar si el hecho de alcanzarlas

contribuye al bienestar de aquellos a los que se destina el programa. En este

modelo, la evaluacion incluye procesos de juicio activo. Sus dos tipos de
evaluacion son;

a)

c)

Evaluacién formativa; que se emplea en el desarrollo del programa.
Evaluacién sumativa; que calcula el valor del programa al final, incluyendo
el costo econémico.
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Una propuesta interesante de Scriven, es la evaluacion sin metas, la que
consiste en que el evaluador ignore las metas del aprendizaje fijadas, y que
registre todos los efectos que ha producido el programa, para que al
compararlas con las metas propiamente dichas, se investiguen efectos
inesperados.

También plantea la metaevaluacion (evaluacion de estudios de evaluacion), que
consiste en evaluar principios, metodologia, procedimientos, y todo aquello que
se vea influido por las tendencias o ideologias de los evaluadores, que impida
analizar y juzgar el trabajo que se realiza. Entre estas ideologias se mencionan:
la ideologia separatista (rechazo a la evaluacion por uno mismo); la ideologia
positivista (rechazo a la naturaleza evaluativa de la ciencia), la ideologia
administrativa (evaluacion limitada por controles rigidos, que sdlo considera si
las metas fueron alcanzadas y ningun otro factor); y la ideologia relativista (que
considera que no hay verdad objetiva, y concibe una evaluacién multiforme, con
criterios multiples, valoraciones multiples, y respuestas mdttiples).

. En 2012, Provus propuso el modelo de discrepancia en el que considera que el
propésito principal de la evaluacion es determinar el mejoramiento,
mantenimiento o terminacion de programas educativos. La define como el
proceso de convenir con estandares de programas y determinar si existen
discrepancias entre los aspectos del programa y los estandares que rigen esos
aspectos, usando informacion discrepante para identificar las debilidades del
mismo. Persigue el propdsito de comparar el desempefio actual con los
estandares o criterios establecidos.
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A cada una de sus cinco etapas de evaluacion, compara el desempefio de
acuerdo a los siguientes estandares:

a) Definicion y disefio del programa (insumo, proceso, resultado).
b) Instalacion del programa.

¢) Productos medios del programa.

d) Productos terminales del programa.

e) Comparacioén de costos del programa.

A los incisos anteriores, les corresponden los siguientes estandares de
desempefio:

a) Criterio de disefio de programas (comprension, consistencia intena y
externa).

b) Disefio de insumos y componentes del proceso.

c) Procesos diseiados y componentes de resultado.

d) Componentes de resultado disefiados.

e) Comparacién del costo del programa con otros costos de otros programas
que rindieron el mismo producto.

Esta ultima etapa de comparar costos del programa completamente
desarrollado, con los costos de otros programas que rinden resultados similares,
lo toma en cuenta como andlisis costo - beneficio.

. En 1987, Stufflebeam definié la evaluacién como el proceso de delinear,
obtener y proporcionar informacion Util para juzgar las decisiones altemnas. Para
este autor, el prop6sito mas importante de la evaluacion es el perfeccionamiento
educativo, el cual lo concibe desde un punto de vista sistémico con su modelo
CIPP de sus siglas en inglés; Context, Input, Process, Product.
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La definicién que hace de sus términos consiste en:

a) Contexto (Context); que es una valoracién de todo el contexto que permita
establecer metas sdlidas.

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 (Process); que consiste en informacion sobre el desarrollo del
programa durante su realizacion para tomar decisiones sobre la marcha.

d) Producto (Product); que consiste en la valoracion, interpretacion y juicio de
los logros del programa, realizandose durante y al final del mismo.

En la estructura Context, Input, Process, Product (CIPP), los cuatro tipos de
evaluacion: -Contexto, Entrada o Insumo, Proceso, y Producto- se relacionan
directamente con los cuatro tipos de decisiones alternas: -Planeacion,
Estructuracion, Ejecucion y Ciclaje.

7. En 1969 Alkin propuso que la evaluacion es el proceso de determinar las areas
de interés; seleccionar la informacion apropiada; y colectar y analizar
informaci6n, que permita reportar datos Utiles para la toma de decisiones desde
una perspectiva sistémica. Sus cinco enfoques de evaluacion consisten en:

a) Evaluacion de los sistemas; que es la informaciéon necesaria para la toma
de decisiones sobre el estado de un sistema.

b) Planeaciéon de programas; que es la informacion que permite elegir
programas efectivos en necesidades especificas.

c) Desarrollo y ejecucion de programas; que permite informar si el
programa se realiz6 de acuerdo a lo propuesto.
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d) Mejora de programas; que proporciona informacién durante el transcurso
de un programa a cerca de la manera en que éste estad funcionando,
verificando si los objetivos establecidos estan siendo logrados.

e) Certificacion de programas; que permite formar un juicio sobre el valor de

un programa y su posible generalizacion a otras situaciones similares.

Finalmente para Alkin, en la evaluacién se desataca dos aspectos muy
importantes: El proceso, el cual se refiere a como se conduce la evaluacion; y el
producto que se refiere a un cuerpo organizado de informacion que surge como
resultado del proceso de la misma.

8. El modelo de evaluaciéon multicriterio para medir el impacto social de un proyecto
de inversion, incluye los siguientes pasos:

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 generales y objetivos
especificos.

¢) Traduccion de los objetivos especificos a formas aplicables para facilitar el
aprendizaje.

d) Seleccion o construccién de instrumentos necesarios para contribuir a la
eficacia del programa.

e) Realizacion de observaciones periddicas de las conductas objetivo.

f) Recopilacion y analisis de datos.

g) Interpretacion de los datos de acuerdo con las metas generales y los
objetivos especificos.

h) Elaboracion e recomendaciones para futuras instrumentaciones del
programa.

Finalmente, la lista de mediciones multicriterio incluye una serie de diferentes
clases de criterios e instrumentos que pueden utilizarse para la evaluacion.
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9. En 1975, Stake estableci6 que la evaluacion consiste en comparar los
resultados deseados con los obtenidos. Propone una matriz de doble entrada en
donde organiza los principales tipos de informacion que debe ser recopilada
para realizar cualquier evaluacién de programas educativos. Simultdneamente
al modelo de Scriven 1999, para Stake 1975, la evaluacion debe incluir
procesos de juicio activo. Describe la evaluacién “Preordenada” como un
estudio coherente y sistematico para conocer si los objetivos “Preespecificados”
fueron cumplidos.

Sus dimensiones por un lado son:

a) Metas; que es la descripcion de lo que se espera del programa.

b) Percepciones; que es la descripcién de lo que esta sucediendo y puede ser
captado por instrumentos de registro.

c) Normas; lo socialmente aprobado y establecido como criterio de evaluacion.

d) Juicios, que son las decisiones para realizar acciones concretas producto

de la evaluacion.

Por otro lado, toma en cuenta:

a) Antecedentes; que son condiciones existentes anteriores a la instruccion,
que se puede relacionar con los resultados.

b) Transacciones; que son las relaciones y encuentros de todos los que se
involucren en el proceso de instruccion.

¢) Resultados; que son las evidencias del impacto de la instruccion.

La matriz se construye en dos secciones, una seccién descriptiva (donde se
anotan metas y observaciones), y una seccién de juicio (donde se anotan
normas Yy juicios), las que se interceptan con elementos de evaluacion tales
como antecedentes, transacciones y resultados. De esta manera, dan un total
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de doce casillas, donde, de acuerdo con un interés especifico, puede

recopilarse la informacién necesaria para realizar la evaluacion.

10. La evaluacién para Cooley y Lohones debe estar dirigida hacia la forma en que

el programa educativo esta instrumentado. Su modelo predice que una

ejecucion criterio de una tarea de aprendizaje, estd en funcion de las

caracteristicas del capacitando y de los eventos que ocurran entre la ejecucion

inicial y la evaluacion de la ejecucion criterio. Los elementos que toma en

cuenta, son:

a)
b)

<)

d)
la

Oportunidad; que es lo que al capacitando le facilita aprender lo que sera
medido en la ejecucién criterio.

Motivadores; los elementos que favorecen el aprendizaje.

Estructura; lo que constituye el nivel de organizacién y especificidad de los
objetivos, y la manera en que el curriculum responde a las caracteristicas
del capacitando.

Eventos instruccionales; que son el contenido, la frecuencia, la calidad y

duracion de las interacciones instruccionales.

11. En 1981, Eisner presento un modelo de evaluacién tricotomico es, donde sus

dimensiones principales son:

a)

b)

Contenido y forma de presentacion; donde se analizan y clasifican las
experiencias de aprendizaje.

Calidad y forma de ensefianza; donde se analizan las diferentes técnicas de
ensefianza - aprendizaje de acuerdo a los objetivos instruccionales.
Resultados obtenidos; logrados a través de procedimientos de evaluacion
eficaces que demuestren el logro de objetivos.
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12. En 1990, Kaufma presento un modelo desde una perspectiva sistémica, cuyas

categorias fundamentales son:

a)

b)

d)

e)

Entradas; que lo constituyen los recursos o materia prima de una empresa,
como son los humanos, materiales, financieros, tiempo, informacion
documental e informatica, planes y programas, objetivos y metas, leyes,
normas y procedimientos, etc.

Procesos; que son los métodos y medios en que estos recursos son
empleados para alcanzar sus objetivos como son las politicas y estrategias,
administracién y mision de la empresa, metodologias, etc.

Productos; que son los resultados internos alcanzados.

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

Para Kaufman, todos los elementos tienen igual importancia, debiendo

combinarse para alcanzar el éxito, el cual se comprobara por medio de la

evaluacién, comparando los resultados con los objetivos propuestos.

13. En 2001, Ruiz establecié que si la evaluacion esta dirigida a tomar decisiones

con respecto a un programa instruccional, se puede presentar desde un punto

de vista sistémico simple, de entrada, operacién o proceso, y salida, de la

siguiente manera:

a)
b)
c)

Entrada; recursos e infraestructura del programa.
Operacion o proceso; que es la manera en que se instrumenta el programa.
Salida; que son los productos del programa instruccional.
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Dentro de la evaluacién uno de los aspectos primordiales es la objetividad de los
resultados, para realizar esta funcion es necesario desarrollar un procedimiento
para evaluar.

Un procedimiento general para aplicar una metodologia de evaluacion es la

siguiente:

. Identificar con toda precision el objetivo terminal y los objetivos
especificos.

o Identificar qué es lo que queremos medir y su nivel de profundidad.

. Disenar los instrumentos de evaluacion.

. Validar los instrumentos.

. Aplicarlos a los participantes.

J Retroalimentar al participante respecto a sus resultados de
aprendizaje.

Una vez definido el tipo de evaluacién que se realizara, el siguiente paso es elegir
la prueba adecuada para hacer la medicién de cambios y posteriormente la
evaluacion de la capacitacion.

Los instrumentos que se utilicen para medir y evaluar el aprendizaje y seguimiento
de la capacitacién, deben ser validados antes de su aplicacion. La validacién de los
instrumentos debe cumplir con los siguientes requisitos:

Estandarizacion
La calificacion obtenida en las pruebas debe tener significado en funcion de una
poblacién estandar y de dominio especifico del objetivo.

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO / FACULTAD DE PSICOLOGIA 68



Facuitad
de Ddicologia

Validez

La técnica de evaluacion debe medir lo que se quiere medir.

Confiabilidad

La calificacion obtenida no debe depender del tiempo ni del juicio de la persona o
personas que califican. Cuando los instrumentos de evaluacion estan validados, el
proceso de evaluacion es altamente confiable.

La evaluacién de cambios se demuestra cuando los resultados son diferentes al
estado en que se encontraron las variables en el diagndstico, se debaono ala
capacitacion.

La evaluacion vista desde un enfoque diferente a la evaluacién de un curso o ala
comprobacién del aprendizaje en uno varios participantes y vista bajo un
concepto global e integral se le denomina macroevaluacion. (Grupo Excell, 1998).

La macroevaluacion

Es un andlisis integral que se da en todos los momentos del proceso de
entrenamiento (enfoque sistémico, administrativo, legal) y no sélo en las
actividades de instruccién. Es decir, se toma en cuenta:

v La informacion disponible sobre los recursos humanos, materiales,
y tecnologia que integran un sistema de capacitacion.

v Es posible validar los esquemas, estructura, procedimientos,
herramientas de trabajo, métodos y recursos utilizados para llevar a
cabo la capacitacion.

v Detectar el perfil de desarrollo y las areas de oportunidad donde
deberan concentrarse los esfuerzos y los recursos en el corto
plazo.
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v Es necesario crear una gran estructura de la funcion, donde todas
las actividades que se realicen tengan un orden y secuencia.

v Evaluar como se lleva a cabo cada una de ellas para obtener un
perfil de desarrollo del sistema.

Los factores mas importantes que deben ser tomados en cuenta en cada uno de
los enfoques de la capacitacion, son los siguientes:

Enfoque instruccional

Seleccion de instructores: Politicas de seleccion, programa de formacién de
instructores, araas de instruccion, credibilidad del grupo de instructores.

Diseio de cursos: Objetivos terminales y especificos, guias de instruccion o plan
de sesion, materiales de los participantes, elaboracion y uso del manual de
entrenamiento.

Conduccion del aprendizaje: Técnicas de ensefianza-aprendizaje, definicion del
tiempo didactico, aprovechamiento de los participantes, evaluacion del
aprendizaje.

Incentivacion a instructores: Actualizacion de los instructores internos,
incentivos a instructores, retroinformacion positiva a instructores, sentido de
pertenencia al grupo.
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Enfoque administrativo

Planeacion: Determinacion de necesidades de capacitacion, disefio de objetivos
generales y particulares, elaboracion de planes y programas, elaboracion de
presupuestos.

Organizacion: Estructura del departamento de capacitacién, politicas y
procedimientos de la funcion, personal en el departamento de capacitacion,
recursos materiales disponibles.

Ejecucion: Contratacion de servicios externos, desarrollo de programas,

coordinacién de eventos, control administrativo y presupuestal.

Evaluacion: Microevaluacion, macroevaluacion, seguimiento, estudio de costo
beneficio de la capacitacion.

Enfoque legal

Comisiones Mixtas de Capacitacion y Adiestramiento CMCA, representantes
patronales, representantes sindicales, juntas y reuniones, promocién de la
capacitacion.

Registro de planes y programas; Cobertura, oportunidad en su presentacion,

modificaciones al plan original, veracidad con respecto a las acciones reales.

Constancias de Habilidades Laborales (CHL), Cobertura de las constancias, su
entrega corresponde a un programa integral por puesto bien diseiiado, entrega a
los trabajadores, validez interna.
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Listas de Constancias de Habilidades Laborales LCHL; Elaboracion de las
listas, veracidad de las listas, actualizacion de las listas, entrega a la STPS de las
listas.

Enfoque sistémico

Insumos: Descripciones de puestos, indicadores numéricos, programas de
trabajo por areas, planes estratégicos de la empresa.

Proceso: Administrativo, Legal. Instruccional, Desarrolio Organizacional.

Productos: Individuales, organizacionales, sociales de imagen.

Retroinformacion: De los participantes, de la organizacion y de resultados de
estudio costo-beneficio.

Una vez determinadas las principales caracteristicas del método y los factores que
se deberan analizar, el siguiente paso acordar el desarrollo del sistema de
capacitacion y en las fases de aplicacion al método.

Para la aplicacion de la evaluacion es necesario conocer la impresion que tienen
los usuarios del proceso de capacitacién. En este sentido, existen varias opciones
para determinar la composicion de los posibles comités. Lo ideal es formar tres o
cuatro comités representativos de los diferentes niveles de la organizacién, por
ejemplo:

v Comité evaluador del nivel directivo.
v Comité evaluador del nivel de mandos medios.
v Comité evaluador del personal administrativo.
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El siguiente paso es la definicion de conceptos y la elaboracion del cuestionario.
Aplicacién de las herramientas

En la aplicacién de las herramientas de evaluacion la mecéanica a seguir es la
siguiente:

Informar a los integrantes de la fecha y hora de la reunion.

Induccién al proceso de capacitacion.

Explicar en detalle la mecéanica de trabajo.

Recabar los resultados, en los formatos especialmente disefiados para este fin.

Elaborar los célculos y obtener una primera impresion cuantitativa de los
resultados.

Terminar la sesién dando ur panorama general de los resultados preliminares y
agradeciendo la participacion de los asistentes.

Levantamiento y organizacion de la informacion

El siguiente paso es organizar la informacién para poderla analizar y obtener
conclusiones cualitativas.

¢ Debemos clasificar la informacién por cada uno de los enfoques,
administrativo, legal, instruccional y sistémico.

e De cada uno de los factores ponderados, hacer los calculos
correspondientes.

Este es un trabajo que en general debera hacer el jefe de capacitacion, la idea es
establecer cudl de los cuatro enfoques es mas importante para la empresa en ese
momento y generalmente consideran que los enfoques mas importantes son el
administrativo y el instruccional.
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El estudio y aplicacion de una macroevaluacion tiene un alcance a lo largo de toda
la organizacion. Los usuarios de la capacitacion deben ser tomados en cuenta y
sus puntos de vista deben ser insumos basicos para elaborar la macroevaluacion.
Se debe buscar la participacion de los elementos mas destacados de la
organizaciéon, pero formando grupos homogéneos de tal manera que la
informacion obtenida tenga una base comun para ser analizada e interpretada.

Existen limitaciones que se pueden clasificar fuera del sistema de capacitacion y
de la empresa y dentro del sistema de capacitacion.

Fuera del sistema de capacitacion

¢ Carencia de informacién, indicadores y en general de insumos para
hacer el entrenamiento.

* Resistencia, rechazo, falta de apoyo y conciencia de que el
entrenamiento es responsabilidad de un area o de una persona y
no que es parte de las funciones mismas de los jefes y
supervisores.

o Carencia de una estructura organizacional y sistemas estables de
trabajo.

e Falta de planes y programas permanentes y equilibrio
organizacional.

o Falta de recursos tecnolégicos, fisicos y humanos.

o Falta de concientizacion de la gerencia v por pensar que el cambio
de conducta se da de un dia para otro.
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Dentro del sistema de capacitacion

¢ Falta de una correcta DNC.
¢ Objetivos desvinculados de las causas o razones que justifican la
accion capacitadora.

¢ Falta de objetivos instruccionales.

La evaluacion como se ha visto, es fundamental dentro del proceso de
capacitacion, por lo tanto, debe concebirse como una actividad prioritaria que debe
realizarse de manera formal por un Comité o area responsable de esta funcion.
Entre los aspectos que deben considerarse al formar el Comité de evaluacién
estan los siguientes:

Debe definirse claramente la razon de existir del Comité, asi como el nivel de
impacto que su actividad tendra dentro de la institucién. Como ente funcional, el
Comité debe poseer una estructura definida en la que se especifiquen de manera
clara y formal las actividades que se realizardn; las lineas de autoridad y
comunicacidn y las relaciones existentes entre los elementos de la estructura.

El Comité debe declarar de manera formal sobre qué fundamentos se realizaran
las acciones dentro del mismo. Numero de miembros, reuniones, politicas,
mecanismos de regulacion, etc.; son ejemplo de aspectos que deben cimentar la
operacion del Comité.

El Comité también debe proponer formalmente la manera en la que deberan
llevarse a cabo las acciones. Los procedimientos de trabajo deben documentarse
de manera grafica y explicita detallando, lo mas posible, cada una de las fases del
proceso de operacion.
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El andlisis de resultados es la parte final del método y consiste en la

presentacion de los resultados cuantitativos y cualitativos a los niveles directivos.

Después de analizar los resultados, discutirlos y llegar a un acuerdo, el siguiente
paso sera determinar qué es lo que procede hacer al respecto.

El plan de accion, debera contener al menos los siguientes aspectos:

Objetivos a corto y mediano plazo.

Actividades a realizar.

Responsabilidades y estandares de desempeiio.

Recursos humanos y materiales necesarios para llevar a cabo el plan.
Puntos de control y de seguimiento.

Definicion de compromisos.

L N N N N R N

Plan de contingencia o alternativas de accion.

Esto se constituye en el mensaje final del métodoy generalmente es una iniciativa
del gerente general o alguna persona que con ese nivel, sefiale la importancia de
comprometerse tanto en la toma de decisiones como en su puesta en practica. La
minuta de la reunion, los compromisos y el plan de accién seran los corolarios de
este diagnostico o macroevaluacion y el inicio del plan estratégico de capacitacion.

Al tener el informe de la evaluacion de la capacitacion, es necesario definir lo que
se hara en esta materia para el futuro. Las decisiones seran consecuencia del
grado de aprovechamiento de la capacitacion en la institucion. Quiza la decision
cambie algin método o politica de la capacitacion, o probablemente modifique
radicalmente el objetivo y proceso del area.
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La importancia de la toma de decisiones en este rubro, y después de la evaluacion,
consiste en el fundamento que tiene, ya que siempre se debe ver y obtener de la
capacitacion el resultado de la inversion que se hizo.

Analisis costo-beneficio de 1a capacitacion

Una forma objetiva y sistematica de realizar la evaluacion, es mediante el analisis
costo - beneficio que consiste en estimar los costos invertidos en la planeacién,
organizacion, direccion, ejecucion, control y evaluacion; comparandolos con el
valor de los beneficios que se aportan a la empresa.

En 1998, Kearsley en Patifio, comenta que “El andlisis costo - beneficio es una
técnica o método para evaluar la relacién entre rendimiento o resultados, con los
costos requeridos para producirlos.”

La importancia de este analisis consiste en determinar la ganancia real obtenida,
comparandola con el monto total del capital-invertido. Para ello, es indispensable
un procedimiento de DNAC con resultados medibles y cuantificables que se
quieran lograr.

En 1998, Kearsley en Patifio, también dice que “En términos simples, la
administracion de programas de capacitacion y educativos, pueden ser reducidos
a un acto de balancear costos y resultados. Los costos son aquellos que se
incurren al planear, desarrollar, conducir y evaluar programas instruccionales. Los
resultados son aquellos rendimientos que se espera producir, como una
consecuencia directa o indirecta de la instruccion. Estos rendimientos tipicamente
incluyen mejoras en la ejecucion del trabajo o una mejora en la actitud,
satisfaccion o moral.”
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2. LA EVOLUCION DE LA CALIDAD

2.1 HISTORIA DE LA CALIDAD

No sélo hay cambios en las tecnologias, también los hay en diferentes aspectos
de nuestras vidas. Los conceptos también varian, enriqueciéndose, amplidndose o
modificandose. Los que se manejan en la Calidad también siguen este proceso.
Antes, por ejemplo, se consideraba que el propdsito basico de la capacitacion en la
Calidad, en los Circulos de la Calidad, sélo debiera estar dirigido a mejorar la
productividad, y tal vez la innovacién de la organizacion. Ahora se considera que el
camino més efectivo y adecuado de mejorar a la organizacion, es mejorando la
preparacién de sus colaboradores. Esto es, que hay que privilegiar a la persona
como individuo (cada trabajador) que a la persona colectiva (la organizacion). Es
obvio, que la capacitacién del personal redundara directamente a beneficio de la
organizacion. (Padilla y Juarez, 2006) Cap. Ill P4g. 33

La calidad es tan antigua como el hombre mismo; mas es en el siglo XXI cuando
tiene un desarrollo mas acelerado y que ha venido fructificando en muchas
organizaciones. Japon ha sido uno de los paises que ha demostrado los
resultados ventajosos de la calidad. En la actualidad diversas empresas, en
varias naciones, han tomado como estrategia a la calidad.

En 1990, Juran comenta que desde que el hombre tiene necesidades se gener6 la
oportunidad para el surgimiento de la calidad. Cuando los consumidores
intercambiaban productos, en los tiempos del comercio antiguo, ya existia la
inspeccion del producto justo antes de cambiarlo por otros. Esta costumbre aun
perdura en los mercados de algunos pueblos. El primer momento de la calidad, la
inspeccion final del producto (ademas de ser el primer antecedente), se hizo
presente desde los inicios del mercadeo.
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Posteriormente, aparecieron las artesanias y se comercié con ellas. En esta
época se propag6 la reputacion y habilidad de los artesanos que eran autores de
los articulos, dicha reputacion trascendié a poblaciones periféricas diferentes de
las que ellos visitaban o en las que comerciaban. De algin modo, el trabajo de
estos artesanos, estuvo garantizado de antemano; lo cual implicé la preferencia de
los consumidores por dichos productos.

De acuerdo con Juran, mientras que en los talleres antiguos una persona fabricaba
un producto de principio a fin, la calidad era controlada individualmente; ademas de
que el duefio-patrén del taller se preocupaba porque la elaboracion cumpliera con
los requisitos y no hubiera problemas para la comercializacion del producto.

En 1990, Juran, Gutiérrez y Carbajal comentan que los cambios se dieron
velozmente y la complejidad se desarroll6. Las herramientas estadisticas para
controlar la calidad se comenzaron a usar en la década de los treinta,
primeramente con el Cuadro de Control que el Dr. A. Shewhart en 1986, dio a
conocer. Claro estd que la estadistica basica se estuvo utilizando para la
inspeccion final del producto a través del muestreo; pero incipientemente, en esta
década, se comenzo a dirigir el control de calidad hacia el proceso.

En 1994, shikawa comenta que de este modo, la funcién de calidad empezé a
tomar importancia, por lo cual se constituyeron los departamentos de calidad. No
obstante, este fue el primer obstaculo para desarrollar la calidad en la
organizacion, ya que se vinculé la responsabilidad de la calidad a esta area.

En 1990, Juran comenta que en el periodo de la Segunda Guerra Mundial y en la
década de los cuarenta la orientacion de la calidad tuvo su enfoque hacia el
proceso y hacia el producto de modo mas evidente. También en este decenio
surgid la Ingenieria de Fiabilidad, cuya base estuvo en la utilizacion de modelos y
formulas para cuantificar que el producto cumpliera con su cometido desde el
momento en que fue disefiado.
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Una prueba concreta de la utilizacién del Control de Calidad en esta época fue en
los Estados Unidos, con la produccion de articulos militares a un bajo costo y en
gran cantidad, durante la Segunda Guerra Mundial. E! control estadistico de la
calidad se consolidd en el primer lustro de los aios cuarenta (Ishikawa, 1994).

Después de la Segunda Guerra Mundial el control de calidad se dirigi6 al proceso;
para esto fue necesario comenzar a involucrar a las areas de la organizacién con
el fin de que su labor la realizaran adecuadamente. Esto se llevé a cabo de
manera paralela en E.E.U.U. y Japén, bajo asesoria de ingenieros y técnicos
norteamericanos en este ultimo pais. (Ishikawa y Gutiérrez, 1994).

En algunos paises se cimento el control de calidad y consolid6 en la década de los
cincuenta.

En dicha década surgieron los métodos de control de la calidad, con mayor
frecuencia en las diversas industrias, las cuales comenzaron con el uso del control
estadistico y se perfeccionaron con la intervencion de los mandos medios, asi
como de los directivos. Lo anterior no sucedié en todas las empresas ni en todos
los paises. Entre tanto, los norteamericanos sélo se conformaron con el control
estadistico aplicado al proceso para seguir fabricando sus articulos, a pesar de los
esfuerzos emprendidos en empresas como General Electric, donde A. V.
Feigenbaum comenz6 a sentar las bases del Control Total de la Calidad.

(Juran, Kotler y Gutiérrez, 1990).

Para la década de los sesenta, la evolucion de la calidad dio como producto la
conjuncion de los conocimientos que poseian los distintos integrantes de la
organizacion, mediante métodos de participacion sustentados en modelos de
administracion flexibles. (Carvajal, 1997).
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Durante los afos setenta los productos que garantizaban su funcionamiento
durante el uso, acompaiados de un servicio efectivo post-venta, fueron los lideres
en el mercado. Dichos productos fueron el resultado del control de calidad,
aplicado desde la produccion del bien en los métodos técnicos, asi como en la
participacion organizada de la gente para resolver problemas en las diferentes
areas de la empresa.

Después, los norteamericanos comenzaron a importar las herramientas japonesas
de calidad: Ingenieria y circulos de calidad, por ejemplo. No obstante, los
estadounidenses no comprendieron que estas herramientas aplicadas
aisladamente no tendrian efecto. Muchos afos después se percataron de que el
esfuerzo para lograr la calidad estribaria en la constancia y en la participacion
activa de todos los integrantes de la organizacion, empezando por su Director.

La Calidad ha evolucionado a través de seis etapas: la de la Inspeccion (Siglo
XIX), que se caracteriz6 por la deteccion y solucion de los problemas generados
por la falta de uniformidad del producto; la era del control estadistico del proceso,
(década de los 30's) enfocada al control de los procesos y la aparicion de métodos
estadisticos para el mismo fin y la reduccién de los niveles de inspeccion; la del
aseguramiento de la calidad (década de los 50's) que es cuando surge la
necesidad de involucrar a todos los departamentos de la organizacién en el diseiio,
plantaciéon y ejecucion de politicas de calidad, y la era de la administracion
estratégica de la calidad total (década de los 90s) donde se hace hincapié en el
mercado y en las necesidades del consumidor, reconociendo el efecto estratégico
de la calidad, como una oportunidad de competitividad, reingenieria de procesos
(década de los 90s) donde el avance tecnolégico y de sistemas administrativos
propone un mejoramiento radical, empezar de nuevo, cambiar toda la organizacién,
rearquitectura de la empresa y rompimiento de las estructuras del mercado (a
finales del siglo XX y principios del XXI), donde se propone que el conocimiento es
la base de los negocios actuales. (Carvajal, 1997).
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Concepcion de la calidad total

La concepcion de la Calidad Total tiene cinco versiones semejantes, con puntos
concordantes y discordantes.

Los elementos concordantes entre Crosby, Deming, Feigenbaum, Ishikawa, y
Juran son los siguientes:

v Todo cambio organizacional hacia la Calidad Total comienza con el
compromiso de la Direccion y la Gerencia.

v Todas las areas de la empresa hacen calidad, no solamente el area que se
denomina "Calidad".

v La calidad comienza y prosigue con educacién y entrenamiento orientados
hacia la misma.

v La estadistica es una herramienta fundamental para la calidad.

v La inspeccién final del producto como Unica estrategia de calidad, es una
etapa primitiva.

v La Calidad Total reduce los desperdicios.

v La Calidad Total se caracteriza por buenos productos en el mercado a un
precio bajo.

v" El cambio hacia la Calidad Total toma tiempo en afios.

v La Calidad Total es una herramienta de gestion.

No obstante es conveniente ver, de manera resumida, lo que propone cada uno de
los autores.
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2.2 LOS 14 PASOS PARA LA CALIDAD: P.B. CROSBY

La filosofia propuesta por Crosby en 1987, surgi6 por la experiencia que tuvo en la
Martin Company. Esta filosofia se denomind: "Cero defectos"; se aplico en la
fabricacion de los misiles Pershing, y dio como resultado la entrega de un misil en
diciembre de 1961, sin defecto alguno. Para febrero de 1962, fue entregado otro
misil con las mismas caracteristicas de fabricacion, pero por peticion expresa de la
alta gerencia de la Martin Company. Lo anterior dej6 ver que con la participacion
de los directivos es posible la perfeccion en los resultados de trabajo. Crosby
construyd su filosofia bajo el Gnico estandar admisible en la calidad: "Cero
defectos"; y para lograrlo desarroll6 estrategias de entrenamiento a trabajadores,
eventos especiales, establecié metas y realizé autoevaluaciones. (Gutiérrez, 1989).

En 1987, Crosby comenta que es técnicamente posible lograr una excelente
calidad, lo cual es redituable desde el punto de vista econdmico. Ademas su
experiencia como consultor, le pemitié difundir y aplicar su modelo de calidad en
diversas compaiiias. Su modelo parte de que existen cuatro pilares para la calidad:

1. Participacion de la Direccidén; que debe ser constante.

2. Administracion profesional de la calidad, basada en Consejos de Calidad y
Eventos para la Calidad.

3. Programas originales, consistentes en hacer prevencion de errores.
Reconocimiento; sustentado en que el reconocimiento personal a la gente es
fundamental.

También Crosby aclaré que hay cinco supuestos erroneos sobre la calidad:
1° La calidad es algo lujoso y ostentoso.

2° La calidad no es medible.

3° La calidad es econémica.

4° Los problemas de calidad los ocasionan los operarios.

5° La calidad es responsabilidad del Departamento de Calidad.
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Asimismo, propuso un Cuadro de Madurez de la Administracion de la Calidad,
donde sefiala la evolucién de una organizacion que emprende el esfuerzo hacia la

calidad. Las etapas son las siguientes:

1.

Incertidumbre; La institucion no tiene claro del porque surgen en sus

estandares, bajos niveles de calidad.

Despertar; La institucion no tiene claro si existen métodos para evitar tener

problemas con la calidad.

llustracion; Con el compromiso de la direccion y mejorando la calidad, se

identifican y resuelven los problemas.

Sabiduria; La prevencion de defectos es parte rutinaria de la operacion en la

institucion.

Certeza; La institucion tiene claro del por qué no tiene problemas con la

calidad.

Finalmente planted un procedimiento de 14 pasos para implantar la calidad en

cualquier empresa:

© ® N O 0N 2

[ . e . -
~» N =23

Compromiso de la Direccion y Gerencias.
Equipo de Mejoramiento de Calidad.
Medicion de la Calidad.

El costo de la Calidad.

Conciencia de la Calidad.

Accion Correctiva.

Planeacién de Cero Defectos.
Entrenamiento a los supervisores.
Dia de Cero Defectos.

Fijacién de Metas.

Eliminacion de la Causa de Errores.
Reconocimiento.

Consejos de Calidad.

Hacerlo todo de nuevo.
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23 LOS 14 PUNTOS PARA LA CALIDAD: W. E. DEMING

En 1989, Gutiérrez menciona que el Dr. W. E. Deming se gradué en la Universidad
de Wyoming. En la década de los veinte comenzé su carrera ensefiando
ingenieria y estadistica mientras realizaba sus estudios de maestria y doctorado.
Para 1927 estuvo trabajando en el Departamento de Agricultura de E.E.U.U., como
fisico-matematico. En 1928 recibi6é su grado de doctorado en la Universidad de
Yale. Trabajé para el Depto. de Agricultura hasta 1939. Al terminar la Segunda
Guerra Mundial fue nombrado Profesor de Estadistica de la Escuela de Graduados
de Administracién de Negocios en la Universidad de New York. En esta época fue
cuando empezd su contacto con los japoneses, a quienes visitd primeramente en
1947 y después en 1948. En la década de los cincuenta impartié conferencias en
ese pais. Recibié la Medalla Orden del Tesoro Sagrado por sus contribuciones a
la calidad y economia japonesas mediante el control estadistico de la calidad.

En 1989. Deming declar6 que la calidad asegura la productividad en la empresa y
la competitividad de ésta en el mercado. También dijo que al mejorar la calidad
decrecen los costos, hay menos reprocesos, menor desperdicio y disminuyen los
retrasos. Asimismo, la calidad permite un precio menor del producto.

Para Deming es un error exportar directivos ya que la riqueza de una nacién
depende de su gente, directivos y gobiemo. También aclaré que los defectos no
salen gratis, alguien los hace y se le paga por hacerlos. Asimismo afirmé que la
calidad no se logra por la correccidn, la calidad se construye con la conviccién de
ser competitivos en cualquier nivel.

Recomendé el uso adecuado de las herramientas estadisticas para ejercer control
sobre los elementos medibles dentro de la organizacién. Dijo que lo desconocido
puede matar, pero lo conocido es factible de ser controlado.
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Para Deming, es fundamental el compromiso y liderazgo de la direccion

empresarial para lograr resultados trascendentes.  Iguaimente sefala que el

esfuerzo en la calidad no se debe detener una vez comenzado, porque al

detenerse se caen los resultados alcanzados y se genera un retroceso que llega a

niveles peores que al comienzo, ademas de infundir desanimo y frustracién en la

gente, lo cual creara resistencias importantes para futuros intentos de mejora.

Deming propuso 14 puntos para lograr calidad y productividad en cualquier

organizacion:

1.

Crear constancia en el propédsito de mejorar el producto y servicio; Para
generar calidad se debe ser constante, realizar planes a largo plazo, investigar
y educar; y mejora constante del producto y servicio. Lo anterior depende de
la alta direccién.

Adoptar la nueva filosofia; Este punto implica una vision global del trabajo
desde el pedido hasta la entrega y seguimiento del producto. Esta vision
global permite sincronizar todos los elementos que intervienen en el proceso y
comenzar a mejorar integralmente.

Dejar de depender de la inspeccion en masa; La inspeccion final es
obsoleta; se debe conocer el proceso de produccion para mejorarlo con el uso
de graficas de control en cada etapa.

Acabar la practica de hacer negocios sobre la base del precio; Calidad
conlleva la reduccion de costos, ofrecer un producto barato y competitivo. El
precio del producto debe ser el justo y la calidad del mismo sera la satisfaccion
del cliente. No se negocia con proveedores que venden barato pero no
cumplen las especificaciones de entrada.
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Mejora constante y siempre del sistema de produccion y servicio; Aqui la
base estd dada por la Direccion de acuerdo con la conciencia de mejora
continua a partir del cliente, y con el uso de la estadistica para controlar la
variabilidad del proceso.

Implantar la formacion; Lo cual quiere decir que a mejor preparacion a todos
los niveles de la empresa, €l progreso de la misma esta garantizado.

Adaptar e implantar el liderazgo; Esto se refiere a guiar mas que a vigilar;
conducir la capacidad de la gente con efectividad.

Desechar el miedo. Se requiere hacer ver su error a la gente de modo
cordial y concreto; marcandole la alternativa de mejora, basado en un
liderazgo efectivo.

Derribar las barreras entre las areas Staff, Crear un sistema de
comunicacion efectiva y constituir equipos verdaderos de trabajo, ya que se
garantiza la comunicacion y apoyo permanentes entre todas las areas y
departamentos de la empresa.

Eliminar los carteles; exhortaciones y metas para la mano de obra. Todo
cartel implica deslindar responsabilidad para los operarios, cuando la Direccién
o el sistema de trabajo es inadecuado en realidad.

Eliminar los cupos numéricos para la mano de obra y los objetivos
numeéricos para los directivos; Bajo este enfoque es dificil lograr la calidad,
dado que el sistema de trabajo tiene que ser estable y los objetivos deben
estar unidos a planes estratégicos. También se debe ejercer un liderazgo
confiable y seguro.
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12. Eliminar las barreras que privan a la gente del derecho a estar orgullosa
de su trabajo; Es necesario decirle a la gente lo que se espera exactamente

de ellos, proveerles de lo que necesitan y estar al tanto de su desempefio.

13. Estimular la educacién y automejora de todo el mundo; La competitividad
se da por el nivel de preparacion de la empresa y de quienes la forman, asi
como de los proveedores desarrollados y todos los clientes satisfechos.

14. Actuar para lograr la transformacion. No hay tiempo; es necesario un plan
de accion que luche contra obstaculos de la empresa misma, al igual que

contra tradiciones de retroceso o estancamiento.

Asimismo Deming (1989), expuso las enfermedades mortales que podria padecer

cualquier empresa:

] Falta de constancia en el propésito.

. Enfasis en los beneficios a corto plazo.

o Evaluacion del comportamiento y calificacion por méritos.

. Movilidad de la direccion.
. Direccién basada sélo en las cifras visibles.
. Demasiados costos médicos.

o Costos excesivos de responsabilidad.

Deming, con toda su experiencia, plante6 inicialmente la estadistica como
herramienta para la calidad; pero al paso de los afos se dio cuenta del papel vital
que juega la Direcci6n en cualquier proceso para la Calidad Total. Asi, en la
década de los ochentas, comenzé a mejorar y a aumentar sus puntos, los cuales
son la filosofia que plantea, al recibir la oportunidad de comenzar a educar en
calidad a sus compatriotas.
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Deming, ha asesorado a grandes corporaciones norteamericanas que han logrado
avances importantes en cuanto a su desarrollo; el ejemplo mas claro es Ford Motor
Company.

Debido a la educacion en estadistica, Deming propuso varias herramientas de
analisis y control estadistico. Una de éstas fue el Ciclo de Shewhart: Planear,
Hacer, Verificar y Actuar. También enseiid el uso de graficas y calculos
estadisticos que fueron aplicados al control de la calidad. (Deming, 1989). El
legado de Deming es el uso de la estadistica en la circunstancia mas exacta y la
base de su filosofia para la calidad.

2.4 CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD: A. V. FEIGENBAUM

A. V. Feigenbaum particip6 activamente en el control de calidad de la década de
los cincuenta, en los E.E.U.U., en La General Electric, y aunque su enfoque fue
ingenieril, sembré las bases de lo que ahora se conoce como Calidad Total. El
legado de Feigenbaum es trascendente porque sienta el primer esfuerzo por
clarificar un procedimiento o secuencia que permita llegar al control de la calidad;
ademas de plantear un marco filoséfico incipiente que hizo énfasis en el papel
global de la empresa y la educacioén dentro de la misma. Propuso por primera vez
el término "Control Total de Calidad"; bajo el cual no es posible fabricar productos
de calidad cuando manufactura trabaja aisladamente. También afirmé6 que el
Control de Calidad abarca desde las especificaciones del disefio del producto,
hasta el servicio durante el uso del mismo. Feigenbaum afirmé que la calidad es
trabajo de todos y responsabilidad de cada uno de los que intervienen en el
proceso de produccion. Igualmente sefialé la importancia del trabajo que
desempefian los grupos interdepartamentales, al discutir los distintos puntos de
vista y asegurar que éstos sean tomados en cuenta en la actividad propia de cada
departamento. Asimismo aclaré que la alta gerencia es la responsable de que el
sistema funcione (Gutiérrez, 1989).
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Feigenbaum, quien tuvo contacto con los japoneses en la década de los sesenta,
aunque su experiencia comenz6 desde el decenio anterior; afirmé que la calidad es
ofrecer lo mejor al consumidor dentro de ciertas condiciones:

a) Su uso actual.
b) Precio de venta del producto.

En 1994, Feigenbaum defini6 al Control Total de Calidad como el conjunto de
esfuerzos efectivos de los diferentes grupos de una organizacién, para la
integracioén del desarrollo, del mantenimiento y de la superacion de la calidad de un
producto; con el fin de hacer posibles fabricacion y servicio a satisfaccion completa
del consumidor y al nivel méas econémico. También declaré que el Control Total de
la Calidad tiene su parte medular en la produccién, durante los procesos de disefio
y manufactura.

Aunque Feigenbaum dirigié su enfoque hacia el control del proceso, establecié las
bases fundamentales para el desarrollo de la Calidad Total; expuso que para llevar
a cabo el control es necesario lo siguiente:

) Establecer los estandares de calidad.

. Estimar la concordancia con los estandares.

. Actuar cuando se sobrepasen los estandares.

. Elaborar proyectos para el mejoramiento de los estandares.
. También hablé de los beneficios del Control de Calidad:

. Mejoras en el disefio.

. Mejoras en el producto.

. Reduccion de los costos de operacion.

. Reduccion de pérdidas.

J Mejoras en la moral del trabajador.

o Reduccién de tropiezos en la linea de produccion.
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En 1994, Feigenbaum coment6 que los costos de calidad son inevitables, pero
ahorran otros; y los denominé costos operativos de calidad:

1. Costos de prevencion.
2. Costos de evaluacion.
3. Costos de fallas intemas.
4. Costos de fallas externas.

Asimismo aseverd que los factores que afectan la calidad de un producto son los
tecnoldgicos (maquinas, materiales y procesos) y humanos (el comportamiento
dentro del area de trabajo).

2.5 EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD DESDE LA VISION JAPONESA: K.
ISHIKAWA

El Dr. K. Ishikawa puso en practica lo expuesto por Deming y Juran cuando
visitaron Japon en los aios cincuenta. Atribuy6 el éxito del control de calidad en
Japon a las caracteristicas culturales de ese pais; donde la disciplina es la base
del esfuerzo hacia la calidad.

Propuso aspectos importantes a considerar en la practica del control de calidad; en
principio se debe involucrar a todos los integrantes de la organizacion, y por
consecuencia a todos los giros existentes; también comenté que se debe
comenzar a educar para implantar el control de calidad y durante éste.

En 1994, Ishikawa propuso que el control de calidad es desarrollar, disediar,
manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas econémico, el
mas Util y siempre satisfactorio para el consumidor. Igualmente sefal6 la
importancia de controlar a los proveedores, con el objeto de recibir materia prima
que reuna la calidad necesaria. Asimismo dijo que se deben atacar las causas de
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los problemas y emprender la accion para mejorar. Una de las aportaciones mas
importantes que hizo Ishikawa fue la exposicion del Circulo de Control dado a
conocer por Deming, el cual se compone de cuatro etapas:

1° Planear.

. Determinar metas u objetivos.

) Definir métodos para alcanzar las metas.
2° Hacer.

. Dar educacién y capacitacion.

. Realizar el trabajo.

3° Verificar.

. Verificar los efectos de la realizacion.

4° Actuar.

J Emprender las acciones apropiadas.

También plante6 que el obstaculo principal para el Control Total de la Calidad esta
en la empresa misma, en las personas que la conforman; y si no se vence a este
enemigo nunca habra progreso. Retomo la idea del cliente intemo cuando ensefié
que el siguiente proceso es nuestro cliente.

En otro aspecto, Ishikawa declaré que la Garantia de Calidad significa asegurar la
calidad de un producto, y para evitar los errores es conveniente:

1. Eliminar sintomas.
2. Eliminar una causa.

3. Eliminar la causa fundamental.
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El andlisis de las causas fue fundamental, por esto disefi6 el diagrama causa-
efecto (o diagrama de Ishikawa), que pemmite llegar a la causa fundamental de los
problemas en la organizacion. Segun Ishikawa (1994), el Control Total de Calidad
es un medio de administracion que parte del respeto a la humanidad como filosofia
y premisa fundamental.

Puso en practica los Circulos de Calidad para resolver problemas dentro de la
organizacion; y sefial6 el funcionamiento de los mismos:

Escoger una meta.

Aclarar las razones.

Evaluar la situacion actual.

Analizar.

Establecer medidas correctivas y ponerlas en marcha.
Evaluar los resultados.

Estandarizar, prevenir errores y prevenir causas.
Repasar y reflexionar.

© o N o gk N =

Planear para el futuro.

Ishikawa indicé las metodologias para realizar Auditorias de Control de Calidad; las
cuales son:

. Auditorias de control de calidad desde dentro.
. Auditorias de control de calidad desde fuera.
. Método estadistico elemental (las siete herramientas).

. Método estadistico avanzado (por computadora).
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2.6 LA TRILOGIA PARA LA GESTION DE LA CALIDAD: J. M. JURAN

En 1990, Juran sefial6 que al lograr la calidad es posible ahorrar grandes
cantidades de dinero, dado que es mas ventajoso invertir en la calidad desde el
disefio del producto, esforzandose mas en la planificacion; con el fin de evitar
costos de produccion imputables a reprocesos.

Otro aspecto sefalado por este experto es que la responsabilidad de la alta
gerencia es fundamental al decidir cuanto quiere invertir en este mejoramiento de
la calidad. Por esto abord6 la sistematizacion de la calidad desde la perspectiva
de la gestion, llevada a cabo por la Alta Direccion (Gutiérrez, 1989).

La propuesta de Juran se caracteriz6 por ser un modelo integral encaminado a
concretar la gestion para la calidad en cualquier tipo de organizacion. Enfatizé el
papel de la comunicacién al plantear la necesidad imperiosa de unificar el lenguaje
dentro de la empresa, porque los conceptos utilizados en los procesos deben ser
entendidos de modo uniforme por todos los integrantes.

También indico que todo esfuerzo para la calidad debe ser encabezado por la Alta
Direccion.

Publicé su Trilogia para la Gestion de la Calidad:

v Planificacion de la Calidad.
v Control de Calidad.
v Mejora de la Calidad.

Aclar6 que estos tres procesos se aplican a todos los niveles de la empresa.
Aseguré que la mejora de la calidad es un esfuerzo que afade, al trabajo de
direccion, un 10% de ocupaciones.
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Juran propuso que dentro de la organizacion se juegan tres papeles (o triple rol):

1. Cliente.
2. Procesadory
3. Proveedor.

También hizo una clasificacién de clientes basado en el uso del producto:

¥ Procesador.
v' Comerciante.
v Usuario final.
v Publico.

Considerd, de manera fundamental, la clasificacién de los clientes que poseen las
empresas; basandose en un analisis del método Pareto, el cual da como resultado
los pocos vitales y los muchos triviales; dichos de otro modo, algunos clientes
(20%) compran el 80% de los productos y muchos clientes (80%) compran el 20%
de los productos.

También lo expuesto por Juran dej6 establecida la importancia de disefiar un
proceso que lograra un producto conforme; esto fue que la traduccion de las
necesidades del cliente al lenguaje técnico constituye una tarea ingenieril delicada;
después, con este lenguaje técnico disefiar un proceso confiables que produzca un
bien o servicio que, en su desempeiio, satisfaga las necesidades del cliente. Lo
anterior requiere de una capacidad de adecuaciéon digna de reconocimiento.
Cuando el proceso arroja el producto esperado por el cliente, se ha logrado
asegurar la calidad.

Otro aspecto con el que contribuyé Juran fue su Mapa de Carreteras, el cual indica
como disefiar un proceso que logre un producto satisfactorio para el cliente.
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2.7 ANTECEDENTES DE LA CALIDAD EN MEXICO

En 1992, Pe6n comenta que el Dr. Elias Traluce comenz6 una investigacién de
calidad que parte de la época prehispanica, concretamente con los Mayas; no
obstante no ha realizado una documentacion al respecto.

Los primeros vinculos histéricos de México y la calidad, se dieron con la
proliferacion artistica y artesanal prehispanica y colonial. Posteriormente en la
Independencia, la Reforma y el periodo Revolucionario, se relacion6 el trabajo
artistico con la calidad.

Méas en el siglo XX, en la década de los cuarenta, durante el periodo
industrializador de México, la calidad se manifesto con una orientacién hacia la
inspeccion del producto final, a través de la metrologia en laboratorios. La funcion
de calidad tan puramente correctiva y con su enfoque técnico, donde se busco
cubrir ciertas especificaciones intemas a la empresa del producto; vy
especificaciones legales extemas, (Pedn, 1992).

Aunque el movimiento de la calidad no se vinculé con la productividad; en paralelo
surgi6 el Centro Industrial de Productividad, en 1954, patrocinado por la
Confederacion de Camaras Industriales de los Estados Unidos Mexicanos
(CONCAMIN), la Confederacion de Trabajadores de México (C.T.M.) y la
Embajada de los Estados Unidos, (Pe6n, 1992).

A principios de los afos sesenta se transform6 en el Centro Nacional de
Productividad, bajo el auspicio de la Universidad Nacional Auténoma de México
(U.N.AM.), el Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores de Monterrey
(LT.E.S.M.) y la Confederacion de Camaras Industriales de los Estados Unidos
Mexicanos (CONCAMIN), ademas de una presencia reducida del Gobiemo. (Peén,
1992).
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Durante el mandato del Presidente Luis Echeverria, el Centro paso6 a formar parte
de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (S.T.P.S.) y perdi6 autonomia; ya
no contd con muchos recursos pero producia poco, (Peén, 1992).

Alrededor de 1965 y 1966 se present6 la inspeccion de la calidad durante el
proceso de produccidn, y los inspectores tenian capacidad de vetar la produccién
al encontrar alguna anomalia en el proceso de fabricacion. Lo anterior se efectud
en la empresa denominada Adiciones para Concreto, (Grados, 1985).

En la década de los setentas Agapito Pozo trae a México las primeras
informaciones sobre los Circulos de Calidad a través de conferencias, apoyado en
algunas imagenes. También en ese tiempo operaba en México la empresa Control
de Calidad, S. A.; dedicada a realizar pruebas de inspecciéon para diversos
productos de la industria automotriz, (Grados, 1985).

Aun en esta década, los expertos en calidad seguian siendo los mismos hombres
que hacia 30 afos: Los laboratoristas. En este periodo se comenzé a dar mayor
importancia al control de calidad, principalmente en el giro metalmecanico, en la
industria automotriz particularmente. Esto se dio por el asombroso resultado que
comenzo a demostrar Japén; y aisladamente se trajeron testimonios de las
herramientas y métodos utilizados por los japoneses: estadistica, circulos de
mejora, esquemas de analisis de problemas y otras cosas mas. Sin embargo, la
orientacion hacia la inspeccion final del producto siguié prevaleciendo en México,
(Peon, 1992).
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También, en dicha década, nace la Asociacion de Circulos de Calidad. Parecia que
los Circulos de Calidad tendrian mucho auge, pero no todas las empresas
comprendieron su funcion y no tuvieron tanto éxito, (Grados, 1985).

De hecho hay empresas mexicanas que se encuentran en todas las etapas de
calidad; desde la orientacion al producto terminado hasta la Calidad Total, (Grados,
1985).

En los ochenta se difundié el "Milagro japonés” en México. El Instituto Tecnolégico
de Estudios Superiores de Monterrey (I.T.E.S.M.), trajo a Deming, a Ishikawa y a
Taguchi para la imparticion de conferencias sobre calidad. Ford Motors Company
de México firmé con el I.T.E.S.M. un convenio de Educacion en Control Estadistico
del Proceso, durante 1986. También por estos afos se propagd la educacion en
herramientas para la calidad, en la mayoria de los campos del I.T.E.S.M. en todo el
pais. Nacieron distintos despachos de asesores y consultores con enfoques
diversos para la calidad. (Pedn, 1992).

En el lapso de 1986 y 1987 se constituyd la Fundaciéon Mexicana para la Calidad
total, con el fin de vincular a la calidad, a la productividad y a la calidad de vida en
el trabajo bajo un enfoque sociotécnico; es decir armonizar el aspecto social
(mediante capacitacion, desarrollo, seleccion, trabajo en equipo, y liderazgo), con
los aspectos tecnolégicos (disefio de experimentos, y el Despliegue de la Funcion
de Calidad (QFD) principalmente. En una primera fase la Fundacion busc6 calidad
de vida en México como una consecuencia real de la aplicacién de factores que
buscan la calidad, (Peon, 1992).

Para 1989, la Fundacién tomé como misién lograr una cultura de Calidad total en
México, adecuada a nuestro entorno y promover el desarrollo nacional. La
orientacién fue hacia elementos culturales como valores y creencias, pero basado
en la historia y cultura mexicana, al igual que a las condiciones actuales.
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Actualmente se busca acelerar el desarrollo del pais y la calidad es el medio. A
partir de 1989 se buscéd influir en los lideres del pais (entre 2,000 y 2,500
personas) de los sectores empresarial, gubernamental, académico, sindical y
medios de informacion. Desde entonces se llevé el trabajo de modo estratégico y
conceptual. Ha habido avances importantes en el sector publico y privado;
incipiente en medios de comunicacion y sindical; mas avances destacados en
universidades tales como el Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores de
Monterrey (1.T.E.S.M.), el Instituto Tecnoldgico Auténomo de México (I.T.A.M.), La
Salle, la Universidad Auténoma de Guadalajara (U.A.G.), el Instituto Politécnico
Nacional (I.P.N.) la Universidad Iberoamericana (U.l.A.) y la Universidad Nacional
Auténoma de México (U.N.A.M.).

Los primeros enfoques de Calidad Total en México los han brindado empresas
como: Celanese, Condumex, Spicer, Hylasa y Cydsa. El éxito de la Calidad Total
en estas empresas se debe al liderazgo o compromiso del Director que ha asumido
por la calidad, (Pedn, 1992).

La calidad orientada a la inspeccion del producto terminado se dio en los 50's, en
empresas como: Clemente Jacques y D. M. Nacional.

El enfoque integral de la calidad se ha dado en algunas empresas mexicanas, ya
mencionadas; sin embargo, las mas no han comprendido que este enfoque
requiere de cambios fundamentales en la organizacion; del compromiso y direccion
constante de los lideres, asi como el uso adecuado de las herramientas
estadisticas necesarias.

Hechos irrevocables hablan de esfuerzos superficiales y momentaneos por la
calidad que no han fructificado; ademas de que las empresas han gastado
cantidades importantes en el deseo de implantar la calidad. Otro aspecto
fundamental ha sido el que los lideres deleguen la responsabilidad del programa
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de calidad, el poner en marcha los procesos de trabajo en equipo para la solucion
de problemas, sin reparar en que la gente no tiene un interés genuino por participar
en dicho proceso. O implantar cambios industriales sin la conciencia de modificar el
sistema de trabajo que enmarca el desempefio de las personas.

Finaimente, y el obstaculo principal, el malinchismo por querer adquirir los
modelos, tales y como fueron usados con éxito en otras culturas, sin considerar
que México posee caracteristicas que favorecen la adaptacion de algin modelo de
calidad.

Para comenzar el programa hacia la Calidad Total se requiere de la conviccion
para hacerlo; reconocer las debilidades de la empresa y comenzar con la direccién;
tener conciencia de que los resultados se conseguiran después de algunos afos
de trabajo constante; ademas de efectuar cambios en todas las areas de la
organizacion. Y para lograr lo anterior se debe reeducar a la gente. La calidad es
¢l medio para la mejora continua y no una finalidad.

Durante 1992 comenz6 a verse el esfuerzo hacia la calidad, pero s6lo al principio y
esta todo por hacerse. Todavia hay demasiadas areas donde nada se ha hecho.

Las empresas en México que llevan programas especificos de Calidad Total, en
periodos promedio de 10 afios son: Celanese Mexicana, Condumex, Spicer, ICA. y
CYDSA. Otras empresas que han emprendido esfuerzos serios y constantes para
la Calidad total son: ALCATEL y VITAO.

No obstante han habido muchas empresas que lo han iniciado y no continuaron
por diversos factores; en general se puede afirmar que hubo ausencia de
conviccion por la calidad, falta de disciplina y constancia, asi como la creencia de
que lograr la calidad era a corto plazo y de manera sencilla.
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Por otro lado, se han aplicado distintas herramientas para la calidad, de forma
aislada y fuera de un contexto integral en otras empresas mexicanas. Esto dio
como resultado fracasos importantes y pérdidas sensibles de tiempo, dinero y
esfuerzo.

En los afos cincuenta D.M. Nacional y Clemente Jacques mostraron una clara
preocupacion por la calidad cuya orientacion fue hacia el producto. El enfoque de
la calidad hacia el producto duré hasta mediados de los ochenta en México, por lo
menos en la mayoria de las empresas. Pero en estas fechas la comprension de la
calidad se dificulté y aparecieron términos paralelos: Excelencia y competitividad,
por ejemplo. Aun en el tiempo actual no hay acuerdos con respecto a estos
conceptos; mas la calidad es adyacente a los mismos.

El enfoque integral de la calidad se ha dado en algunas empresas mexicanas, ya
mencionadas; sin embargo, la mayoria no han comprendido que este enfoque
requiere de cambios sustanciosos en la organizacion; del compromiso y direccion
constante de los lideres, asi como el uso adecuado de las herramientas
estadisticas necesarias.

Para concluir, es de considerar, que actualmente la calidad se orienta a desarrollar
el capital intelectual de las instituciones, a hacer una reingenieria de la mentalidad
de los administradores y romper las estructuras del mercado, con el fin de buscar
nuevas formas para llegar a los objetivos planeados.

Actualmente cambian los rasgos de transicién del paradigma de la Revolucion
Industrial al paradigma de la Revolucién del Conocimiento, cambia la concepcion
de riqueza (Trabajo, Tierra y Capital) ahora es e! conocimiento.
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La informacion, tecnologia y capital humano, el trabajo, la gestion administrativa y
el concepto mismo de liderazgo forman parte del conocimiento. La informacion
completa, confiable y oportuna se convierte en poder ya que es una herramienta
para conocer el mercado, la demanda, las posibilidades de negocio, puede generar
ventajas competitivas si se sabe aprovechar.

Se requieren de respuestas rapidas y de produccion flexible, el concepto basico de
calidad se orienta a desarrollar el capital intelectual de la empresa; se hace una
reingenieria de la mentalidad de los administradores y se rompen las estructuras
del mercado, con el fin de buscar nuevas formas para llegar al cliente.

La evolucion de la sociedad industrial a la sociedad del conocimiento es esencial
en el siglo XXI, el conocimiento marcara las posibilidades de éxito en la nueva
economia.
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3. PROCEDIMIENTO

La institucién en cuestion, es una Secretaria del Estado Mexicano encargada de
controlar, administrar y regular todos los medios energéticos (combustibles,
energia eléctrica, material radioactivo) y de regular todas las concesiones que se
aplican a la explotacion y uso de los mismos.

Con la intencion de lievar a cabo un plan de mejora en la calidad en el servicio de
atencion al publico de dicha institucion y para que ésta desempefie la misién de
satisfacer a la ciudadania, se han implementado varias estrategias de mejora y
entre los principales cambios se mencionan los siguientes:

. Andlisis de la estructura administrativa, para redefinir funciones vy
responsabilidades.
o Modificacion al Reglamento Interno de Trabajo (RIT).

. Reduccién de la plantilla de personal.

Asi mismo, la Direccién de Capacitacién de la Institucion, planteo como parte de la
estrategia los siguientes posibles planes de desarrollo:

. Mejorar las condiciones de trabajo de los empleados.
. Mejorar los niveles de salario de los trabajadores.

. Impartir capacitacion orientada a resultados y a mejorar el desempeiio.

Aunado a lo anterior, la institucién en general, también planteé que los programas
de capacitacion cubrieran los siguientes objetivos:

1. Mejorar el desempefio personal y organizacional.
2. Cumplir con los criterios minimos de calidad en el desarrollo del trabajo.
3. Aprovechar los recursos disponibles.
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Entre los programas de capacitacion que se le plantearon a la Institucion, se

trabajé con uno denominado como: Programa de Capacitacion para la Calidad

en el Servicio, el cual se estimé como un programa piloto dirigido solamente a una

quinta parte de los servidores publicos de la institucion.

En conjunto con la institucién, se establecié como uno de los principales objetivos

del programa de capacitacién, el Impulsar una cultura de calidad y el mejoramiento

continuo de las actividades en todos los niveles de la dependencia.

A continuacion se presentan los objetivos del Programa de Capacitacion en

Calidad, establecidos finalmente por la institucion.

Objetivos del programa

Conformar una plataforma de trabajo a nivel operativo consistente y
altamente profesional, que permita impulsar la modernizacion administrativa
y el desarrollo de la Institucion.

Contribuir a elevar el nivel de productividad y calidad en el trabajo del
personal y de las unidades administrativas.

Mejorar el desempefio personal y organizacional.

Cumplir con los estandares de calidad en el desarrollo del trabajo y en la
prestacion de servicios a usuarios intemnos y externos.

Alcances del programa

El programa estuvo dirigido al personal operativo, mandos medios y
superiores de las siguientes areas: Recursos Humanos, Recursos y
Servicios Generales, Programacion y Presupuestos, Informatica y
Telecomunicaciones.
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o Eltotal de participantes fue de 200 servidores publicos y se integraron en 10
grupos de 20 participantes.

o La duracion del programa fue de 45 horas, las cuales se impartieron en
sesiones de tres horas diarias, de lunes a viernes en horarios matutinos y
vespertinos. Con base a lo anterior, el nimero de horas a contratar fue de
450 horas efectivas de capacitacion.

o Para el desarrollo del programa se contemplé un total de 12 semanas. La
programacién y horarios de los cursos fue determinado por la institucion.

e Los cursos fueron impartidos en la Ciudad de México, en las aulas de
capacitacion de la institucion.

En este contexto se planted la necesidad de atender con prioridad la capacitacion
del personal antes mencionado, para lo cual se requiri6 el disefio e imparticion de
un programa especifico que contemplé basicamente los siguientes tres temas,
considerados en la dependencia como prioritarios para el inicio de la capacitacion
en calidad:

1. Sensibilizacion al cambio. (Ver figuras, 18 y 19)
2. Integracion de equipos de trabajo. (Ver figuras, 20 y 21)
3. Calidad en el servicio. (Ver figuras, 22 y 23)

Poblacion

Con el propésito de dar a conocer las caracteristicas y situacion del personal de la
institucion, a continuacién en las figuras 1, 2, 3, 4, 5, 6 y 7 se presentan algunos de
los resultados un Censo realizado tres meses antes de la intervencién, lo cual
explica y sustenta las orientaciones y estrategias de capacitacion en la institucion.
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Distribucion del personal por grado maximo de estudios

®22% Licenciatura. Titulados.
812% Licenciatura. No titulados.
#33% Carrera técnica o comercial.
212% Bachillerato.

u12% Secundaria.

@ 9% Primaria.

Figura 1. Distribucion del personal por grado maximo de estudios.

Distribucion del personal por carreras universitarias

®23% Economia

®19% Administracion y contaduria publica

@ 14% Derecho

@13% Ingenieria

#831% Otras

Figura 2. Distribucion del personal por carreras universitarias.
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Distribucion del personal por género

®857% Masculino

#43% Femenino

Figura 3. Distribucién del personal por género.

Distribucion del personal por estado civil

#57% Casados
#23% Solteros
@20% Otro

Figura 4. Distribucion del personal por estado civil.
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Distribucion del personal por edad

830% De 36 a 45 aﬁos.‘
w28% De 26 a 35 afios.
#20% De 46 a 55 afios.

#15% De 18 a 25 afios.

#7% De 56 aios en adelante.

Figura 5. Distribucién del personal por edad.

Ingresos familiares (Niumero de SM Zona A, Diario Oficial. 2010).

#40% De 1a2SM
#27% De 3a5SM
#14% De 5a8SM

#11% De 8 a 14 SM

#8% De 14 SM en adelante.

Figura 6. Ingresos familiares (Numero de SM zona A, Diario Oficial. 2010).
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Destino de los ingresos

®35% En alimentacion.
®14% Envivienda.
#12% En transporte.
#12% En servicios.
®10% En vestido.
@10% En educacion.

# 4% Enrecreacion.

@ 3% Ensalud.

Figura 7. Destino de los ingresos.
Fases del procedimiento

Fase 1: El proceso de licitacion

A partir de la revision del Diario Oficial de la Federacion, se identificaron las bases
de la Licitacion Publica Nacional para ofrecer servicios de capacitacion para la
institucion.

Considerando los requerimientos planteados por la institucion y los requerimientos
de la licitacion se define quien seria el proveedor que llevaria a cabo el programa
de capacitacion esperado.

En todo momento se tom6 en cuenta la importancia de apegarse a las fechas
propuestas, para participar en el concurso y trabajar de acuerdo a la normatividad
establecida en la Ley de Adquisiciones y Obras Publicas, y a los requerimientos
establecidos en las bases.
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A continuacion se presenta las actividades realizadas en cada etapa de la
licitacion.

a) Junta de aclaraciones

A esta junta asistieron todos los interesados en participar en el programa de
capacitacion de la institucion, todos aquellos proveedores que no compraron las
bases dentro del tiempo estipulado no tuvieron derecho a participar.

El objetivo de la junta fue aclarar todas las dudas y comentarios respecto a las
bases. Cada proveedor llevd por escrito sus preguntas las cuales fueron
contestadas por los responsables de capacitacién. Todo quedé asentado en un
acta de junta de aclaraciones.

b) Propuestas técnicas y economicas

Tal y como lo muestra la figura 8, conforme a la lista checable de licitacién, se
presentaron los documentos requeridos para sustentar la propuesta técnica:
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LISTA CHECABLE GENERAL DE LICITACION

Fecha:
Reviso:
Superviso

Cubierta

Requerimientos Necesidad SINO

Cantidad

lentificacion oficial del apoderado legal.

Cédula de identificacion fiscal.

Estados financieros actualizados elaborados el contador.

Cédula profesional contador.

Declaracionanual del ISR.

Pago ISR desde a partir del 9.

Curricuum Vitae del despacho

AtaenSHCP.

Contratos con otras instituciones (vigentes).

Poder notarial.

Acta constitutiva.

Comprobacion de experiencia en el sector piblico. (facturas)

Uttimo pago timestral del LV A..

Registro S.TP.S.

Plantilla de personal administrativo con puestos y nombres.

Relacion infraestructura.

Modelo de contrato.

Cartas de recomendacion

Observaciones:

Figura 8. Lista checable general de licitacion.
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1. Copia del acta constitutiva de la empresa.

2. Copia del poder notarial que acredita al representante legal de la empresa.

3. Copia de identificacion oficial del representante legal de la empresa.

4. Carta de protesta de no encontrarse en los supuestos que establecen los
articulos 41 de la Ley de Adquisiciones y Obras Publicas y 47 de la Ley
Federal de Responsabilidades de los Servicios Publicos.

5. Copia del ultimo pago oficial.

6. Curriculum de la empresa.

7. Copia de la cédula de Registro Federal de Contribuyentes (RFC) de la
empresa.

8. Oferta Técnica.

a) Propuesta de Deteccion de necesidades, la cual permitié orientar y
ajustar el programa de capacitacion de acuerdo a los requerimientos
actuales de ese tiempo.

b) Propuesta del programa de capacitacion en calidad: objetivos generales
y particulares, contenidos tematicos, metodologia de ensefanza
aprendizaje (cartas descriptivas), recursos y materiales didacticos a
utilizarse durante los cursos, metodologia e instrumentos de evaluacion
del programa y del aprendizaje, asi como para el seguimiento posterior a
los cursos.

c) En base a los contenidos propuestos para cada tema, presentamos los
materiales didacticos a utilizarse durante los cursos: manual del
participante, bibliografia especializada y todo lo que se fuera utilizando
adicionalmente.

d) Documentos que acrediten el registro de la empresa y/o los instructores,
ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social como agente
capacitador.

e) Contratos y/o facturas en la que comprobamos la imparticion total o
parcial, cuando menos del 60% de los contenidos del programa
propuesto, en otras dependencias del sector publico o del sector privado.
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f) Contratos y/o facturas en la que comprobamos nuestra experiencia
minima de tres afios en el campo de la capacitacion en calidad.

g) Curriculum vitae y certificados de estudios de cada uno de los
instructores que participamos en el programa, asi como la
documentacién necesaria para acreditar debidamente nuestra formacion
profesional y/o técnica, asi como la formacion y/o experiencia en el
campo de la capacitacion en calidad.

Sobre la propuesta econémica presentamos:

1. Oferta econdmica (costo total del servicio mas el Impuesto al Valor
Agregado (I.V.A.) sin tachaduras ni enmendaduras.

2. Cheque cruzado a favor de la Tesoreria de la Federacion, por el 5% del
importe total de la cotizacion.

C) Fallo:

El presente concurso fue adjudicado a nuestra empresa, después de hacerse una
minuciosa evaluacion de las propuestas técnicas las cuales cumplian con los
estandares que se buscaban, tales como manuales y/o documentos oficiales entre
otros.

A partir de la adjudicacion del contrato se sustituyo la garantia de sostenimiento de
oferta, por una fianza expedida por una institucion autorizada a favor de la
Tesoreria de la Federacion por el 10% del monto total de nuestra cotizacion menos
el Impuesto al Valor Agregado ( .V.A.).

Nota: Por acuerdo con la institucién, solo se autorizd proporcionar datos
estadisticos y demograficos de la poblacion meta a capacitar asi como los
resultados de la intervencion, pero no se permitio que figurara el nombre de la
institucion en el presente reporte laboral.
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Fase 2: Planeacion del programa

Se realizaron 2 juntas de trabajo por semana, con los integrantes del equipo, para
definir las actividades a realizar, se establecieron acuerdos por escrito y se llevé un
seguimiento de las juntas mediante minutas de trabajo. (Ver figura 9).

MINUTA 1
ABIBTENTES: JCG. LM. LC, ML JCM.
RESPONSABLE DGE TOMAR LA MINUTA: ML.
SR COMENTO QUR LA BVALUAGION PARA PAR RS A Los TES APARTADOS:
1 Pre y pon-test.
2. Trabajo final.
3 SIL1eNMD Aw REGUIMIBNO SOMO Parte de la evaluacion.
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DNC
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PLANTILLA DE INS TRUC TORES
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1. para p -l
B3 Poner n @l von CM pera ue -
Inetroatiras, Hagan lagar curioutiny (roelance).
a CSonvatara ARM vy a AM para coordinadaras
“. Evalusr a loa inatruct
5. Inducir 4 los inetructores &b proyecto.
e presentard el plan de pag
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Figura 9. Minuta de trabajo.
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Se nombraron responsables para el disefio y elaboracion de materiales,
coordinadores de cursos, instructores, responsables de compras y representantes

ante la dependencia.

Se elabord un programa con fechas para cada uno de los tres modulos del
programa. (Ver figura 10).

PROGRAMA DE COORDINACION Y LOGISTICA DEL PROYECTO DE LA INSTITUCION

OS)ETHVO: ESTABLEGUENTS Y SUPLMENTS CE ACTV DAGES CE 0LERD0 A L3S FEDMAS FROGRAMAD S PARK LOS TRES IS DULOS TR FROGRA

ACTIVIDADES L e
PROGRALADAS

b tackin (gl 17 o 29 de s

[Bdoraciin de Capistuas.
[Babaracn de sjerciics

[Beoxacin de evauacenes
irateres srrecics

Lit3s de patcpantes

fidipicanin de manuskes.

ik sci0n  Dapzetias

[ iphc andn e epcocios.

vk 3160 de evakizciones

Irrep ¥ acin capeias censtrucires
I esicn 32 dpioTES

{Liznads ¢ frp Je dpores
[Prepaacin matsrales seguimento.
fListas g v estficacisn de retarkeies.
{Prapaacion de reletas ce nstructares

r-ucodin 3l pror ecta

|- sgnocka de nsudcres
[Bdoracin del10 de nsrictaes
{Bvaacen dentarmes de cursc
[Pian % pagos
Sab: 0. 3 f32turas 7 CortraTecnos
{Bticaa % dIRE
[Progravo: 4 de coana
|Eiccuciin de ceanza (iicuo

o

i 48

[BSODULO 1 (matuting y vespertino)

Segumientos de: 50U 1
Erirega de repartes gel Moduo 1
[MODULO 2 (matutino y vespertina)
Segumientos de: Mdtuo 2
[Enirnega de reportes del Moduio 2
[MODULO 3 tmatuting y vespertinc)
Segamientas Moauo 3

[Ecirega de repartes del Makio 3

Inicic: © Trabajan Témino: ®
NOTA: POR CAUSAS AJENAS ATREUIDAS A :A IKSTITFJCICH NO SE HI20 EL SEGUMENTO DEL HODULO 3

Figura 10. Programa de coordinacion y logistica del proyecto de la Institucion.
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Se establecieron programas de trabajo individuales contemplando la actividad, el
resultado y lo proyectado, todos aquellos con fechas precisas. En las juntas
realizadas, se reportaron todas las actividades por persona. (Ver figura 11).

REPORTE SEMANAL DE TRABAJO
SEMANA: DEL AL DE DE __ HOJA1DE
REPORTO: REVISO

Actividad No. 1 Fecha
A:
R:
P:

Actividad No. 2 Fecha
A
R:
P:

Actividad No. 3 Fecha
A
R:
P:

Actividad No. 4 Fecha
A
R:
P-

Actlvidad No. 5§ Fecha
A:
R:
P:

Figura 11. Reporte semanal de trabajo.
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Fase 3: Diagndsticos de Necesidades de Capacitacion (DNC)

Tal y como lo muestra la figura 12, Se disefi¢ un formato especifico, para detectar
las necesidades de capacitacion, mismas que permitirian ajustar el programa a
situaciones reales de trabajo.

FORMATO PARA D.N.C.
PROGRAMA DE CAPACITACION PARA LA CALIDAD EN EL SERVICIO
El presente instrumento tiene la intencién de investigar las necesidades manifiestas a nivel
del desempenio de las personas que colaboran en la institucion con la finalidad orientar un
programa de capacitacién acorde a las necesidades identificadas.
INSTRUCCIONES: Conteste el cuestionario conforme a la siguiente escala:

1 Malo 2 Regular 3 Bueno 4 Excelente

Recuerde que esta informacion es muy valiosa y esperamos que conteste de acuerdo a lo
que ha observado en su entomo laboral.

El personal de la institucion:

Excelente| Bueno | Regular Malo

Se adapta con facilidad al cambio

Corrige sus errores en tiempo y forma

/Asume con responsabilidad la retroalimentacion
Muestra una actitud positiva ante los cambios continuos
Se compromete en la disminucién de reprocesos

Se relaciona con facilidad con sus comparieros de trabajo
Mantiene una adecuada comunicacion laboral

Su actitud influye para un ambiente laboral agradable
Presenta con calidad el trabajo asignado

Se manifiesta motivado a realizar sus actividades

Se compromete en sus actividades laborales

Figura 12. Formato para DNC.
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El instrumento permitié investigar las necesidades manifestadas. Se entrevistd a
20 mandos medios de la Institucion, se les aplic el instrumento de DNC y se
obtuvo la informacién necesaria para ajustar los contenidos tematicos y disefio del
programa conforme a las necesidades detectadas. (Ver figura 13).

Programa de calidad en el servicio
Informacion obtenida del DNC
60%
50%
40%
0% 29%3'* 29%
20%
10%
0%
& @“’ & s
(P e é” &P & g \’0 \@ :@" \Q \X~
bo'b obe fo\\"(@ 'o"’é &@Q‘ é’O\ & 6\0&9 bz“e\ W 06"‘90 QQ'O
& © @ & §
S & & N ¢ R & 3
g & ¢ ¥ FF S & S
® & & & d
&
@Excelente mBueno @Regular mMalo

Adaptacion al Cambio 2% 20% 25% 53%

Correccion de errores 3% 40% 24% 33%
Retroalimentacion 10% 30% 20% 40%
Actitud hacia el cambio 10% 25% 26% 39%
Disminucién de reprocesos 4% 30% 24% 42%
Relacion en el trabajo 15% 25% 22% 38%
Comunicacion laboral 14% 32% 18% 36%
Ambiente laboral 16% 29% 24% 31%
Calidad en el trabajo 15% 25% 23% 37%
Motivacion 17% 34% 22% 27%
Compromiso laboral 18% 33% 19% 30%

Figura 13. Informacion obtenida del DNC.
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El andlisis y resultados de esta fase se presentaran en el tema de evaluacion, por
ser considerados parte medular para la evaluacion de la capacitacion. En la tabla 6
se presenta un segmento de la informacion obtenida para el rediseio del programa
de capacitacion.

Tabla 6
Informaci6n obtenida para el redisefio del programa de capacitacion.
Indicador / Necesidad o Carencia
La gente desconoce las nuevas
: La gente se queja de los cambios y se  estrategias de mejora de la institucion y
‘resiste a ellos. los beneficios que pudieron obtener de
“ello.

‘La gente manifiesta mediante El personal no fue sensibilizado para
diferentes formas cierta indiferencia ' entender la nueva mision de la

T [Ty
.ante la nueva misién y valores de la institucion.

-institucion.

'La gente no muestra iniciativaensu  El personal desconoce la importancia de

-trabajo. trabajar mediante acciones proactivas.
o » R - personal no reconoce 'd_Liév su trabajo
La gente no se percibe dentro de un . .
i es un proceso continuo, que arroja un

“proceso de trabajo.

-producto final.
La gehié_improv'iévaﬂéu trabaja '“E.I'personal no respetawlfos
frecuentemente. procedimientos minimos de trabajo.

R —— J— - —

Aunado a las necesidades anteriormente descritas, el programa de capacitacion
también buscé responder a las siguientes inquietudes:

* Que el personal muestre actitudes positivas ante clientes extemos e
internos.

¢ Que el personal elimine temores por los cambios.

o Preparar el ambiente para consolidar los cambios en la institucion.
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Fase 4: Habilitacion del programa

A partir de las modificaciones realizadas en el area de Disefio, se desencadené la

manufactura en la que se contemplé:

Elaboracién de cronogramas

Elaboracién de manuales.

Elaboracién de ejercicios (corillos, casos, dramatizaciones, etc.).
Elaboracion de evaluaciones (pretest, postest y retest).
Elaboraciones de materiales para los seguimientos.
Implementacion de dinamicas.

Elaboracién de diplomas de acuerdo a las listas oficiales.

Tal y como lo muestra figura 14, se implementaron listas checables para mantener

un estricto control del cumplimiento del programa de capacitacion.
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Curso:
Coordinador:,
Direccitn;
No. de participantes:

LISTA CHECABLE DE COORDINACION

A continuacion se describen las actividades que desarrolla el Coordinador, antes,
durante y después del evento, asf como la informacion minima requerida.

instructor:

Institucion:

Fecha y hora:

ANTES DEL EVENTO

I_ Manuates dof Curso Necesidaa | Cubena Cantidad
Revisidn de errores octograficos y otros
a Ner ¢
hat h
v) Engargolar o encarpetar manuaies.
Cublerta
Matorlalos Necesidad SiNo Cantidad
a) Lapices.
b) Borrador.
¢) Plumaones pintarron.
d) Plumones de agus.
©) Hojas blances
as de Ratafolio.
0) Maskin tape O diurex.
..... h) Sacapuntes.
Olapositivas.
Peticulas.
ronograma
...Curriculum det instructor.
.. Lista de pedicipentes.
Evaluacion diagnéstice.
[_Evaluacian postest.
~Formato lista y reporte.
__Diplomas,
Guia de Corrilios Cantidad
Casos Cantidad
Autcevaluactones Cantidad
Otros Cantidad
DURANTE EL. EVENTO
Auta de Capacitacién Equipo do Capacitacion
a) Silas movibles. a) Pantalia.
Ib) Meses. 1 @) Camara de video.
c) Menteles. h) Computodor‘
d) Pizarron o pintarron li i) B¢
o) Hojas de Rotafolio. i) Ovos,
Servicio de cafetoria
a) Caletera. 1) Vasos o
|b) Cafe. @) Cucharas.
c) Té. h) Azucar.
a) Galletes. S 1) Otos.
®) Servilletas. B |

Figura 14. Lista checable de coordinacién.
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Todo lo que se realizé en el area de elaboracion, pasé por tres revisiones antes de
su aprobacion. Para ello se seleccioné a dos miembros del equipo con mayor
experiencia para revisar, evaluar y aprobar lo realizado en el area.

Una vez concluidas las actividades en el area de disefio se procedio a efectuar las
habilitaciones del primer mddulo. El responsable de habilitar los materiales del
curso, considerd en primer lugar el cronograma, ya que en él se especifican todas
las actividades a realizar por parte del instructor contemplando materiales
didacticos, peliculas, manuales, etc.

Para la habilitacién se contempl6 una lista checable de materiales, con la finalidad
de no cometer ningun error de olvido tanto por parte del responsable de la
habilitacion como del instructor. (Ver figuras 15).

RECOMENDACIONES
PARA EL COORDINADOR DE CURSO

- Llegar media hora antes de iniciar el evento.

« Conocer perfectamente el programa y tenerio siempre a la mano.
« Preparar materiales de los ejercicios del dia.

« Tener listos los apoyos a emplear en la sesion.

« Colocar hojas de R io. (Sies i0).

« Repartir gafetes o identificadores. (En caso necesario).

« Repartir

pués de las expectatiy

+ Repartir ejercicios de acuerdo al cronograma.

* Repartir iapi (Si el participante o requiere).

< Repartir hojas blancas. (Si el participante lo requiere).
« Verificar o elaborar lista de asistencia.

« Elaborar informe del curso. ( Iy p

« Elaborar resumen dei evento.

« Elaborar carta invitacion para el seguimi o inuidad si se requiere.

« Aplicar evaluacion del evento.

* R que el Coordinador no es participante.

s R ger todo el terial p apoyéndose en esta lista de verificacion.

Figura 15. Recomendaciones para el coordinador del curso.
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El responsable de habilitar los cursos, también tuvo la tarea de ajustar el kit de
materiales sobrantes de los instructores y hacer una seleccion de materiales para
ser utilizados en modulos siguientes.

Para los materiales destinados en el programa, se llevé a cabo un control de
inventarios que permitiera al habilitador controlar las entradas y salidas de
materiales costeados exclusivamente del programa.

Fase 5: Operacion-Ejecucion del programa

Previo a la imparticién de los cursos, se trabajo con todos los instructores
seleccionados para esta intervencién mediante un programa de capacitacion
sabatina con una duraci6n de 6 horas por dia, donde se abordaron los contenidos
especificos del programa, la orientacion de los temas, la situacion de la
dependencia, el perfil de los participantes, el estilo de instruccién, por mencionar
solo algunos.

Cada instructor fue videograbado y recibié retroalimentacion verbal y escrita por
cada uno de sus compaieros, para que en la préxima ejecucion corrigiera sus
areas de oportunidad.

Se aplicaron evaluaciones de conocimientos sobre los temas a impartir en
programa de capacitacion. El requisito para formar parte de la plantilla de
instructores, fue aprobar los examenes con una calificacion minima de 9.0, ademas
de haber demostrado un excelente desempefio en el entrenamiento de instructores
para el programa.

Cabe aclarar que este entrenamiento no corresponde a un curso de formacion de
instructores, puesto que estamos hablando de instructores con experiencia y que

ya han tomado por lo menos un curso de formacion de instructores, es decir, el
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institucion en cuestién, asi como de las necesidades que tiene para que el curso
sea orientado de acuerdo a los objetivos planteados.

Previo a la operacion se elaboré un rol de instructores en el que se contemplaron
los tres médulos del programa y los instructores seleccionados, ademas de
formalizar las fechas compromiso por escrito.

Este rol de instructores considero los cursos programados en otras instituciones y
empresas privadas con el objeto coordinar las fechas y compromisos ya
adquiridos. Ademas de que permiti6 llevar un excelente control de logistica a nivel
de operacion por el manejo de fechas y horarios. Este instrumento tiene mucha
importancia, sobre todo cuando de programa una cantidad considerable de cursos
de capacitacion en diferentes instituciones o empresas. (Ver figuras 16y 17).

CARTA A INSTRUCTORES

ESTIM@O FACILITADOR:

R temente cc samos para un proyecto de capacitacién para una reconocida
instituciéon. el cual nos fue adjudicado y se denomina:

Programa de Capacitacién para la Calidad en el Servicio

Dicho programa esta integrado por los mddulos:

Médulo 1 Sensibilizacién al Cambio.
Modulo 2 Iintegraciéon de Equipos de Trabajo.
Mddulo 3 Calidad en el Servicio.

JAnexo encontraras el rol de instructores que incluye las fechas y horarios en los que estan
iprogramados los cursos.

Te pedimos registres los cursos que tienes asignados y al mismo tiempo te informamos
tendremos una reunion para el sabado 11 a las 09:00 horas, para revisar los siguientes|
laspectos:

la) Cronograma.

b) Aplicacién examen de conocimientos del médulo 1.
ic) Induccién al proyecto.

d) Plan de seguimiento y evaluacidn de los cursos.

IAgradezco tu atencioén.

ICOORDINADOR DEL PROYECTO.

Figura 16. Carta a instructores.
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ROL DE INSTRUCTORES
PROGRAMA DE CAPACITACION PARA LA CALIDAD EN EL SERVICIO
_ MODULO 1 _ SENSIBILIZACION AL CAMBIO.
FACILITADOR FECHA HORARIO GRUPO
| JCM 13 al 17/octubre 12:00 a 15:00 1
TC 13 al 17/octubre 12:00 a 15:00 2
EA 13 al 17/octubre 12:00 a 15:00 3
JCM 13 al 17/octubre 16:00 a 19:00 4
AG 13 al 17/octubre 16:00 a 19:00 5
JCM 20 al 24/octubre 12:00 a 15:00 6
LO 20 al 24/octubre 12:00 a 15:00 7
RG 20 al 24/octubre 12:00 a 15:00 8
JCM 20 al 24/octubre 16:00 a 19:00 9
EA 20 al 24/octubre 16:00 a 19:00 10
MODULO2 INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO.
FECHA HORARIO GRUPO
JCM 03 al 07/noviembre 12:00 a 15:00 1
AG 03 al 07/noviembre 12:00 a 15:00 2
LC 03 al 07/noviembre 12:00 a 15:00 3
JCM 03 al 07/noviembre 16:00 a 19:00 4
EA 03 al 07/noviembre 16:00 a 19:00 5
JCM 10 al 14/noviembre 12:00 a 15:00 6
AG 10 al 14/noviembre 12:00 a 15:00 7
LC 10 al 14/noviembre 12:00 a 15:00 8
JCM 10 al 14/noviembre 16:00 a 19:00 9
EA 10 al 14/noviembre 16:00 a 19:00 10
MODULO 3 CALIDAD EN EL SERVICIO.
FECHA HORARIO GRUPO
JCM 01 al 05/diciembre 12:00 a 15:00 1
AG 01 al 05/diciembre 12:00 a 15:00 2
TC 01 al 05/diciembre 12:00 a 15:00 3
| JCM 01 al 05/diciembre 16:00 a 19:00 4
EA 01 al 05/diciembre 16:00 a 19:00 5
JCM 08 al 12/diciembre 12:00 a 15:00 6
TC 08 al 12/diciembre 12:00 a 15:00 7
RG 08 al 12/diciembre 12:00 a 15:00 8
[JCM_ 08 al 12/diciembre 16:00 a 19:00 9
EA 08 al 12/diciembre 16:00 a 19:00 10
Nota: El 40% de los cursos fueron impartidos por el autor del presente reporte laboral

Figura 17. Rol de instructores.

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO / FACULTAD DE PSICOLOGIA 127



Facultad
de Plicologia

Ademas de la carta compromiso y del rol cada uno de los instructores recibi6 los
contenidos de cada curso asi como las cartas descriptivas correspondientes. (Ver
figuras 18, 19, 20, 21, 22y 23).

MGDULO 1

|

OBJETIVO: EL PARTICIPANTE PLANTEARA UN PROCESO DE CAMBIO PERSONAL, A PARTIR DE LA DETECCION

DE SUS AREAS DE MEJORA.
CONTENIDO
INTRODUCCION.
1. ¢QUE ES EL CAMBIO? 7. MOTIVACION AL LOGRO.
1.1 ;Por donde comenzar el cambio? 7.1 Concepto de Motivacion.
3 7.2 Expectativa, valor, factibilidad.
2, DEFINICIONES BASICAS. 7.3 Establecimiento de objetivos.
2.1 Esquema conceptual. 7.4  Motivacion al logro.
22 Como el esquema conceptual determina las cond Compromi

2.3 La automatizacion, los habitos y las costumbres. A
CONCLUSION.
3. RELACION DE LOS ESQUEMAS CON EL AMBIENTE. i
3.1 Cuando el esquema conceptual corresponde a la realidad. BIBLIOGRAFIA.
3.1.1  Aspectos de la realidad considerados por el
esquema conceptual.

3.1.2 Losesq ptuales d inan las
conductas.
3.2 Cuandoel conceptual no ponde a la
realidad.

3.2.1 Efectos de laincongruencia entre esquema
conceptual y realidad.

4. CONCEPTO DE ATRIBUCION.

4.1 C pto de atribucion ext

4.2 Concepto de atribucion intema.

4.3 Atribuciones inadecuadas.

4.4 Atribuciones adecuadas.

44.1 Importancia de realizar atribuciones adecuadas.

5. DIFERENTES TIPOS DE ROLES
5.1 Roles de conformidad.
6.1.1 Causas de la resistencia al cambio.
5.1.2 Diferentes tipos de roles de conformidad.
5.1.21 Rol de ciego.
5.1.22 Rol de cretino.
5.1.2.3 Rol de cinico.
5.1.24 Rol de victima.
52 Roles adaptativos.
52.1 Importancia de la adaptacion.
52.2 Importancia de la ubicacion.
523 El aprendizaje como resultado de asumir estos roles.

6. ALTERNATIVAS DE SOLUCION.

6.1 Lista de verificacion.

6.1.1  Ambi ior - esqf d d
6.1.2 Ambi actual - esq inads d
6.1.3 Atribuciones inadecuadas.

6.1.4  Atribuciones adecuadas.

6.1.5 Rol de conformidad.

6.1.6 Rol adaptativo.

6.2 Habilidad para solicitar ayuda (jefes, compafieros y familia).
6.3 Habilidad para ofrecer ayuda.

Ejercicio. Lista de verificacion.

Figura 18. Contenido tematico del médulo | “Sensibilizacién al cambio”.
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CARTA DESCRIPTIVA
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Figura 19. Carta descriptiva del mddulo | “Sensibilizacién al cambio.
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Facultad
de Picotogia

TRABAJO EFECTIVOS.

CONTENIDO
INTRODUCCION.

1. PERSONALIDAD.

1.1 Individuo o persona.

1.2 ;Qué es la personalidad?

1.3 Modelo psicologico de la personalidad.
14  ;Por qué nos integramos a un grupe?

2. LAINSTITUCION ES UN GRUPO ESPECIAL.
2.1 ¢Qué esun grupo?

22 Razon de ser de los grupos.

221 Necesidades y deseos.

2.3 Objetivos de los grupos.

231 Objetivos orientados hacia la tarea.
23.2 Objetivos orientados hacia la relacion.
24 Convergencia y divergencia de objetivos.

2.5 Laorganizaciony yo.

3. EQUIPO DE TRABAJO.

3.1 Concepto de equipo.

3.2 Diferencia con el grupo de trabajo.

3.3 Caracteristicas del equipo.

3.3.1 Objetivos claros.

33.2 Preparacién permanente de sus integrantes.
34 Procesos de transformacion de un grupo a un equipo.
34.1 Pertenencia.

342 Cooperacion.

34.3 Cohesion.

34.4 Comunicacion.

345 Liderazgo.

346 Sinergia.

3.5 Procesos obtaculizadores de los equipos.

351 Sabotaje.

3.5.2 Disidencia.

4. EFECTIVIDAD.

4.1 Diferencias finas entre eficiencia, eficacia y efectividad.
42 ;Realmente somos un equipo de trabajo?

43 ;Como podemos mejorar?

44 Obstaculos (control externo).

45 Estrategias.

CONCLUSION.

BIBLIOGRAFIA.

OBJETIVO: EL PARTICIPANTE APLICARA LOS ELEMENTOS REVISADOS A FIN DE FORMAR EQUIPOS DE

Figura 20. Contenido tematico del médulo II “Integracion de equipos de trabajo”.
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Facultad
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CARTA DESCRIPTIVA
CURSO: INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO.
INSTRUCTOR:
FECHA:
HORARIO:
OBJETIVO GENERAL: EL PARTICIPANTE APLICARA LOS ELEMENTOS REVISADOS A FIN DE
FORMAR EQUIPOS DE TRABAJO EFECTIVO!
[F=aa [ TEcnica [ waremac |
[Presentacion del instructor. Expositiva Curriculum.
Presentacion
Presentacion del grupo. comentada
[Retes Mod. Il y pre-test.Mod. |. Examen. Examen. 45" 1:28°
de Formatos de 15 | 1:40°
lcompromisos
. Corrilios. Manual / Temario
Presentacion del curso. Lectura comentada Rotafollo. 10" | 01:50
10° 2:00"
1 PERSONALIDAD
1.1 Indhiduo o persona.
Diapositiva y 9 .20
1.2 Que es la personalidad Firma cosmetica Rotafolio 30 2:30°
Conferencia - . 80"
1.3 de la interactiva. Rotafolio. 20 2:50°
Resumen. Hojas Blances. 10’ | 03:00
1.4 (Porqueé nos integramos a un grupo
Resumen. Manuael pag. 4
Bola de nieve.
Ejercicio escrito.
2. LAS E ES UNGRUPO ESPECIAL
2.1 LQue es un grupo? f’:‘f:'r::::" Diapositiva (Grupo). | 10 | 4:00°
2.2 Razén de ser de los grupos. Palabras. Lista de palabras. 30 | 4:30°
2.2.1 Necesidades y deseos. Interrogativa. Rotafolio.
2.3 Objetivos de los grupos Conferencia Rotafolio. 20" | oa:s0
2.4cC o y de c
objetivos. interactive. Rotafollo.
Bateria de caricias.
2.5 La organizacion y yo. Corrillos. Gula de cosillos.
Lectura comentada
ejercicio. |Manual pag 8
Chequeo
RESUMEN IMundo
3. U P TRAI
JExpositiva. TRo! lo.
Diapositiva
3.1 Concepto de equipo. Expositiva. (concepto)
3.2 Diferencia con el grupo de trabajo.
10" | 7:40°
3.3 Caracteristicas del equipo de trabajo.
Hoja de raily y . 1o
Rally rotafolio 30 8:10°
3.3.1 objetivos claros C Di
3.3.2 Preparacion permanente de sus 20" 8:30
integrantes :
Conferencia
interactiva. Rotafolio.
3.4 de grupo
a equipo.
Liuva de ideas. Rotafolio.
3.4.1 Perntenencia 10
3.4.2 Cooperacién.
Conferencia Diapositivas . .
3.4.3 Cohesion. interactiva (Procesos). 30 9:10°
3.4.4 Comunicacion. Rotafolio.
3.4.5 Liderazgo.
3.4.6 Sinergla Chequeo 10" 9:20'
Resumen 20" | 9:40°
Conferencia | . .00
3 5 Procesos oblaculizadores de Ios equipos interactive. Rotafolio 20 10:00°
3.5.1 Sabotaje
Lectura comentada. 15 | 10:18°
5.2 Disidencia 1S ] 10:30°
4 EFECTIVIDAD.
4.1 Diferencias finas entre eficiencia, Luva de 1deas Trotarono, 20 | 1050
eficacia y efectividad. : . -
Lectura comentada. [Manual pag. 16y 17 20" 1110
4.2 ¢ Reaimente somos un equipo de
trabajo? Interrogativa Hojas blancas.
4.3 ccomo ? |sietes a5 | 1155
intemo)
4.4 O Pag.18
Binas Rotafolio 20 | 12:15°
Chequeo 10° | 12:25°
Fut bol Rolafolio. 15" | 12:36°
4.5 Estrateglas de cambio. pag. 21 10" | 12:45°
Farmato de 40 | 13:25°
compromisos
RESUMEN bbb 1s | 1338
CONCLUSION Interrogative
Rotafolio 20" | 13:85°
Postest Mod. I} Evaluscion. Evaluacion de
Conocimientos 25 | 14:20°
Compromiso. Mod. 1Y Il 20 | 14:40
Cierre Canciones. 20" 15:00'
ENTREGA DE
DIPLOMAS Mod. |

Figura 21. Carta descriptiva del médulo Il “Integracién de equipos de trabajo”.
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Facultad
de Picologia

OBJETIVO: AL TERMINO DEL CURSO, EL PARTICIPANTE APLICARA LOS ELEMENTOS REVISADDOS, A FIN DE:
BRINDAR SERVICIOS DE CALIDAD QUE GENEREN CLIENTES SATISFECHOS.

CONTENIDO
INTRODUCCION.

4. ¢QUE ES SERVICIO?
1.1 Concepto de servicio.
1.2 Tipos de servicio.
1.2.1  Privado.
122 Altruista.
1.2.3  Pdblico.
1.3 Necesidades que originan el servicio.
Ejercicio final del tema.

2. EL PRESTADOR DE SERVICIO.

2.1 ;Qué es un prestador de servicio?

2.2 ;Coémo debe ser un prestador de servicio? Perfil ideal.
23 Andlisis del perfil real contra el ideal.

2.4 ;Cémo podemos mejorar?

i Ejercicio final del tema.

3. ELCLIENTE.
3.1 ¢Quién es un cliente?
3.2 Larelacion cliente - prestador de servicio.
3.21 Loque espera el cliente de mi trabajo.
) 3.2.2 Lo que espero de mi cliente.
3.3 Concepto de clientes intemos y externos.
3.4 Tipos de clientes.
34.1 Clientes pasivos.
342 Clientes positivos.
34.3 Clientes agresivos.

4. TECNICA DE TRATO A DIFERENTES CLIENTES.
4.1 Empatia.

4.2 Banco de niebla.

4.3 Disco rayado.

4.4 Bateria de caricias.

5. CALIDAD Y SERVICIO.
5.1 Concepto de calidad.
5.2 Indicadores de la calidad en el servicio que prestamos.
5.3 Responsabilidad de los servidores pablicos para el logro de la calidad.
5.4 Problemas para lograr la calidad.
5.4.1 Vicios de trabajo.
' 542 Costumbres.
5.5 Alternativas para lograr la calidad.
551 Capacidad de aprendizaje.
652 Compromiso y disposicion.
i 553 Participacion activa.
6.6 Excelencia en el servicio.
Compromisos de accion.

CONCLUSION.

Figura 22. Contenido tematico del médulo Ill “Calidad en el servicio™.
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Facultad
de Picologia

CARTA DESCRIPTIVA

EVENTO:

INS TRUCTOR:
FECHA:
HORARIO:

CALIDAD EN EL SERVICIO.

OBJETIVO GENERAL: AL TERMINO DEL CURSO, EL PARTICIPANTE APLICARA LOS ELEMENTOS
REVISADOS A FIN DE BRINDAR SERVICIOS QUE GENEREN CLIENTES SATISFECHOS.

ems remocor———— Jooemotica [ MATERIAL el TA
PRESENTACION INSTRUCTOR. %JRHICLA.UM CURRICULUM. 5° 5"
CNICA DEL .
PARTICIPANTES. CERILLO. CERILLOS. 20 25
RETEST MODULO 2 (SEGUIMIENTO). ExameN EscriTO. |SORMATOS DEL 15| 4o
PRETEST MODULO 3. EXAMEN ESCRITO. |ERRMATO DE 15| ss
EXPECTATIVAS BOLA DE NIEVE. HOJUAS Y LAPICES. 15" 1:10°
LECTURA 9 .20
PRESENTACION DEL CURSO. COMENTAD.A MANUAL. 10 1:20
1. ‘QUE ES SERVICIO?
1.1 Concepto de seniclo. Expositiva. Diapositiva (servicio).
1.2 Tipos de senrvicio Pellcula. T.V.. vdeo.
Pizarron
1.2.1 Privado. Liuva de |deas. Diapositiva (T. S.)
1.2.2 ARtruista.
1.2.3 Publico.
Diapositiva
1.3 Necesidades que originan c.. (necesidades).
el senvcio. E)ercicio escrito. Manual pag. 1
Ejercicio final del tema. Ejercicio escrito. Manual pag. 4
CHEQUEO. 1:20] 2400
e
EL PRESTADOR DE SERVICIO.
RESUMEN CURSO.
D
2.1 cQué es un pi de de s.)
2.2 (Como debe ser un p de (=] . Gula de corrillos 2
senicio? Perfil ideal. Ejercicio perfii ideal. Manual pag. 7
?é:a?ntllslo del perfil real contra el c.. Rotafolio.
2.4 . Como podemos ? Manual pag. 8
Ejercicio final del tema. | Ejercicio escrito. Manual pag. 9
CHEQUEO. 2:00] 4.40"

3. EL CLIENTE.

RESUMEN CURSO.

y extemos.

3.4 Tipos de clientes.
3.4.1 Clientes pasivos
3.4.2 Clientes positivos.
3.4.3 Clientes agresivos.
Ejercicio final del tema.

4.1 Empatla.

4.2 Banco de niebla.
4.3 Disco rayado.

4.4 Bateria de caricias.
Ejercicio final del tema.

CHEQUEO.
4. TECNICA DE TRATO A DIFERENTES CLIENTES.

Ejercicio escrito.
Expositiva.

Oramatizacion.
Ejercicio escrito.

3.1 ¢Quién es un clilente? Interrogativa. Rotafolio.
22,58 - de Expositiva. Rotafolio.
3.2.1 Lo que Manual pag. 12
de mi trabajo.
3.2.2 Lo que de mi E a0. 13
3.3 Concepto de clientes intemos Corrillos . Gula de corrillos 1

Manual pag. 16
Diapositivas (t. de
clientes).

Manual pag. 20

RESUMEN CURSO
Expositiva.

Dramatizecion.
Ejercicio escrito.

4 Diapositivas
(técnicas).

Manual pag. 25

2:20

10:00°
CALIDAD Y SERVICIO.
5.1 Concepto de calidad. Interrogativa. Diaposit:va (calidad).
5.2 Indicadores de la calidad en el M 1 . 28
senviclo que prestamos.
Tjeras. pritte,
5.3 Responsabilidad de los seridores ;’::‘:f’.:""‘ ta canulinas. ligas,
i platos, vasos, etc.
PuUblicos para el logro de la calidad. Rotafolio.
5.4 Problemas para lograr ia calid: Liuvia de ideas.
5.4.1 Viclos de trabajo. Gula de corrillos 3
Hojas blancas y
5.4.2 Costumbres. Corrillos . laplces,
5.5 Alternativas para logrer la calidad. Interrogativa.
551C de api /]
5.5.2 C v o
5.5.3 Participacion activa. Pritte, revistas, etc.
5.6 Excelencia en el senicio. Collage. Manual pag. 35
Compromisos de accion. Ejercicio escrito. Manual pag. 36
Ejercicio final del tema. [=
RESUMEN FINAL DEL CURSO. c.1 |Rotarolio.
CONCLUSION. Interrogativa.
CHEQUEO. 4.5” 14:00"
POSTEST. JE]mielo esonito. [Formatc de examen.
Competencia de
CIERRE . numeros. Hojas. Enumeradas.
Formato de
EVALUACION DEL EVENTO. Ejerciclo escrito. evaluacion.
ENTREGA DE DIPLOMAS MOD. 3 Entrega merecida. Diplomas. 1:.00 15:00°

Figura 23. Carta descriptiva del médulo Il “Calidad en el servicio”.
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Facuitad
de Plicologia

Los instructores trabajaron en funcién de los cronogramas disefiados para cada
modulo y fueron evaluados por los participantes al término de cada curso. (Ver
figuras 24, 25, 26 y 27).

ENCUESTA DE REACCION AL EVENTO

CURSO
LUGAR

INSTRUCTOR FECH

L)

EVALUACION DEL INSTRUCTOR o] e e [V (e
: ) I I |
1] I I I
)l ) | |

2.Utes s e el S0 2daNad0YERnDIiC
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& Bxxinta bema en ua s2 a3 4pE 2B | I 1 1! |
% Biphools brma &5 20k Se EBARE B aRRE T ____— [ ]
2 Respondi B8 pagurss e ke pansmnes — _—_ _-_— 1
7 Berard in arlRNtR DOSR4 &7 @ITND0 C I
§ Onarcs ias 2ivdsoes 6o ourse Sk manen Ginivs | )L I ] | ]
AUTOEVALUACION T L ECT T [ |
$.Fanané st amente in ios sCtWace | I | ) f! ‘
2 Mraurhaoaiot tomestates St ovic e _ i1 r—
3 aaaras s ratucke b —_—_ | B _
4 Whowés a0 sovenser be I 1
EVALUACION DEL CURSO Cweaj[Fmn ) [ewrase] [ v ][ orua |
1. EloonBes del 2rs0 €8 SY parsmi ratag diaes { L ] ] ]

7 Loaud snen 0 uecs ahear et s tanda [ 1L J ]
3,428 220033088 S9! SUTSC M@ FWIRION 3 3ENCH I 1 I i
4 105 materaes e IS0 M LIRIER [ i i i
£ B igarsendese b3 550 furio Lk 3eua%0 | 1 I Il
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Figura 24. Modelo de la evaluacion del curso (Evento).
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Facultad
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CONCENTRADODE RE SULTADOS DE 10 GRUPOS

moouLo!
EVALUACION DE REACCION AL EVENTO
"SENSIBILIZACION AL CANBIO™
EVALUACION DEL INSTRUCTOR romts
1. Mo3pé soming 26l lems £23)
Promedio
2U% v anguaa S0, e A0 yIERE e
3. PABRTE 08 RRtLS W LuEE st
4 Bzeno g brea et S0l 5 RRIBCR AN WY =
¢ Bphod @ b0ma o0 ol 54 BB B IENLER L | @
8 Reapondd as praguntas Seios sartonanes E (]
T Ganrt o ambrenk pos B0 27 i gnupe W i
£ Ceganied 135 30wSR0RS 26 0urS0 88 ranen din dmuy ¥ =
9rade
AUTO EVALUACION Fomece
* Pyhapk YL ATENE 8 38 HNKIES B
2 Wantd 130 s Brpatens G s 4R ig =
3 Whactahaza & mavocte be: ig ,
44inerds an aprences be: 2] ¢
ol L=
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4 imearsl 56 ] 8 1 v | W 1A% |
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1.8 0 e 2 temgs?
2B se wrnd a temgs?
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4. Restiste & matesist Cigaco compate?
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l ke l

Figura 25. Evaluacion del médulo “Sensibilizacion al cambio”.
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Facultad
da Pyicologia

CONCENTRADO DE RE SULTADOS DE 10 GRUPOS
~ MoDULON
EVALUACION DE REACCION AL EVENTO
"INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO"

EVALUACION DEL INSTRUCTOR

Ry
1.Yers domno del tema | EEm) Sromedio
20N S v enguar oam. adenad ysentlio
1 Presenp og Q0RY ISR LurR0
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Figura 26. Evaluacion del médulo “Integracién de equipos de trabajo”.
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Facultad
da Ddicologia

CONCENTRADODE RESULTADOS OE 10 GRUPOS

MODULO It
EVALUACION DE REACCION AL EVENTO
"CALDAD EN EL SERVICIO”
EVALUACION DEL INSTRUCTOR .

t Mose domn S ey 25 K {
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208G o wea a0, e 00 ysancie i
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Figura 27. Evaluacién del médulo “Calidad en el servicio”.
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Al término de cada médulo, el instructor con el apoyo de su coordinadora elabord
un reporte de curso el cual esta conformado de la siguiente manera:

1. Datos del curso:

Nombre del curso, instructor, fecha, horario, nimero de grupo, lugar
institucion.

»N

Desarrollo del curso:

El instructor reporta los principales acontecimientos observador desde el
inicio y hasta el final del curso. (Ver figura 28).

1DE 4
(MUESTRA DE UNO DE LOS REPORTES DE CURSO)

EVENTO: MODULO 1 SENSIBILIZACION AL CAMBIO.
INSTRUCTOR: PSIC. JUAN CARLOS MARTINEZ MEDRANO.
FECHA: DEL 13 AL 17 DE OCTUBRE

HORARIO: DE 12:00 A 15:00 HORAS.

GRUPO: 1

LUGAR: CENTRO DE CAPACITACION DE LA INSTITUCION.

IOBJETIVO GENERAL

JEL PARTICIPANTE PLANTEARA UN PROCESO DE CAMBIO PERSONAL, A PARTIR DE LA
IDETECCION DE SUS AREAS DE MEJORA.

DESARROLLO

El curso inicié a las 12:05 horas y se conté con la presencia de 14 participantes de diferentes|
lareas dentro de la institucion. La apertura del evento estuvo a cargo de la coordinadora de|
capacitacion del CECAL, quien dio la mas cordial bienvenida los presentes.

Posteriormente el instructor aplicé un ejercicio de presentacion del grupo con el objeto de
generar desde el principio un clima de confianza en los asistentes.

A partir de ese momento y durante el transcurso de las cinco sesiones, los participantes)
imanifestaron una actitud de apertura e interés para cada uno de los temas propuestos para
el curso.

IEl dinamismo y entusiasmo mostrados por la gente fue en aumento. Durante las cinco
lsesiones se presentaron ejercicios y técnicas de ensefanza - aprendizaje los cuales
ffacilitaron el logro del objetivo del curso

E| cierre del curso resulté emotivo, en el se reflejé el deseo de seguir participando en los|
isiguientes médulos.

Figura 28. Reporte del curso (Objetivo general y desarrollo del curso).

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO / FACULTAD DE PSICOLOGIA 138



Facultad
de Diicologia

3. Resultados:
Principales logros observados durante el curso y al final del mismo, ej.,
cumplimiento de expectativas, temario revisado en su totalidad, respuestas
de los participantes, elaboracion de compromisos, etc.

4. Observaciones:
En este apartado el instructor registra anomalias, otras necesidades de
capacitacion detectadas en el curso, carencias de coordinacion, etc. (Ver
figura 29).

2DE 4
RESULTADOS

e El temario fue cubierto al 100%

o Las expectativas planteadas al inicio del curso por los participantes fueron cubiertas.

e Los participantes asumieron una actitud positiva en relacion al cambio planeado en su
institucion comprometiéndose a informarse méas sobre el mismo.

e Los participantes concluyeron que para que existan cambios positivos ellos deben
participar activamente en la parte que les toca.

o Durante el curso aprendieron las herramientas basicas para generar un cambio de|
conducta. J
» Reconocieron la importancia de adaptarse a los cambios identificando los aspectos qu
les impiden mejorar.

e Al término del curso elaboraron comprornisos de aplicacién sobre lo aprendido en el
curso.

* Conforme se fue desarrollando el curso los participantes manifestaron una mayor
motivacién.
» Al finalizar el curso los participantes demostraron una actitud adecuada para seguir
trabajando en los dos siguientes médulos.

OBSERVACIONES

La gente desea que exista continuidad en los programas de capacitacién.
Personal de CECAL interrumpi6 al instructor en varias ocasiones para dar informes.

Los participantes se inconformaron por el cambio de horario del miércoles 15 de octubre y}
comentaron que se debe tomar en cuenta sus tiempos.

Comentaron que deben obligar a los jefes a que tomen principalmente el curso d
ISENSIBILIZACION AL CAMBIO porque eso permitira lograr con rapidez los objetivos. 7

El grupo estuvo conformado por gente entusiasta y dinamica, dispuesta a mejorar su
desempeiio laboral

Figura 29. Reporte del curso (Resultados y observaciones del curso).
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5. Reporte personalizado:

El instructor describe el desempefio de cada uno de los participantes
durante el curso, reportando actitudes favorables o desfavorables: asi como
el grado de aprovechamiento de los participantes a través de sus
reacciones. (Ver figura 30).

3-DE 4
REPORTE PERSONALIZADO

ROBERTO N.

NAportd ejemplos y dio sus puntos de vista a partir do la tercera sesion, al
principlo su actitud fue pasiva y so limitéd a obsorvar con atencién a los
demas.

RAFAEL S.
. Fue do los participantes con mas conocimiontos sobre los temas
i abordados, fue un pearticipante inquleto pero Mmuy participativo, aporté de
principio a fin informacion util para cada uno de los temas.

CRISOFORO M.
Fue de los participamtes mas serios, se limitd a participar cuando el
instructor se 1o padia, denotd Interés y respeto hacia el curso.

ABEL M.

Su respuesata hacia el curso fue axcelenta, CONn comentarios concretos y
objetivos. Se mostrd como un promotor a favor del cambio. Fue de los
participantes mias destacados. tanto en actitud como en participacion.

DAVID S.

A 1o largo deal curso sa dio a notar por su juventud y energlia, la cual
manifestd por ser cdemasiado inquieto. Aportd comentarios valiosos que
generaron polémica en los demas. Por algunos momentos distrajo 1a
atenciéon de sus companeros.,

ROBERTO C.

Fue un participantse atento v amable con |fuUsS companeros su
comportamiento fue reservadd pero compartié momentos de entusiasmo.
Manifestd su deseo do continuar participando eon ol prograna.

ELiIsAa mMm.

Su actitud fue roceptiva on todo Mmomento, participo activamante en cada
uno de los gjercicios propuestos. Hizo comentarios acertados sobre jos
diferentes temas.

RAMON G.

Participd activamente con comeentarios adecuados, manifastd interos y
ampefMo al trabajar en equipo. Fue un participante con iniciativa, apoydo a
sus compafieros cuando estos ten(ian dudas.

|  EDUARDO M.

! Sobrasalld constantemente entre sus demas compafieros por sus
continuas iNtervenciones expresd continuamente sus intensiones por
aplicar los conocimientos adquiridos.

MAYOLO S.

Fue un participante receptivo, intervino en mMmuchas ocasiones con
comentarios de interés para todo el grupo: aclard dudas a sus
companeros. Destacod en los ejercicios grupalas.

MARIO A
MABNITASLIO oNn todo MmomMmaento sus dudas y tambian donNnotd su disposicion at
Pparticipar on los ejercicios Je eguipo.

PATRICIA P.

Participd activamente con agrado y entusiasmo, formuld una serie de
preguntas intoresantes que onriqueocioron 1os tamas. Abordo ojomplos
claros qQuo fundamaentaron la participacion en los demas.

EPIFANIA P.
¢ Su panticipacion fue lirnitada, se Mmantuvo atentsa y recep(lva. tuvo dificultad
pars asimiiar conceptos vy para exprasar sus ldea

MICAELA H.
Participd constoantemente, su intereés Ia llevd a formular muchas preguntas
al Instructor v a sus companeros, dio ejemplos claros y objetivos. Destacd
por su axcelente disposicidn para trabajar en los diferentes eajarcicios
grupalee.

Figura 30. Reporte deI curso (Reporte personalizado).
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6. Lista de asistencia:
Calificaciones y evaluaciones del curso.
Ademas de tomar lista, se reportan las calificaciones del pretest y postest y

se incluyen las evaluaciones del curso hechas por los participantes. (Ver

figura 31).
4DE4
“ LISTA DE PARTICIPANTES |I
EVENTO: MODULO 1 FASE A SENSIBILIZACION AL CAMBIO.
FECHA: DEL 13 AL 17 DE OCTUBRE.
GRUPO: 1
NOMBRE 13 14 15 16 17 PRE | POS
TEST | TEST
1. Roberto . . . . . 0 7
2. Rafael . . . . . 2.0 10
3. Crisoforo e . o o . 0 6.5
4. Abel . . . . . 2.0 10
5. David . . . . . 0.5 10
6. Roberto . . . . . 6.0 9.0
7. Elisa . . o . . 1.5 10
8. Ramon o . . . o 1.5 10
9. Eduardo . . . . . 5.5 10
10.Mayolo . . . . . 4.0 10
1. Mario X . . . . N.P. 9.5
12 Patricia . . . . . 3.5 9.0
13.Epifania . . . . . 1.5 7.0
14.Micaela X o . . . N.P. 8.5
PROMEDIO: . . . . . 2.4 9.03
e ASISTENCIA
X FALTA
NP _NOPRESENTO EXAMEN

Figura 31. Reporte del curso (Lista de participantes).
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Los reportes del curso fueron entregados al término de cada modulo al
responsable de capacitacion de la institucion, generado en cada cita acuerdos de
coordinacion con el personal del Centro de Capacitacion de Calidad (CECAL).

Fase 6: Seguimiento

Al término de cada curso, el participante elaboré por escrito compromisos
concretos de aplicacion considerando: el o los compromisos, las acciones
concretas a realizar y la fecha de cumplimiento.

Se les explicd a los participantes que sus compromisos serian revisados en el
seguimiento, el cual tendria una duracién de 2 horas y que seria hasta ese
momento en el que recibirian su diploma o constancia de participacion.

La programacion del seguimiento consistié en primer lugar en llegar a un acuerdo
con los responsables de capacitacién de la institucion sobre las fechas y horarios,
en segundo lugar habilitar el seguimiento.

Para el seguimiento, se le envi6 a cada participante una carta invitacion con todos
los pormenores, un resumen del curso y una guia de estudio para entregaria
resuelta el dia del seguimiento y estar preparados para resolver el examen de
conocimientos. (Ver figuras 32, 33 y 34).
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HOJA 1 DE 3|

CARTA SEGUIMIENTO

Estimado:

Te recuerdo que el proximo ___ de octubre alas ___:_horas, tienes una cita con todos
us comparieros para realizar el seguimiento del curso “SENSIBILIZACIQN AL CAMBIO”

darinicio al segundo médulo de capacitacion denominado “INTEGRACION DE EQUIPOS|
DE TRABAJO".

ambién preparate para resolver el examen de conocimientos sobre el evento, por lo cual
e envio un resumen con los puntos mas importantes que revisamos, asi como una guia
que deberas presentar contestada el dia de la reunion.

Con la seguridad de tu cumplimiento y agradeciendo tu atencion, me despido.

Atentamente.

Instructor

Figura 32. Ejemplo de la carta de seguimiento (Invitacion).
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MODULO 1 (SEGUIMIENTO)
“SENSIBILIZACION AL CAMBIO”
HOJA 2DE 3
RESUMEN

El curso inicio explicando qué es un esquema conceptual, es un conjunto de ideas que le
permile a la gente explicarse las cosas y comportarse de acuerdo con esta explicacion. El
esquema es algo asi como la "mentalidad” de la persona.

Cuando la conducta que provoca este esquema se hace repetidamente, se vuelve habito;
y si ofras personas lo comparten, se dice que es una costumbre. Por eso es por lo que
ucho de nuestro comportamiento ya no lo pensamos, lo hacemos "automaticamente” y
hi esta la dificultad, para cambiar los habitos y con ellos los esquemas.

Cuando el esquema o la "mentalidad” y los habitos de la gente son adecuados con la
ituacion, o ambiente en el que vive, se dice que todo funciona muy bien. El problema es

Euando los esquemas son inadecuados para la realidad, entonces los habitos que se tenian
on ineficientes y provocan muchos erores, deficiencias y hasta conflictos.

Lo peor es que muchas veces los ermores y las deficiencias, son afribuidos
inadecuadamente. Es decir, la explicacion de las causas no es correcta. Esto provoca que
no podamos corregir los errores. Una atribucion adecuada, significa que las causas de las
eficiencias no son Unicamente externas, sino también interas a las personas. Siademas
e evalla la importancia de cada una y se acepta que sélo se puede cambiar lo propio,

ntonces existe la posibilidad de correqir los errores.

uando una persona hace atribuciones adecuadas y ademas tiene la intencion de mejorar

erdaderamente, se dice que se_comporta como un aprendiz y que busca adaptarse,
iCuando se hacen atribuciones inadecuadas, o bien, no se tiene la intencion de cambiar, se|

ice que se juega un rol conformista.

na herramienta que facilita el analisis de los errores, es la lista de verificacion. Esta,
permite averiguar si lo que esta fallando es el esquema, la atribucién o la intencion de
mbio. Asi se podria determinar la forma mas adecuada para mejorar.

Por (ltimo, se planted que el analisis de los errores no es suficiente para mejorar. Se sefiald
ue la motivacion o "ganas” de hacerlo, es vital para conseguir progreso. Cuando una
ersona tiene intencion y dirige su energia para conseguir sus objetivos, se dice que es
roactiva y no reactiva. Si ademas, esta convencida de lo que quiere y de poder hacerlo,

ise dice que buscara comprometerse y no se sentira "obligada”, involucrada.

Figura 33. Ejemplo de la carta de seguimiento (Resumen del médulo).
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MODULO 1 (SEGUIMINETO)
SENSIBILIZACION AL CAMBIO
, HOJA 3 DE 3
GUIA DE ESTUDIO

1. ¢QUE ES UN ESQUEMA CONCEPTUAL?
2. EXPLIQUE UN EJEMPLO DE ESQUEMA CONCEPTUAL:
3. ¢QUE SIGNIFICA "AUTOMATIZACION" DE UNA CONDUCTA?

4. ;QUE OCURRE CUANDO EL ESQUEMA Y LOS HABITOS NO CORRESPONDEN
A LA SITUACION?

5. ;QUE SIGNIFICA ATRIBUCION?

6. DE UN EJEMPLO DE UNA MALA ATRIBUCION:

7. (CUALES SON LOS ROLES CONFORMISTAS? EXPLIQUE CADA UNO:
8. ;QUE ESUN ROL ADAPTATIVO? EXPLIQUE EL ROL DEL APRENDIZ:
9. ;PARA QUE SE OCUPA LA LISTA DE VERIFICACION?

10. ¢ QUE SIGNIFICA MOTIVACION?

11. ¢ QUE DIFERENCIA HAY ENTRE PROACTIVO Y REACTIVO?

12.  ;QUE SIGNIFICA COMPROMISO Y QUE INVOLUCRAMIENTO?
Figura 34. Ejemplo de la carta de seguimiento (Guia de estudio).
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También se entregdé un reporte por cada seguimiento realizado, considerando
aspectos generales y los anexos correspondientes.

Fase 7: Impacto de la capacitacion

Antes de medir el impacto de la capacitacion se hizo el andlisis de
aprovechamiento de los participantes durante los tres modulos, en donde se
reportan las calificaciones obtenidas (pretest, postest y retest), asi como las
evaluaciones de los cursos.

Dos meses posteriores a la intervencion, se llevd a cabo el impacto de la
capacitacion. Para ésta actividad se establecieron una serie de acuerdos con los
responsables de capacitacion de la institucion, se les hizo entrega de una
propuesta para medir el impacto de la capacitacion, misma que fue aprobada. A
continuacién se presenta el procedimiento con el que se medié el impacto de la
capacitacion. Los resultados seran expuestos en el capitulo de evaluacion.

1. Acuerdos iniciales

El sistema de evaluacion fue examinado por la Direccion General de Recursos
Humanos, con el fin de aprobar dicha intervencion y para acordar los apoyos
concretos que se brindarian para la realizacion de la investigacién. La informacion
tuvo como objetivo conocer el impacto del Programa de Capacitacién en Calidad.

2. Muestra poblacional

El total de empleados capacitados durante todo €l programa fue de 200
participantes, del cual se tomd como referencia a 59 trabajadores que conforman el
30% del total; también se considerd la participacion de los 20 mandos medios que
fueron entrevistados al principio para la DNC.
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3. Cartay cuestionario

Se dirigi6 a los jefes una carta en la cual se explicé el motivo y la importancia de
dicha evaluacion en los aspectos especificos relacionados con el programa de
capacitacion; asi como el cuestionario a aplicar los colaboradores. (Ver figura 35).

FORMATO PARA EL IMPACTO DE LA CAPACITACION
PROGRAMA DE CAPACITACION PARA LA CALIDAD EN EL SERVICIO

El presente instrumento tiene la intencién de identificar los resultados logrados en el
Programa de Capacitacion para la Calidad. Para ello, solicitamos su colaboracion para:
contestar las preguntas que a continuacién aparecen. '

INSTRUCCIONES: Conteste el cuestionario conforme a la siguiente escala:
1 Malo 2 Regular 3 Bueno 4 Excelente

Recuerde que esta informacion es muy valiosa y esperamos que conteste de acuerdo a IOA
que ha observado en su entorno laboral. :

El personal de la institucion:

Excel Be Regul Malo

Se adapta con facilidad al cambio
Corrige sus errores en tiempo y forma :
Asume con responsabilidad la retroalimentacion i
Muestra una actitud positiva ante los cambios continuos
Se compromete en la disminucién de reprocesos

Se relaciona con facilidad con sus compafieros de trabajo !
Mantiene una adecuada comunicacion laboral

Su actitud influye para un ambiente laboral agradab! :
Presenta con calidad el _trabajo asignado i
Se manifiesta motivado a realizar sus actividades [
Se compromete en sus actividades laborales

IMPACTO DE LA CAPACITACION DE LOS TRES MODULOS.

Considerando que han transcurrido 2 meses de tu participacion en el programa de
capacitacion identifica con una X, el nivel de impacto en el desemperio de tus actividades
laborales.

Alto Medio Bajo

Médulos (Del 90% al 100%) | (Del 70% al 89%) | (Menos del 70%)

El impacto del modulo | “Sensibilizacion al

cambio *, en el d pefio de mis actividad :
laborales es: :
El impacto del médulo # “Integracién de equipos”,

en el di pefio de mis actividades laboral

es: i
El impacto del madulo Nl “Calidad en el Servucno
en el d peiio de mis actividades |

es:

%Nota: Cuestionario aplicado a 20 mandos medios y 39 colaboradores de distintas areas. |

Figura 35. Seguimiento al programa de capacitacion.
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El criterio que se utilizo para la evaluacion fue el nivel de aplicacion que cada
participante logré a partir del cumplimiento de los compromisos adquiridos durante
los eventos.

4. Entrevista con los jefes

Se efectud una entrevista a un grupo representativo de jefes de los participantes al
Programa de Capacitacion en Calidad, de los servicios seleccionados a fin de
obtener de manera directa los resultados obtenidos sobre el mismo.

5. Analisis de evaluacion

Dentro de la estrategia de evaluaciéon sobre el impacto del Programa de
Capacitacion en Calidad se contemplé lo siguiente:

La primera etapa consistié en conocer los alcances obtenidos por los tres médulos
impartidos con la finalidad de saber si se cumplieron los objetivos planteados. Aqui
se report6 los resultados de los cursos considerando: pretest, postest, restest y
evaluaciones del curso. También se considerd el resultado obtenido en las
encuestas se satisfaccion al término de cada curso (evaluacién de reaccion al
curso).

La segunda etapa contemplé el nivel de impacto que tuvo cada uno de estos
modulos en las actividades laborales del trabajador.

La tercera etapa describe el tipo de impacto global que se obtuvo en las
actividades laborales.
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Las fuentes para realizar la evaluacién detallada fueron:

> Informacién aportada por la muestra mencionada anteriormente.

Resultados del aprendizaje, evaluaciones de reaccién e impacto de la

capacitacion

A partir de los datos de la estrategia de evaluacion del impacto del Programa de
Capacitacion en Calidad se realizo lo siguiente:

> Reporte de evaluacion del aprendizaje por cada modulo, en el cual se
observan los avances obtenidos.

»> Reporte sobre los resultados de las evaluaciones de reacciéon por médulo,
en el cual se demuestra que la metodologia es efectiva.

»> Reporte del impacto que tuvo cada uno de estos médulos en las actividades
laborales.

> Informe final que incluye el tipo de impacto que logré y los resultados de las
entrevistas y el concentrado de los dos reportes.

» Conclusiones y observaciones.
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4. ANALISIS Y EVALUACION

Con el propdsito de conocer los alcances obtenidos por el personal operativo y
administrativo de la institucién, mediante el Programa de Capacitacion en Calidad,
se realiz6 una investigacion que permitiera determinar la efectividad del programa,
considerando dos momentos de evaluacion para los diez grupos que participaron
en los tres modulos del programa.

La primera parte en que se reportan resultados, es en la evaluacion obtenida
durante el desarrollo del programa, considerando basicamente: evaluaciones del
aprendizaje (pretest, postest y retest) y porcentajes de asistencias en cada grupo.
Es importante mencionar que el retest fue aplicado al inicio del siguiente médulo
con la intencion de identificar la retencion de conocimientos, dado que la curva del
olvido provoca que algunos conceptos no sean retenidos al 100%. Asi, la mayor
inquietud fue detectar en cada etapa del seguimiento el nivel de aplicacion de
compromisos y sus replanteamientos en caso de no haber cumplido sus
compromisos al 100%

La segunda parte se orienta al resultado y andlisis de las evaluaciones de reaccion
en las que el participante determind su nivel de satisfaccion en cuanto al
desempefio de cada instructor, materiales didacticos y en términos generales a la
evaluacion del evento.

La tercera parte se orienta fundamentalmente al impacto de la capacitacion,
considerando dos meses después de concluido el programa. Aqui se reporta
informacién que demuestra el grado de aplicacién de acuerdo a cada uno de los
tres médulos del programa.

Cabe recordar que la evaluacién se centra principaimente en dos momentos: los
resultados arrojados durante la ejecucion (evaluaciones de aprendizaje) y los
resultados obtenidos posteriormente (Impacto de la Capacitacion).
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En la figuras 36, 37 y 38, se presentan los resultados obtenidos en los tres
mddulos en cuanto a evaluaciones del aprendizaje.

Evaluacion de conocimientos del Modulo |
“Sensibilizacion al cambio”

10.0
9.0
8.0
70
6.0
50
40
30
20 |
1.0
0.0

N 9 &) 3 9 o A 2 C) KN Ke)

f & & £ &£ L@ ¢
& & & & & & & Y QO\X‘@
Q
#Pretest mPostest uRetest

Grupo 1 25 9.0 7.0

Grupo 2 1.5 9.5 8.0

Grupo 3 1.0 9.7 8.5

Grupo 4 2.5 9.0 7.0

Grupo 5 2.7 9.5 7.5

Grupo 6 27 8.5 6.5

Grupo 7 1.0 8.0 7.5

Grupo 8 15 8.5 7.0

Grupo 9 1.9 8.5 7.5

_ Grupo 10 1.5 | 9.5
} sy ; ; i _n";....':‘i.::,’.:, 1. 9.0 | - e

Figura 36. Evaluacion de conocimientos del Mddulo | “Sensibilizacién al cambio”.
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Evaluacion de conocimientos del Modulo i
“Integracion de equipos de trabajo”

10.0 95 95 .95
9.0
80
70
6.0
50
40
30
20
10
00

§ & e <>
& & & & & & & & & O&Qo ¥

HPretest mPostest uRetest

AUID

Grupo 1 2.0 9.0 8.0
Grupo 2 2.0 9.5 7.5
Grupo 3 1.0 9.5 8.5
Grupo 4 1.0 9.0 7.5
Grupo 5 2.5 9.5 8.0
Grupo 6 1.5 9.0 7.5
Grupo 7 1.0 9.0 8.0
Grupo 8 2.0 8.0 7.0
Grupo 9 2.9 9.0 7.5

Grua 10 2.0 8.0 7.0

Figura 37. Evaluacion de conocimientos del Médulo Il “Integracion de equipos de
trabajo”.
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Evaluacion de conocimientos del Médulo Il
“Calidad en el servicio”

100 95 95 ) 95 95 95
9.0 .
8.0
70
6.0
50
40
30
20
10
00
N 9 % ™ ° o A ) S KN Ke)
SR R R S R 9
& & & & @0“&
Q
HPretest mPostest uRetest
Grupo 1 4.0 9.0 7.5
Grupo 2 35 9.5 8.0
Grupo 3 25 9.5 7.5
Grupo 4 2.5 8.5 7.0
Grupo 5 2.5 8.5 7.5
Grupo 6 3.5 9.0 8.0
Grupo 7 5.0 9.5 8.0
Grupo 8 3.0 9.0 7.5
Grupo 9 2.5 9.5 8.0
Grupo 10 3.5 9.5 8.5

Figura 38. Evaluacion de conocimientos del Médulo Il “Calidad en el servicio”.
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En la figura 39, se puede apreciar, el repertorio de entrada con el que llegaron los
participantes al programa, el cual fue muy bajo (2.3 de promedio) y considerando
que el promedio general en postest de todo el programa fue de 9.0, se puede
considerar que el avance a nivel de conocimientos fue significativo y la brecha del
aprendizaje fue del 291%. Los resultados de los promedios generales de cada
mddulo fueron satisfactorios, por lo que se puede afirmar que la metodologia

instruccional y los proceso de ensefianza - aprendizaje utilizados fueron efectivos.

Evaluacion global de conocimientos de los tres modulos
10.0
90 9.0 9.2 9.0
9.0
8.0
70
6.0
50
40
30
20
10
00 —
Médulo | Médulo Il Médulo 111 PROMEDIO
“Sensibilizacién al  “Integracién de equipos “Calidad en el servicio”
cambio” de trabajo”
BPretest WPostest uRetest
Médulo |
“Sensibilizaci6n al cambio” = i 7
Modulo Il
“Integracion de equipos de trabajo” e = r
Madulo Il 33 9.2 8

“Calidad en el servicio”

Figura 39. Evaluacion global de conocimientos de los tres médulos.
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Un factor de medicion fue el control de asistencia, en el cual se demuestra el
interés constante por asistir a los cursos ya que el promedio general de todo el
programa fue del 88.6% y esa era una preocupacion antes de iniciar el programa..
Esta informacion fue un elemento primordial para la institucién en cuanto al éxito
del primero mddulo, en términos de asistencia, debido a que les preocupaba el
nivel de desercion en los participantes; situacion que no se presenté de manera
significativa tal y como lo muestra la figura 40.

Porcentaje de asistencia en los
modulos 1,2y 3
120%
100% 95%95“ 9% 9% 0%

80% |
60%
40%
20%
o%

©

c,@ G& 0& c,& c,o" c,@ e& 0@ 0@ 009 0\,«9
QQ-
@Moddulo 1 mMédulo2 &Moddulo 3

Grupo 1 95% 90% 80%

Grupo 2 65% 100% 85%

Grupo 3 95% 95% 85%

Grupo 4 100% 80% 95%

Grupo 5 75% 80% 90%

Grupo 6 100% 95% 85%

Grupo 7 90% 100% 75%

Grupo 8 95% 85% 95%

Grupo 9 90% 90% 91%

Grupo 10 95% 75% 90%

Figura 40. Porcentaje de asistencia en los tres médulos.
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Las evaluaciones de reaccion para cada modulo demuestran la efectividad del
proceso instruccional, asi como otros rubros considerados en las encuestas de
reacciéon. La figura 41, muestra el resultado global obtenido por cada mddulo
considerando 10 grupos, es decir, se integran los resultados de 30 cursos (10 por
modulo).

Evaluacion de reaccion de los médulos 1,2y 3

9.80
9.70
960 |

Médulo 1 Médulo 2 Médulo 3

®@ Evaluacion del instructor @ Autoevaluacion &@Evaluacion del curso  ®@Factores auxiliares

Médulo 1 9.68 9.50 9.44 9.20

Médulo 2 9.53 9.55 9.32 9.40

E énder én de los médul 1.2y3

9.70
9.65 9.64
9.60
9.55
9:50 9.47

9.45 T

9.40

9.40

9.35

9.30

9.25

Evaluacion del instructor Autoevaluacion Evaluacion del curso Factores auxiliares

Figura 41. Evaluacién de reaccion de los tres moédulos.
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Resultados del impacto de la capacitacion

Alcance de objetivos

Es importante sefalar que los avances obtenidos son en cuanto a las actitudes de
mejora en los participantes y estos avances indican de qué manera se cumplieron
los objetivos propuestos al impartir dicho curso.

En cuanto a los alcances obtenidos por cada uno de los médulos impartidos las
reacciones de los participantes fueron las siguientes:

1.- Médulo 1: Sensibilizacion al Cambio

El 28% de los participantes mostré una disposicion excelente, considerando que
este médulo marca para ellos, el inicio de los cambios de la organizacion, mientras
que el 68% la considerd buena y sélo el 4% la considero regular.

El 13% de los participantes tom6 una actitud excelente hacia la correccion de sus
errores, mientras que el 83% la consider6 buena y el 4% regular.

El 34% de los participantes acepté de una manera excelente la retroalimentacién
que recibe, el 60% fue bueno y sélo el 6% fue regular.

El 26% de los participantes se mostrd abierto hacia las posibilidades del cambio,
mientras que el 61% fue bueno y el 13% regular.

De este modo podemos resaltar que el avance mas alto obtenido fue en cuanto a
la correccion de errores ya que la mayoria de los participantes considera de vital
importancia una actitud positiva ante éstos.
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Médulo 2: Integracion de Equipos

El 16% de los participantes ha considerado que su colaboracion ante la
disminucién de reprocesos ha sido excelente, mientras que el 80% opiné que fue
bueno y sélo el 4% la juzg6 regular.

El 35% de los participantes mencioné que su relacién en el trabajo fue excelente,
mientras que el 59% coment6 que fue buena y solo el 4% opind que fue regular y
solo el 2% comento que fue mala.

El 32 % de los participantes explicé que su comunicacién en el area de trabajo ha
sido excelente, mientras que el 64% opind que fue buena, el 4% la considerd
regular.

El 33% de los participantes comenta que el ambiente laboral en su area de trabajo
ha sido excelente, mientras que el 63% lo describié como bueno y sdlo el 4% lo
contemplé regular.

¢ La importancia de éste modulo se puede observar en lo que se refiere a la
disminucion de reprocesos, ya que dicho punto se logra obtener un avance
satisfactorio en cuanto a la actitud de servicio pablico y de esta manera se
logra cumplir uno de los objetivos de la institucion.

Por otro lado, es necesario mencionar que existe una minima dificultad entre los
trabajadores para mantener una buena comunicacioén en su area de trabajo lo que
trae como consecuencia una deficiencia en el ambiente laboral. La comunicacion
asi como el ambiente laboral son aspectos que se consideran importantes para
poder constituir una integracion de equipo y son los mas dificiles de inculcar, ya
que eso depende de caracteristicas internas.
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Moédulo 3: Calidad en el Servicio

El 36 % de los participantes describié que la calidad en la realizacion de su
trabajo fue excelente, el 62% opiné que fue buena y el 2% la juzg6 regular.

El 40% de los participantes coment6 que la motivacion para la realizacion de su
trabajo fue excelente, el 54% la considero buena y el 6% regular.

El 40% de los participantes opiné que el compromiso adquirido con los
objetivos de su area de trabajo fue excelente, mientras que el 60% lo describié
como bueno.

¢ En el presente médulo tanto la calidad en el trabajo como el compromiso
laboral, fueron los avances mas altos lo cual indica que la suma de estos
dos permite un mejor logro, el cual es bastante significativo para
alcanzar los objetivos de la institucion.

En las figuras 42 y 43, se podra observar de forma general el avance
significativo inicial al compararlo dos meses después del programa, asi como el
resultado obtenido en la DNC y mostrado anteriormente en la figura 13.
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Programa de calidad en el servicio
Informacion obtenida del seguimiento a la capacitacion

90% 83% 80%
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Adaptacion al Cambio 28% 68% 4% 0%
Correccion de errores 13% 83% 4% 0%
Retroalimentacion 34% 60% 6% 0%
Actitud hacia el cambio 26% 61% 13% 0%
Disminucién de reprocesos 16% 80% 4% 0%
IRelacion en el trabajo 35% 59% 4% 2%
[Comunicacién laboral 32% 64% 4% 0%
Ambiente laboral 33% 63% 4% 0%
Calidad en el frabajo 36% 62% 2% 0%
Motivacion 40% 54% 6% 0%
Com iso laboral 40% 60% 0% 0%

Figura 42. Informacién obtenida del seguimiento a la capacitacion.
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COMPARATIVO
Programa de calidad en el servicio
Informacién inicial vs informacién final

70%

85%

60%
50%
40%
30%
20%

11%
10%

0% Pt U S =
Excelente Bueno Regular Malo

aInformacion INICIAL obtenida del DNC  minformacion FINAL Seguimiento a la capacitacién

E 11% 30%

xcelente

Bueno 29% 65%

Regular 22% 5%
Malo 37% 0%

Figura 43. Informacion INICIAL, obtenida del DNC vs Informacion FINAL,
Seguimiento a la capacitacion.
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Impacto del programa de calidad

Un elemento fundamental en la evaluaciér_l de todo programa es precisamente el
impacto que tiene en los participantes. Al respecto, las opiniones sobre el
Programa de Calidad, se rescataron del mismo formato de seguimiento
mencionado anteriormente (Ver figura 35).

Modulo 1: Sensibilizacion al cambio

Un 69% opind que este médulo tuvo un impacto alto en sus actividades laborales,
un 29% refirié considerar un impacto medio en las mismas, mientras que el 2% lo

considero bajo, (Ver figura 44).

Apreciacion sobre el impacto del modulo | en las actividades laborales
(Sensibilizacion al cambio)

w69% Alto
#29% Medio
@2% Bajo

Figura 44. Apreciacion sobre el impacto del médulo | en las actividades laborales.

En cuanto al tipo de impacto, los participantes lo relacionan con la visién que
adquirieron de los beneficios que el cambio provoca en su entorno laboral y la
importancia que tiene el estar dispuesto a nuevas posibilidades de trabajo, asi
como también, opinan que la disposicién al cambio trajo consigo un mejor ambiente
laboral, dentro de la dependencia.
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Médulo 2: Integracion de Equipos

Un 60% opind .que este mddulo tuvo un fuerte impacto en sus actividades
laborales, el 38% lo consider6 regular y el 2% lo consideré minimo.
(Ver figura 45).

Apreciacion sobre el impacto del médulo |l en las actividades laborales
(Integracion de equipos)

260% Alto
#38% Medio
#2% Bajo

Figura 45. Apreciacion sobre el impacto del médulo Il en las actividades laborales.

Es importante sefalar que el impacto de este mddulo contribuyé a una mejor
comunicacion entre los mismos compaiieros asi como también para con sus jefes
logrando asi trabajar en equipo y con un solo objetivo, dando como resultado un

trabajo mas rapido y eficiente, logrando asi la disminucion de reprocesos.
Médulo 3: Calidad en el Servicio
El 72% consider6 que este médulo tuvo un fuerte impacto en sus actividades

laborales, un 26% sefal6é un impacto regular en las mismas y el 2% opiné que fue
minimo (Ver figura 46).
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Apreciacion sobre el impacto del médulo lll en las actividades laborales
(Calidad en el servicio)

#76% Alto
222% Medio
#2% Bajo

Figura 46. Apreciacién sobre el impacto del médulo Il en las actividades laborales.

De manera general, los participantes sefialan que el tipo de impacto de este
mddulo fue la concientizacion de la importancia que tiene la motivacion para
realizar el trabajo con calidad. La motivacién hacia el personal es un factor en el
que la institucion ha contribuido ya que les ha proporcionado mas y mejores

herramientas de trabajo, lo cual ha facilitado sus labores y reducido problemas.

Alcance de objetivos

Los objetivos del Programa de Calidad, fueron alcanzados favorablemente, ya que
el 30% de la poblacién evaluada logré tener un avance excelente en el cambio
hacia actitudes mas positivas, el 66% consideré que fue bueno el avance que se
alcanzé y solo el 4% opina que fue regular. (Ver figura 47).

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO / FACULTAD DE PSICOLOGIA 164



Facultad
de Plicologia

Avance obtenido en el programa de calidad

#30% Excelente
266% Bueno
¥4% Regular

Figura 47. Avance obtenido en el programa de calidad.

Con estas cifras se observd que los objetivos del Programa de Calidad, asi como

las expectativas propuestas por la institucién fueron alcanzados.

En la figura 48, se puede observar que el Mddulo Il correspondiente a Calidad en
el Servicio, tuvo el mas alto porcentaje de impacto positivo. Se indica que dicho
modulo tuvo un fuerte impacto en las actividades laborales de los participantes,
logrando asi, concientizar al servidor publico de la importancia de la calidad en

todas sus acciones.

El 72% de los participantes consideré que el Médulo Ill tuvo un gran impacto en

sus actividades, el 26% opin6 que fue parcial y s6lo el 2% lo consider6 poco.

El Médulo | fue el segundo en tener un alto porcentaje en cuanto al impacto en las
actividades laborales, con este resultado se puede comprobar la disposicion del
servidor publico ante los cambios que se presentan, lo cual facilita los procesos en
la Institucion.
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El 69% de los participantes opiné que el Modulo | tuvo un gran impacto en sus

actividades, el 29% sefal6 que fue parcial y sélo el 2% lo consideré poco.

El Médulo Il fue el que presenté un menor impacto, debido a que la influencia de
éste no depende directamente de los participantes, sino también a factores
externos como el ambiente de trabajo, la comunicacién y la relacién entre los
compaiieros y los jefes.

El 60% de los participantes sefiald que el Modulo Il tuvo un gran impacto en sus
actividades, el 38% opin6 que fue parcial y s6lo el 2% lo consideré poco.

Apreciacion sobre el impacto de los médulos 1,2y 3
en las actividades laborales
80%
2%
70% 67%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0% -
Médulo 1 Médulo 2 Médulo 3 PROMEDIO
®Mucho wParcial &Poco

Mbdulo 1 69% 29% 1%

Madulo 2 60% 38% 1%
Maddulo 3 72% 26% 1%

Figura 48. Apreciacion sobre el impacto de los médulos en las actividades
laborales.
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Impacto del programa de calidad

En la figura 49, se puede apreciar el impacto logrado a través del Programa de
Calidad en las actividades laborales de los trabajadores de la Institucion ya que el
resultado se observa muy significativo logrando tener un impacto considerable para
el 69% de los participantes, mientras que el 29% opin6 que fue parcial y sélo el
2% sefial6 que fue poco.

Con éstos resultados se puede observar que los objetivos de impulsar una cultura
sobre la calidad y el mejoramiento continuo de actividades se lograron con esta

intervencidn al programa de capacitacion de la institucion.

Apreciacion sobre el impacto del programa de
Capacitacion para la Calidad en el Servicio

H69% Mucho
®29% Parcial
@2% Poco

Figura 49. Apreciacion sobre el impacto del programa de Capacitacion para la
Calidad en el Servicio.

Impacto alcanzado en las diferentes areas

Se realiz6 un analisis de la informacién obtenida a través de evaluacion, con el fin

de identificar en que area administrativa caus6 mayor impacto el curso de calidad,
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demostrando los porcentajes obtenidos en las diferentes areas, los cuales indican

la semejanza que provocd el impacto de dicho curso en sus actividades laborales.

Es importante sefalar que los participantes que obtuvieron el mas alto porcentaje
sobre el impacto, son los que se encuentran adscritos en la Direccion general de
Recursos Humanos. (Ver figura 50).

Apreciacion del impacto de la capacitacion por areas
80% - 75%
70% | 65% 85% 65% 67%
60%
60%
50%
40% 35% 35% i 35%
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30% ‘ 25%
20% |
10% |
0% - e SRR - . - -
. 3 & ] .°°-". & O
o & & Q&é & §,§\ S
& & S & P & >
& S & < @* & &
5 s N E. & 8
00& «2° ¥ rbéb & QSP
) 3 & N
0 R4 $ &
R & Q¢ N
&
®@Mucho ®Parcial &@Poco

Unidad de Comunicacién Social 65% 35% 0%

Informatica y Telecomunicaciones 65% 35% 0%
Asuntos Juridicos 70% 30% 0%
|Programacion y Presupuesto 60% 40% 0%
Recursos Materiales y Servicios Generales 65% 35% 0%
Recursos Humanos 75% 25% 0%

Figura 50. Apreciacion del impacto de la capacitacion por areas.
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Impacto de la capacitacion por edades

En la figura 51, podemos apreciar el impacto de la capacitacion por edades.

Avances del impacto de la capacitacion por edades
80%
70%
70% 65%
60% 58% 59%
50%
40% 35%
30%
20%
10% 5%
0% 0% 0%
0% e o
De 20 a 29 afios De 30 a 39 afios De 40 a 49 afios De 50 a 60 afios
@Mucho ®Imparcial #Poco

De 20 a 29 afios 58% 42% 0%

De 30 a 39 afos 59% 41% 0%
De 40 a 49 afos 70% 25% 5%
De 50 a 60 afos 65% 35% 0%

Figura 51. Avances del impacto de la capacitacion por edades.

% De los 4 participantes de 20 a 29 afos, el 58% opiné que tuvo mucho
impacto el curso en sus actividades laborales mientras que para el 42% fue
parcial.

X3

%

De los 16 participantes de 30 a 39 anos, el 59% opiné que tuvo mucho
impacto el curso en sus actividades laborales mientras que para el 41% fue
imparcial.
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< De los 24 participantes de 40 a 49 afios, el 70% opind que tuvo mucho
impacto el curso en sus actividades laborales mientras que para el 25% fue
parcial y para el 5% fue poco.

%

» De los 15 participantes de 50 a 60 afios, el 65% opiné que tuvo mucho

L >

impacto el curso en sus actividades laborales mientras que para el 35% fue
parcial.

e

%

De acuerdo a los resultados anteriores los participantes que consideraron
haber tenido un mayor impacto del curso sobre sus actividades laborales
fueron los que se encuentran entre los 40 y 49 afos de edad. Esto se debe
a que los participantes se encuentran en una etapa de mayor estabilidad y
madurez laboral por lo que consideran importante tener una actitud positiva
antes los cambios.

Reporte de las entrevistas

De las entrevistas realizadas a los jefes de los participantes se observé que el
impacto del curso sobre los participantes fue notable ya que el 94% cuenta con la
disposicion necesaria para enfrentar los cambios y solo el 6% presenta algunas
deficiencias, en cuanto a su comportamiento; dentro de las deficiencias se
encuentran la falta de motivacion para realizar el trabajo, rebeldia con sus
superiores, dificultad de adaptacion y problemas interperscnales.
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5. CONCLUSIONES

En la actualidad no sélo hay cambios en las tecnologias, también los hay en
diferentes aspectos de nuestras vidas, que también los conceptos varian,
enriqueciéndose, ampliandose 0 modificandose y que los que se manejan en la
Calidad también siguen este proceso. Por ejemplo, antes se consideraba que el
proposito basico de la capacitacion en la Calidad y en los Circulos de la Calidad,
solo deberia estar dirigido a mejorar la productividad, y posiblemente la innovacion
de la organizacién, ahora se considera que el camino mas efectivo y adecuado de
mejorar a la organizacién, es mejorando la preparacion de sus colaboradores.

Se debe considerar que el capacitar a los trabajadores, no es una actividad nueva,
es decir, son muchos afios en los que la capacitacion ha evolucionado y seguira
reinventandose principalmente ahora con los avances tecnoldgicos; mismos en los
que el psicologo organizacional debe centrar su atencion para no rezagarse.

Se puede valorar, que hoy por hoy, el psiclogo organizacional interviniendo en las
instituciones, puede implementar estrategias especificas para la capacitacion
porque ésta, no es un término abstracto, es una accion estructurada y concreta
que incide positivamente en el proceso productivo mediante el logro de un objetivo
basico: mejorar el desempefio laboral del trabajador.

Esta intervencion en la que se reporta un sistema de trabajo en el que interviene el
psicélogo (a) organizacional, buscé en todo momento, que se puediera apreciar
cémo se lleva el enfoque de la capacitacién y que éste, tiene como objetivo
mejorar los esquemas de interaccion humana e incrementar la eficiencia de los
colaboradores en beneficio de sus actividades y de la institucion para la cual
prestan sus servicios.
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El resultado obtenido y las expectativas logradas, representan una labor
sistematica apegada a los principios teéricos y practicos aplicados en otros
sectores; basados en programas de capacitacion apegados a las necesidades
detectadas, siempre y cuando sean resueltos via capacitacion, sin embargo, se
debe reconocer que para participar en intervenciones de este tipo, se requiere de
personas comprometidas y convencidas de que el cambio y la mejora continua,
con la certeza de obtener resultados positivos.

No se trata de descubrir el hilo negro, sino mas bien poner en practica los
principios, técnicas y herramientas adaptandolas a los requerimientos e
idiosincrasia de cada organizacion. El presente reporte laboral representa una
alternativa mas para que el psicdlogo organizacional tenga una opcion que facilite
su funcion laboral en los proceso de ensefnanza — aprendizaje en las instituciones.

Esta intervencion refuerza la idea de que la funcién de la capacitacién en toda
organizacion debe de ser sistematizada, involucrando una serie de subsistemas a
desarrollar y que poner en marcha un sistema de capacitacién no es tarea sencilla,
pero que la implantacién total de dicho método, garantiza un servicio adecuado a
las necesidades de una organizacion como la institucion en la que se tuvo la
oportunidad de poner en practica principios y herramientas orientados a cubrir las
necesidades principalmente manifiestas posibles de ser resueltas via capacitacion.

Aunado a lo anterior, también es importante resaltar que la evaluacién de la
capacitacion, adiestramiento y desarrollo de personal, asi como la deteccién de
necesidades, son subsistemas de gran importancia para el éxito de un programa
de capacitacion.

Por muy simple que pueda parecer, fue fundamental identificar las caracteristicas
de la poblacion meta, la situacion que se vivia antes de la intervencion, las

expectativas de los mandos medios y los responsables de la institucién para la
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implementacion del programa. Lo anterior permitié hacer un traje a la medida
ajustando la metodologia instruccional a la idiosincrasia de la institucion. Sin
embargo, es oportuno mencionar que el éxito de la intervencion dependié en gran
medida de las facilidades otorgadas por la misma institucion asi como a la
estandarizacion del desempeiio instruccional de los psicélogos que intervinieron en

los tres médulos del programa.

Por otra parte, fue de gran beneficio contar con todo el apoyo y compromiso de los
responsables de la institucion en el programa de capacitacion. No obstante, es
importante aclarar con base a la experiencia en otras instituciones, que no todos se
involucran y asumen un compromiso pleno por desarrollar a su personal,
limitdndose a cumplir solamente con los requisitos de capacitar por capacitar y eso
representa un peligro para el éxito de quienes estan comprometidos con la

capacitacion.

Conforme a los resultados obtenidos en el presente reporte laboral, podemos
concluir que los objetivos y expectativas, fueron adecuadamente logrados,
considerando que fue uno de los primeros Programas de Capacitacion de esta
indole que se aplicaba en la institucion, se logré concientizar al servidor publico
sobre la importancia que tiene la disposicion al cambio y la calidad en el servicio
para la Administracién Publica Federal ya que gracias a esto todos se benefician.

Es importante hacer mencién sobre una cultura del trabajo en equipo, ya que fue el
punto mas dificil para lograr un impacto adecuado, esto se debe a la falta de
costumbre para trabajar en conjunto con otros. Para poder llevar a cabo el trabajo
en equipo es necesaria una comunicacion sin barreras, es decir que exista el
dialogo entre los ccmpaiieros, asi como también, con los superiores, cimentando
asi las bases para un mejor desarrollo laboral.
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El propésito de medir el alcance de los objetivos propuestos en dicho programa,
fue saber el avance que present6 en cuanto a la disposicién de apertura de los
participantes, obteniendo un resultado positivo. EIl objetivo primordial de medir el
impacto de dicho programa es saber la reaccion que tuvo sobre las actividades
laborales la cual fue excelente.

Los resultados anteriores, permiten determinar que no ha sido facil el proceso de
cambio pero existe disposicion para enfocarse de manera positiva en los
requerimientos tanto de los clientes intemos como de los externos; pero por otro
lado, existe mayor apertura para desempenar sus labores con la mejor calidad
posible.

Es grato observar los resultados de un Programa de Capacitacion en el que las
actitudes positivas y la disposicion que mostraron los servidores publicos que
participaron en los tres moédulos del programa cuentan con las bases para prestar
un servicio eficiente, dignificando la Administracion Publica y satisfaciendo las

demandas de una ciudadania cada vez mas exigente.

Es importante darle seguimiento al programa de capacitacion, considerando lo
siguiente: Los cursos también deben impartirse a mandos medios y superiores,
seguir fomentando el trabajo en equipo, asegurar la asistencia al 100% en todos
los programas de capacitacion, darle seguimiento es tarea y responsabilidad de
quienes administran la capacitacion ya que con el paso del tiempo van surgiendo
otras nececidades y que parte de ellas pueden ser resueltas via capacitacion.

Ante los resultados obtenidos, es necesario darle continuidad para permear a lo
largo y a lo ancho de la organizacion la cultura de la calidad y la adaptacion al
cambio, ya que el entorno es cada vez mas competitivo y la adquisicion de
herramientas contribuyen de manera significativa a la profesionalizacién del
servidor publico.
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De este modo, se puede afirmar que al realizar una investigacion minuciosa
permite poner en marcha un proceso estructurado y objetivo que se puede evaluar
desde su desarrollo hasta sus resultados finales, no solo de forma cualitativa sino
que también de forma cuantitativa.

Es importante aclarar, que dicho reporte laboral no es un experimento, sino una
metodologia que puede contribuir significativamente en la resolucién de problemas,
en las areas de mejora y oportunidad, asi como en los problemas de interaccion
humana en las organizaciones. Dicha metodologia puede ser un valioso referente
para aquellos psicdlogos que estan interesados en la capacitacion de personal en
las organizaciones.

Por lo anterior, se tiene la certeza de que ésta experiencia aplicada a un programa
de capacitacién, pueda ayudar a otros colegas que probablemente estan buscando
la manera de integrarse a los procesos de ensefianza — aprendizaje en las
organizaciones; la metodologia puede ayudar a no improvisar y a evitar una mala
imagen que repercute en la credibilidad de psicélogos organizacionales,
comprometidos con su profesion.

El proyecto desde su inicio hasta la finalizacion, representé todo un reto y un
aprendizaje significativo, principalmente por las areas de oportunidad que se fueron
detectando a lo largo y ancho del proceso, sin embargo, se espera que pueda

servir como un marco de referencia para futuras intervenciones.

Por ultimo, el presente reporte laboral constituye un esfuerzo y un estilo de trabajo
sistematico, producto de la integracion de un equipo de trabajo conformado por
Psicélogos Organizacionales orgullosamente de la Facultad de Psicologia de la
UNAM.
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